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Resumo

As organizagdes atuam num meio envolvente cada vez mais competitivo e imprevisivel, pelo
que ¢ fundamental que definam processos que visem a otimizagao e potencializacao dos seus
fatores diferenciadores, procurando a consolida¢do de vantagens competitivas. Assim, para
que alcancem um desempenho organizacional sustentavel e de exceléncia, necessitam de
estabelecer relagdes transparentes e genuinas com os seus colaboradores, para que estes
possam desempenhar um papel ativo na estruturagcdo e definigdo de politicas

organizacionais.

Neste sentido, as dindmicas comunicacionais, culturais e tecnologicas tém vindo a ser alvo
de grande importancia para a academia e para as organiza¢des pois podem conduzir a
resultados organizacionais bastante positivos, quando sucedam de medidas de diagndstico
baseadas em modelos tedricos comprovados aplicados aquelas realidades organizacionais
especificas. Pretendeu-se, pois, estudar a influéncia da comunicagdo interna na cultura de
organizagdes com praticas de teletrabalho, de forma a compreender as causas e efeitos destas

relagoes.

Assim sendo, esta investigacdo teve como foco o contexto organizacional do Grupo Ageas
Portugal e, por intermédio da aplicagdo de um inquérito por questionario construido com
base em modelos tedricos de Cable e Edwards (2004), Downs e Hazen (1977) e Hoang et al.
(2008), permitiu aferir que a comunicag¢do interna influencia a cultura organizacional que,
por sua vez, influencia também a percec¢ao dos colaboradores acerca da aceitabilidade das
praticas de teletrabalho pela organizacdo. Para além disso, constatou-se também que a
comunicagdo interna impacta diretamente a percecdo dos colaboradores acerca da
aceitabilidade das praticas de teletrabalho pelo Grupo, através da disseminagdo de
mensagens de apoio e promog¢do da adesdo ao teletrabalho na organizagdo. Por outro lado,
concluiu-se ainda que, no contexto organizacional do Grupo Ageas Portugal, a adesdo ao
teletrabalho ndo impacta negativamente a cultura organizacional, enfraquecendo ou

diluindo-a.

Palavras-chave: cultura organizacional; comunica¢do interna; teletrabalho, trabalho

hibrido.



Abstract

Organisations operate in an increasingly competitive and unpredictable environment, so it is
essential that they define processes aimed at optimising and enhancing their differentiating
factors, seeking the consolidation of competitive advantages. Thus, in order to achieve a
sustainable and excellent organisational performance, they need to establish transparent and
genuine relationships with their employees, so that they can play an active role in structuring

and defining organisational policies.

In this sense, the communicational, cultural, and technological dynamics have been of great
importance for academia and organisations in the last years, because they can lead to very
positive organisational outcomes, when followed by diagnostic measures based on proven
theoretical models applied to those specific organisational realities. It was intended,
therefore, to study the influence of internal communication on the culture of organisations
with teleworking practices, for the sake of understanding the causes and effects of these

relationships.

Therefore, this research focused on the organisational context of Grupo Ageas Portugal and,
through the application of a survey built on theoretical models of Cable and Edwards (2004),
Downs and Hazen (1977) and Hoang et al. (2008), allowed us to assess that internal
communication influences the organisational culture which, in turn, also influences the
perception of employees about the acceptability of teleworking practices by the organisation.
In addition, it was also found that internal communication directly impacts on the perception
of employees about the acceptability of teleworking practices by the Group, through the
dissemination of messages of support and promotion of teleworking practices in the
organization. On the other hand, it was also concluded that, in the organizational context of
Grupo Ageas Portugal, adherence to teleworking does not negatively impact the

organizational culture, weakening or dissolving it.

Keywords: organizational culture; internal communication; telework; hybrid work.
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Introdugdo

Introduciao

Atualmente, a realidade organizacional ¢ envolvida num meio cada vez mais imprevisivel e
competitivo, pelo que as organizagdes t€ém procurado insistentemente otimizar € potenciar
os seus fatores diferenciadores, com vista ao alcance de um desempenho organizacional
superior e sustentado (Sarangi & Srivastava, 2012). Contudo, para que o atinjam, ¢ crucial
que se preocupem com a relagdo que estabelecem com os seus colaboradores bem como com
a evolucao das tecnologias digitais que vao penetrando o seu dia-a-dia e modos de operar

(Robbins & Judge, 2013).

Tendo isto em consideragdo, varios sao os autores que se debrucam sobre o impacto que a
adocdo inevitavel das tecnologias digitais exerce sobre as dinamicas organizacionais e
comunicacionais. Neste sentido, e¢ intuindo a criagdo de novo conhecimento, torna-se
pertinente e relevante estudar uma modalidade de trabalho flexivel que vem ocupando um
lugar crescente no campo organizacional — o teletrabalho (Beauregard et al., 2019). Este
conceito, definido como o trabalho que ¢ prestado, com recurso a Tecnologias de Informagao
e Comunicagao (TIC), parcial ou totalmente fora das instalagdes da organizagdo, tem sido

alvo de uma evolugao significativa nos tltimos anos (Morganson et al., 2010).

Esta evolugdo resulta sobretudo da inovagdo e progressao tecnologica, mas também da
mudan¢a de mentalidades por parte de lideres e colaboradores, que procuram a melhor
experiéncia aliada a maior produtividade (Messenger, 2017). Abreviadamente, enquanto o
colaborador ganha autonomia para a gestdo e otimizagdo do equilibrio trabalho-familia e
reduz o tempo de deslocagdes morosas, a organizacdo diminui os custos associados as
infraestruturas e melhora a sua pegada ecologica (Allen et al., 2015). O teletrabalho
demonstra assim um forte potencial benéfico para ambas as partes, o que contribui para a
sua adocdo crescente, especialmente em tempos de crise ou desastre (Donnelly & Proctor-

Thomson, 2015).

A situacdo bastante atual alusiva a pandemia causada pela propagagdo do virus COVID-19
¢ um exemplo disso mesmo. A nivel mundial, as organiza¢des foram “invadidas” por
praticas de teletrabalho durante meses devido a necessidade de continuarem a operar sem
que os colaboradores pudessem partilhar o mesmo espago fisico (Guyot & Sawhill, 2020).

Durante estes tempos de crise, varios investigadores se debrucaram sobre a potencial
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influéncia do COVID-19 no crescimento do teletrabalho. Para a maioria dos especialistas
neste campo, o tempo pds-coronavirus transformara o teletrabalho num habito didrio para

muitos, catalisando a convergéncia da dindmica laboral e pessoal (Leonhard, 2020).

Geralmente, sdo necessarias seis a doze semanas para que um colaborador se adapte de forma
harmoniosa a utilizagdo do teletrabalho. No entanto, mundialmente, esta pandemia
“obrigou” milhdes de colaboradores a comegarem a trabalhar a partir de casa num espago de
dias (Heathfield, 2020; Thomas, 2020). Sendo agora conhecidos, de forma experienciada, os
beneficios e os desafios do teletrabalho, as organizagdes terdo de se adaptar ao novo meio
envolvente, refletindo sobre a implementacdo de praticas de teletrabalho num mercado
competitivo que o aponta como uma possivel politica de retencdo organizacional

(Messenger, 2017; Wilkers, 2020).

No entanto, sera pertinente desde ja ressalvar que esta investigacdo nao tera como foco o
impacto desta aceleracao “forgada” mas sim as dinamicas comunicacionais e de teletrabalho
em organizagdes que ja integravam estas praticas no seu dia-a-dia. Deste modo, serd possivel
investigar as temadticas em estudo, tendo como base um pressuposto desenvolvido

estrategicamente e voluntariamente pelas organizagdes antes desta conjuntura.

Assim, para além das vantagens associadas ao teletrabalho, a investigacdo académica
desenvolvida tem também vindo a revelar alguns obstaculos a implementagdo e utilizacao
desta pratica de trabalho flexivel, destacando-se a perda ou enfraquecimento da cultura
organizacional como um dos principais. O enfraquecimento da cultura organizacional,
conceptualizada por Hofstede et al. (2010, p. 6) como “a programacao coletiva da mente que
distingue os membros de um grupo, ou categoria, de outros” , constitui-se assim como um
risco substancial para as organizacdes. Se, por um lado, a cultura pode ser debilitada pela
reducdo das interagdes sociais por colaboradores fisicamente presentes, também esta pode
limitar negativamente a adog¢ao do teletrabalho pelos colaboradores, se estes percecionarem

uma fraca aceitabilidade deste por parte da cultura organizacional (Hoang et al., 2008).

Ora, a comunicagdo interna advém das interagdes sociais no seio de uma organizacio e
contribui “para a constru¢do das identidades dos individuos e das organizacdes” (Gomes,
2011, p. 220) e, por isso, a sua influéncia na cultura organizacional ¢ bastante estudada pela
academia, sendo evidente o seu papel fortalecedor e agregador (Curvello, 2012). Assim,

torna-se relevante estudar o papel estratégico que a comunicagdo interna pode ter (i) no
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fortalecimento de culturas de organizagdes com praticas de teletrabalho e (ii) nos niveis de
adocdo deste por parte dos colaboradores por intermédio das suas perce¢des acerca da
aceitabilidade do teletrabalho pela organizagdo, uma vez que estas dindmicas ainda nao sao
conhecidas. Devido a especificidade e particularidade das dinamicas internas culturais e
comunicacionais de uma organizac¢do (Bell, 2010), estipula-se entdo a seguinte pergunta de

partida, para esta investiga¢do, que tomara a forma de um estudo de caso:

A comunicag¢do interna é percecionada pelos colaboradores como um elemento estratégico
para o fortalecimento da cultura organizacional e para a aceitabilidade das praticas de

teletrabalho no Grupo Ageas Portugal?

Pretende-se, desta forma, responder a pergunta de partida e aprofundar estas tematicas,
capacitando os lideres das organizagdes e desbravando caminho para a investigagdo
cientifica. Tendo isso em consideracdo, sdo formuladas as seguintes hipdteses de

investigacao:

Hipotese 1: Os colaboradores do Grupo Ageas Portugal percecionam a comunica¢do

interna como um elemento estratégico para o fortalecimento da cultura organizacional.

Hipotese 2: A percegdo dos colaboradores relativa a aceitabilidade do teletrabalho pela
cultura organizacional do Grupo Ageas Portugal influencia os seus niveis de adog¢do e

utilizacao de teletrabalho.

Hipotese 3: A comunica¢do interna influencia a perce¢do dos colaboradores relativa a

aceitabilidade do teletrabalho pela cultura organizacional do Grupo Ageas Portugal.

A vista disto, a investigagdo dividir-se-4 em trés partes e cinco capitulos, que possibilitardo
a resposta a pergunta de partida bem como a validacdo e/ou refutacdo das hipdteses em
investigacao. Posto isto, a Parte I deste estudo, concernente ao estado da arte, incidird sobre
trés capitulos. No primeiro capitulo serdo abordadas tematicas de contexto organizacional
geral, nomeadamente os conceitos de comportamento e socializagdo organizacional,

satisfacdao, motivagao e engagement dos colaboradores, e gestdo de pessoas e lideranca.

O segundo capitulo centrar-se-4 no papel estratégico que a comunicag¢ao interna desempenha
nas organizagdes, nas conceptualizacoes de identidade, proposito, cultura e valores
organizacionais e na influéncia da comunicagao interna na cultura organizacional, bem como

nas respetivas relagdes de influéncia mutua.
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Por sua vez, o terceiro capitulo desta investigagdo, foca-se nas novas e emergentes dindmicas
organizacionais, designadamente na transformacdo digital que as organizacdes enfrentam
atualmente, no conceito de teletrabalho e nos impactos resultantes da relagdo entre este, a

comunicagao interna e a cultura organizacional.

Apo6s a apresentagdo do quadro tedrico e conceptual, a Parte II deste estudo almejara a
defini¢do e explicitacao da estratégia metodologica bem como a caracterizacdo do Grupo

Ageas Portugal e respetivas dindmicas, no Capitulo 4.

Finalmente, a Parte III desta investigacdo, que contém o Capitulo 5, concentrar-se-4 no
estudo de caso propriamente dito, com a analise dos dados exploratorios e primarios do
estudo, com a examinag¢do do cruzamento entre os dados do estudo e os dados de
caracterizacdo da amostra, e com a apresentacdo das reflexdes sobre os resultados, e
respetiva validagdo ou refutacdio das hipoteses em investigagdo. Concluir-se-4,

seguidamente, com a indicagdo de pistas futuras de investigacao.
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Parte I — Estado da Arte

Capitulo 1 — Organizag¢des, comportamento e pessoas

1.1. A visdo sistémica das organizacoes

Os fundamentos essenciais das organizagdes, como as conhecemos, sao bastante recentes
tendo em conta toda a historia da humanidade. De facto, s6 a partir da segunda metade do
século XIX surgiram conceitos idénticos a entidade empregadora e colaborador, dando-se
uma mudanca profunda que transformou uma sociedade composta por trabalhadores

independentes numa “sociedade organizacional” (Mumby & Kuhn, 2019, p. 30).

Esta mudanca ndo aconteceu repentinamente, foi antes desencadeada por fatores
econdmicos, politicos e sociais que na década de 70 desafiaram o funcionamento das grandes
empresas de todo o mundo. Em especial nos Estados Unidos da América, gradualmente as
organizagdes puramente burocraticas, e usualmente fabris, comecaram a ser perspetivadas
como desumanas e impessoais. Nesta década, os novos trabalhadores rejeitaram aquilo com
que antigas geragoes ja se tinham conformado e adotaram uma visdo mais individualista do
trabalho, procurando um emprego das “9 as 17 horas” que garantisse o pagamento justo no
final da semana. Ora, tal alteracio de mentalidade veio impactar todo o sistema
organizacional previamente estabelecido e comecaram a ser tomadas medidas que iam ao
encontro de um primeiro vislumbre da gestdo de pessoas. As organizagdes comegam assim
a ser estudadas de uma perspetiva cultural e compreendidas como um fendmeno
comunicacional, levando em conta mais do que o trabalho por si e percebendo que estas sao

compostas por pessoas (Mumby & Kuhn, 2019, pp. 179-181).

Contudo, evidenciando-se como tdo complexo, ao longo dos anos o conceito de organizagdo
tem vindo a softrer alteragdes, sendo atualmente perspetivada como um “‘sistema de pessoas
que se associam para realizar propositos, mediante estruturas e fungdes, através de processos,
no contexto humano, interorganizacional e social, e em continuidade temporal” (Pereira,
2004, p. 103). As organizacdes compreendem assim a jungdo de consensos acerca de valores,
normas e acdes acerca do que ¢ real e do que ¢ ilusorio, através de uma validagdo conjunta
assente num “senso comum superior” (Weick, 1979, p. 3). Para além disso, importa ainda

salientar que um sistema, no geral, integra quatro elementos essenciais na sua constitui¢ao:

! Todas as citagdes diretas de textos em linguas estrangeiras foram traduzidas pela autora.



Estado da Arte

(i) Entradas ou insumos: todo sistema recebe entradas ou insumos vindos do ambiente
externo; (ii) Processamento ou operacdo: ¢ o nucleo do sistema, onde as entradas sdo
processadas e transformadas em saidas ou resultados; (iii) Saidas ou resultados:
constituem o resultado da operag@o do sistema; (iv) Retroagdo: significa o retorno ou a
influéncia que as saidas provocam sobre as entradas a fim de balancear ou equilibrar o
funcionamento do sistema. A retroagdo (feedback) ou retroalimentagdo constitui,
portanto, uma influéncia de retorno (Chiavenato, 2009, p. 14).

Quanto a sua natureza, estes sistemas podem ainda ser abertos ou fechados, sendo que no
caso concreto das organizacdes se aplica a primeira situacdo uma vez que os seus elementos
constituintes se relacionam dinamicamente interna e externamente — meio envolvente —,
como ¢ possivel constatar na seguinte figura 1. (Chiavenato, 2009; Pereira, 2004). Por outro
lado, as organizagdes mostram-se também enquanto sistemas sociais uma vez que as suas
partes sdo independentes mas inter-relacionadas. A distribuicdo de fungdes e tarefas
inerentes a um bom funcionamento organizacional pressupde entdo a delegacdo de tarefas e
o trabalho em equipa, para um esfor¢o interdependente e comum a todas as pessoas

(Chiavenato, 2004).

Figura 1 — Grupos constituintes da organizagao e respetivas exigéncias e necessidades

Colaboradores
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legais
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Fonte: Kets de Vries et al. (2011, p. 260)
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Posto isto, torna-se claro que as organizagdes sO existem quando estdo reunidos trés
pressupostos: (i) sdo compostas por individuos capazes de comunicar; (ii) estes individuos
predispdem-se a participar e contribuir de forma conjunta; e (iii) a participacdo e
contribuic¢ao de cada individuo intui o alcance de um objetivo comum (Chiavenato, 2009, p.
8). Ora, todos os individuos sdo naturalmente organizativos € comunicativos e, por isso,
definem-se a si mesmos, consciente ou inconscientemente, através da pertenca a diversos
grupos (organizacdes) e das conexdes comunicativas que exercem diariamente (Mumby &
Kuhn, 2019). A gestdo, que inclui componentes metodologicas, decisionais, informacionais
e organizacionais, permite assim que a organizacdo seja perspetivada e tomada como um
sistema e ndo existe sem ela. Por outro lado, a organizagdo nao funciona sem esta gestao que
permite a coordenacdo entre os seus diferentes membros para o alcance do seu proposito

estratégico (Cucui, 2016).

Deste modo, cada organizagdo constitui “um organismo social vivo e sujeito a mudangas”,
exibindo um elevado nivel de complexidade que se desdobra em pessoas, comportamentos,
estruturas e processos organizacionais (Chiavenato, 2009, p. 13). No entanto, a existéncia e
definicdo de um proposito comum nao invalida, de todo, os objetivos e valores individuais.
E exatamente este equilibrio entre a soma das pessoas e o todo da organiza¢io que modela
0s processos organizacionais € as tomadas de agdo e decisdo, constituindo-se como um
grande desafio didrio a gestdo e manutencao de uma organizagao (Burke & Noumair, 2015;

Pereira, 2004).

Ora, desta forma, ¢ crucial que estes processos — definidos como “um grupo de atividades
realizadas numa sequéncia logica com o objetivo de produzir um bem/servi¢o que tem valor
para um grupo especifico de clientes” (Gongalves, 2000, p. 7) — resultem de pensamentos e
acdes que reflitam coordenacdo e padronizacdo. Para que tal seja possivel, € necessario que
a organizac¢do se construa a partir de uma estrutura solida e ponderada (Hatch et al., 2015).
A estrutura organizacional, definida como “a soma das diferentes formas que dividem o
trabalho em tarefas especificas e que de seguida as coordena entre si”, € assim essencial para
o alcance do proposito da organizacdo e, usualmente, estipulada pela gestdo de topo
(Mintzberg, 1979, p. 2). Esta estrutura ¢ constituida por uma rede relativamente estavel de
inter-relagdes e interdependéncias entre os colaboradores, e respetivas tarefas, permitindo o
alcance de resultados que ndo seriam atingidos por pessoas desorganizadamente individuais.

E exatamente o equilibrio entre a integragdo e a diferenciagdo estruturais que alavanca a
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produtividade, a inovagao e a estabilidade de uma organizagdo, gerando valor acrescentado
(Kets de Vries et al., 2011). Contudo, sendo as organiza¢des unidades multidimensionais e
dinamicas, podem encarar e efetivar esta coordenacao de diferentes formas ou através de
uma combinagao entre elas, adaptando-as a sua realidade (Mintzberg, 1979, pp. 3-7):

(1) Ajuste mutuo: a coordenagdo do trabalho resulta de processos simples de
comunicag¢do informal, sendo que o seu controlo ¢ assumido por todos, incluindo
os colaboradores em fungdes mais operacionais. Ocorre, normalmente, em
organizagdes pouco complexas e com um numero reduzido de colaboradores;

(i1) Supervisdo direta: a coordenacdo do trabalho é efetuada por um individuo que
assume a responsabilidade pelo trabalho dos outros, fornecendo orientagdes e
monitorizando as suas acoes;

(ii1) Estandardizacdo: a coordenacao do trabalho ¢ tida como garantida e estipulada a
priori, havendo lugar a formacdo especifica e extremamente detalhada antes do
inicio de uma funcdo. Esta estandardizacdo pode ocorrer no ambito de
comportamentos, de resultados, de competéncias ou de normas, como

fundamentado na seguinte tabela 1 (Kets de Vries et al., 2011).
Tabela 1 — Mecanismos basicos de coordenagao por estandardizagao

Mecanismo de
estandardizacao

Defini¢io

Estandardizagdo de Especificagdo de sequéncias de comportamentos de tarefa ou
comportamentos processos do trabalho.

Estandardizacdo de Estabelecimento de metas ou resultados desejados no desempenho
resultados de tarefas.

Estandardizag¢do de | Identificagdo das capacidades, competéncias e conhecimentos
competéncias necessarios para cada tarefa.

Estandardizacdo de | Estimulagdo das atitudes e crencas que conduzem aos
normas comportamentos desejados.

Fonte: Kets de Vries et al. (2011, p. 241)

A escolha entre os diferentes mecanismos de coordenagao € essencial para a clarificacao do
modus operandi da organizagdo e, geralmente, tem em consideragdo (i) o numero de pessoas
cujos esforcos necessitam de coordenagdo para assegurar o sucesso de tarefas
interdependentes; e (ii) a estabilidade do meio onde essas tarefas sdo desempenhadas. Os

lideres devem assim estabelecer o mecanismo de coordenagdo que mais se adequa e, caso
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seja necessario, optar por um mecanismo de coordenagdo secundario que suplemente o
primeiro em situagdes de adversidade adicional. E, pois, evidente que a medida que as
necessidades de coordenagdo aumentam, também o mecanismo principal segue natural e

ascendentemente os pontos descritos em (i), (i1) e (iii) (Kets de Vries et al., 2011).

Complementarmente, tem sido cada vez mais adotada pelas organizacdes a gestdo por
processos, que apresenta maior sucesso quando alavancada por uma visdo sistémica das
organizagoes (Cucui, 2016). Esta perspetiva tem como base uma visao sistémica que encara
0 negocio como a gestdo integrada de todos os processos da cadeia de valor, atendendo as
exigéncias e necessidades de cada stakeholder no tempo, custo e qualidade adequados
(Gongalves, 2000). Com o aumento das exigéncias intelectuais, também esta gestao se torna
mais relevante pois estabelece cada membro da organizagdo como integrante significativo
para o sucesso organizacional (Brodbeck et al., 2016). Os mecanismos de coordenagdo do
trabalho estdo assim intrinsecamente associados ao modo como os recursos estdo alocados
e como as atividades sdo geridas no dia-a-dia, considerando também os meios que a
organizagdo utiliza para gerar aprendizagem e conhecimento, por forma a promover
melhorias nos proprios processos de coordenacao (Paim et al., 2009). Dai decorre que as
Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo (TIC) se constituem como base de
competitividade, fomentando a redugao de custos, o aumento da produtividade e a agilidade
face a mudancas (Brodbeck et al., 2016; Zilber et al., 2008). Para além disso, a gestdo de
processos evidencia ainda beneficios como (Paim et al., 2009, pp. 25-26):

e Construcao de uma visdo homogénea do negbcio, através da uniformizagdo das

formas de trabalho;
e Padronizagdo da resolucdo de processos em funcdo de um referencial de
conformidade;

e Diminuicao de erros, de morosidade e dos custos dos processos.

Porém, para além da coordenacao de atividades e processos interdependentes, ¢ ainda crucial
departamentalizar os grupos e as equipas para uma gestao diaria mais agil e organizada. Para
1ss0, as organizagdes poderdo formar os grupos com base em semelhangas funcionais, o que
resulta em elevados niveis de eficiéncia mas também de inflexibilidade, ou com base em
semelhancas de processos de trabalho, o que conduz a um grau de flexibilidade superior mas
a niveis mais baixos de eficiéncia, como exemplificado na seguinte figura 2 (Hatch et al.,

2015; Kets de Vries et al., 2011). As organizagdes devem, por isso, optar por um estilo de
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departamentalizacdo que permita e fomente o alcance dos objetivos organizacionais, tendo
sempre em vista o alinhamento estratégico de decisdes tdo estruturais como esta (Cucui,

2016; Robbins & Judge, 2018).
Figura 2 — Tipos de departamentalizacao

Departamentalizacio Funcional

Departamento de Departamento de Departamento de Departamento de
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Fonte: Kets de Vries et al. (2011, p. 244)

Inerente a coordenagdo de atividades, estdo também fatores como a hierarquizagdo e,
consequente, (des)centralizagdo. A hierarquia de uma organizagao reflete a diferenciagdo de
posi¢do e autoridade entre os membros da mesma, tendo como intuito definir as relagdes
intergrupais de modo a gerir e coordenar eficazmente as atividades desses grupos. Contudo,
uma estrutura hierarquizada pode ser mais (i) centralizada, quando existe concentragdo de
autoridade e tomada de decis@o no topo da organizacdo, promovendo a estabilidade e a
previsibilidade; ou (ii) mais descentralizada, quando a autoridade e a tomada de decisdo
estdo dispersas pela organizagdo, favorecendo o envolvimento dos colaboradores, o

empowerment, a inovagao ¢ a flexibilidade (Kets de Vries et al., 2011; Zilber et al., 2008).

Ainda associado a estas questdes, estd também o fator da abrangéncia de controlo que
descreve o nimero de subordinados que cada lider pode orientar de forma eficaz e eficiente.

Se, por um lado, uma estrutura verticalizada encarece os gastos com salarios de chefia e

10
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permite uma lideranca mais direta de cada subordinado, uma estrutura mais horizontal
assegura menos gastos em termos de cargos de chefia mas produz uma possivel perda de

lideranga mais presente na acao diaria dos subordinados (Robbins & Judge, 2018).

A estrutura organizacional, que inclui a hierarquizagdo, a estipula¢ao da coordenagao do
trabalho e a departamentalizacdo do mesmo, € assim composta por diversos mecanismos €
requisitos, mostrando-se como um fator crucial para o alcance dos objetivos organizacionais,
pois integra em si: (i) a estrutura basica da organizacdo, através da defini¢ao dos
organogramas ¢ da distribui¢cdo de tarefas; (ii) o mecanismo de operacao, estabelecendo os
procedimentos, normas e sistemas a serem utilizados pelos colaboradores, incitando a
conformidade e consisténcia de comportamentos; e (iii) os mecanismos de decisdo, que
fornecem a informacgao necessaria aos decisores, por intermédio do processamento, analise

e gestdo da informagdo (Bilhim, 2013, p. 25).

Posto isto, é percetivel que ndo existe uma solucdo perfeita e incontestavel para todas as
organizagdes, devendo por isso ser analisados integralmente o sistema, as prioridades e o
proposito de cada uma. Contudo, a literatura ¢ um importante passo nesse sentido pois pode
alavancar os processos de tomada de decisdo organizacional (Robbins & Judge, 2018; Zilber

et al., 2008).

Em suma, enquadra-se a organizacdo formal na estrutura organizacional, pois sdo aqui
determinados todos os aspetos formais, fisicos e oficiais inerentes a esta. Por outro lado, e
subjacente a esta tematica, emerge também a outra “metade” da organizacdo, perspetivada
como o sistema informal, que inclui varidaveis menos tangiveis, mais subjetivas e, acima de
tudo, mais caracteristicas e especificas de cada organizagdo, como por exemplo, o
comportamento organizacional, a satisfacdo e a lideranca, sendo fundamental aborda-los

também (Dias et al., 2018; Pugh, 1966; Wagner III & Hollenbeck, 2010).

1.2. Comportamento e socializacio organizacional

A semelhanga da evolugdo ocorrida no modo como as organizagdes tém vindo a ser
perspetivadas ao longo das ultimas décadas, também conceitos como “comportamento
organizacional” tém vindo a sofrer alteracdes por forca de progressos sociais e cientificos.
A partir dos anos 50, e até ao final dos anos 80, devido as condi¢des sociais € economicas

da época, o campo da sociologia do trabalho (aliado a psicologia, a economia, a ciéncia

11
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politica, a antropologia social e a engenharia de produ¢ao) comecou a interessar-se por temas
como o conflito laboral, o comportamento do mercado e do consumidor, o porqué das greves
de colaboradores e o impacto das privatizagdes. Contudo, nesta fase a preocupagdo para com
estas matérias residia apenas no interesse pelo aumento da eficacia e eficiéncia
organizacional, por intermédio de fatores motivacionais ¢ de condi¢des de trabalho,
deixando de lado o fator humano presente nestas dindmicas (Kalwani & Mahesh, 2020;

Nasilloyevich, 2020).

Somente anos mais tarde, o foco se desviou e comegou a centrar-se nesta componente
humana do comportamento organizacional, tendo sido dados os primeiros passos no estudo
do papel do lider nas organizagdes, das forcas sociais inerentes as organizagdes, dos valores
e das normas organizacionais. A partir desse momento, o comportamento organizacional
ocupou um lugar de cada vez mais destaque e importdncia no seio dos estudos
organizacionais, tendo sido constatado ao longo das ultimas décadas como uma varidvel
dindmica, passivel de mudanga e unica em cada organizacao (Cameron, 2008; Nasilloyevich,

2020).

Assim, ainda que, de forma supérflua, as organiza¢des tendam a perspetivar cada pessoa
como uma soma de competéncias, conhecimentos e capacidades, cada colaborador mostra-
se, para além disso, como portador de uma personalidade, cultura, ambicdes, expetativas,
histéria pessoal e objetivos, e € a combinagdo destes elementos que faz da pessoa quem ela
¢ (Alam et al., 2020; King & Lawley, 2016; Larentis et al., 2019; Steers & Sanchez-Runde,
2017). Estes aspetos, em conjunto com a realidade organizacional especifica, influenciam o
comportamento humano nas organizagdes, pelo que ndo € possivel descurar o papel que as
diferencas individuais (tragos comportamentais, sociais € cognitivos) representam para o
comportamento percebido como um todo (Uhl-Bien et al., 2020). O comportamento humano
exibe, pois, certas caracteristicas particulares que avultam o conceito de Homem complexo
(Chiavenato, 2009, pp. 66—67):
(1) O Homem ¢ proativo: o comportamento das pessoas € orientado para a satisfacao
das suas necessidades e objetivos pessoais;
(i) O Homem ¢ social: as pessoas procuram, naturalmente, estabelecer relagdes
sociais e as organizagdes permitem o envolvimento com outros individuos e/ou
grupos, construindo continuamente uma realidade social onde testam a validade

das suas ideias e capacidades;
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(ii1)) O Homem tem diferentes necessidades: o comportamento de uma pessoa ¢
motivado pelo conjunto das suas varias necessidades;

(iv) O Homem percebe e avalia: a experiéncia de cada individuo com o seu meio
envolvente ¢ um processo ativo, obrigando-o a selecionar variados dados e a
avalia-los consoante as suas experiéncias passadas, os seus valores e as
necessidades constantemente;

(v) O Homem pensa e escolhe: o comportamento humano deriva de um propdsito, da
proatividade individual e constitui-se como um processo cognitivamente ativo;

(vi) O Homem tem uma capacidade de resposta limitada: a capacidade de resposta de
cada pessoa deriva das suas aptiddes inatas, da sua aprendizagem e das suas
caracteristicas individuais, ndo sendo capaz de se comportar de todas as formas e,
muitas vezes, guiado por fatores implicitos ou subconscientes (Harms & Luthans,

2012).

Tendo em conta a complexidade subjacente ao comportamento de cada pessoa, torna-se
imprescindivel considerar a varidvel do comportamento nas organizagdes para compreender
as dimensdes individuais mas também grupais que impactam o dia-a-dia da organizacgao e,
consequentemente, os seus resultados (Gagné, 2018; Pugh, 1969). O comportamento
organizacional € assim um conceito multidisciplinar que estuda o comportamento dos
individuos (nivel micro), o comportamento dos grupos (nivel meso) € o comportamento da
organiza¢do como um todo (nivel macro) num contexto organizacional especifico (Kalwani

& Mahesh, 2020; Staw, 1984).

A analise do comportamento organizacional pode entdo ocorrer a um nivel mais micro ou
mais macro. Ao nivel micro, o estudo desta tematica encontra-se associado a investigagao
das varidveis individuais e cognitivas da personalidade, da percecdo e das atitudes dos
colaboradores, incluindo itens como a motivagao e a satisfagdo (Steers & Sanchez-Runde,
2017; Yanez-Araque et al., 2017). A nivel meso, procuram-se obter respostas relacionadas
com aspetos grupais e investiga-se a influéncia de varidveis como a lideranca e a
comunicagdo interpessoal nesses comportamentos. Por fim, a um nivel macro, esta tematica
centra-se na pesquisa de varidveis associadas a organiza¢do como um todo, o seu meio
envolvente e o seu enquadramento/contexto, nomeadamente a estrutura de processos, a
gestdo da mudanga (Machado & Fernandes, 2004) e o design do trabalho (Kreitner &
Kinicki, 2016; Robbins & Judge, 2018).
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Ora, com base numa revisdo sistematica da literatura desde 1990 acerca do estudo do
comportamento organizacional, Kalwani e Mahesh (2020) identificaram que (i) a nivel
micro, tem vindo a considerar-se cada vez mais a importancia dos tragos de personalidade
dos colaboradores, dos seus niveis de inteligéncia emocional e dos fatores motivacionais de
cada um; (ii) a nivel meso, sublinha-se a relevancia da comunicacdo pertinente, atempada e
transparente de e para os colaboradores e o estilo da lideranca; e, por fim, (iii) a nivel macro,
destacam-se variaveis como a identificagdo organizacional, a responsabilidade social
corporativa € o comportamento positivo nas organiza¢des (Cunha et al., 2013; Kim et al.,

2019; Pan et al., 2018).

Posto isto, constata-se que as tendéncias associadas ao estudo deste conceito tém procurado
enaltecer a dimensdo humana do comportamento organizacional, devendo os lideres té-la
em conta aquando do diagndstico da organizagdo (Gravina et al., 2018; Kalwani & Mahesh,
2020). A par disto, importa também referir a relevancia da compreensdo das dindmicas
inerentes e de gestdo do comportamento organizacional para o alcance do sucesso. Para o
atingir de forma eficaz e sustentdvel, serd necessario que as organizacdes alicercem o seu
raciocinio e as suas estruturas a boas praticas de processos de tomada de decisdo, de gestao
do conflito e negociagdo, de estabelecimento de estruturas de poder e de definicdo das

normas grupais (Luthans, 2011).

Assim, torna-se evidente que esta area de estudo se foca no comportamento dos individuos,
dos grupos, da estrutura organizacional, dos processos interpessoais € das dindmicas internas
das organizagdes, intuindo a aplicacdo desse conhecimento para a melhoria do bem-estar, da
eficacia e do sucesso organizacional (Robbins & Judge, 2018; Uhl-Bien et al., 2020). O
estudo desta area disciplinar fornece, deste modo, um conjunto de ferramentas que permitem
a compreensdo, descricdo e analise cientificas do impacto das caracteristicas individuais,
grupais, funcionais e organizacionais na forma como os membros da organizacdo sentem e

agem no seio desta (George & Jones, 2008; Pfeffer, 1994).

Ora, o comportamento organizacional, que deriva em parte do comportamento humano, ¢
alvo de influéncia de inimeras fontes, sendo por isso dindmico e passivel de mudanga, mas
também contextual. De facto, o contexto organizacional — “conjunto de caracteristicas da
fungdo, organizagdo ou trabalho que afeta o modo como as pessoas agem e interagem numa

situacdo” (Uhl-Bien et al., 2020, p. 2-2) — d& forma ao comportamento organizacional pois
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influencia as perce¢des, motivagdes, emogdes e agdes dos individuos. E sob este contexto
que também as relacdes interpessoais e intergrupais se desenvolvem e ndo no vacuo, como
muitas vezes assumido (Larentis et al., 2019). Assim, familiarizar-se com o contexto
organizacional pode constituir-se como um primeiro passo relevante para compreender o
comportamento individual e grupal, bem como as suas forgas subjacentes, devendo estas ser
analisadas (Uhl-Bien et al., 2020):
e A estratégia, que identifica os tipos de contribui¢des e recursos que sao
considerados importantes naquela organizagao;
e Asrecompensas, que ajudam a perceber o propdsito motivacional das a¢des dos
individuos;
e A estrutura, que influencia o modo de trabalho e interacdo intra e intergrupal dos
individuos;
e A cultura, que afeta 0o modo como as pessoas se sentem na organizagao € orienta

0 comportamento organizacional para o que ¢ expectavel.

Todavia, a atual dindmica organizacional tem vindo a desafiar a estabilidade destes fatores
estruturantes nas organizacdes. A imprevisibilidade do meio envolvente e o crescente
empowerment dos stakeholders contribuem para desafios que devem ser acautelados e
seguidos de perto pelas organizagdes. No que diz respeito a desafios de natureza social e
cultural, as organizagdes devem procurar (i) adotar e melhorar as suas politicas de bem-estar
organizacional e ética (Kim et al., 2019); (ii) abracar uma forca de trabalho étnica,
Financeira e religiosamente diversificada; (ii1) promover a justi¢a organizacional percebida

(Pan et al., 2018); e (iv) implementar politicas de flexibilidade no trabalho.

Por outro lado, tendo em conta que as organizagdes operam numa “aldeia global” (McLuhan,
1964), devem preocupar-se com (i) entender diferencas geograficas e culturais; (i1) conhecer
as melhores praticas mundiais; e (ii1) desenvolver planos de continuidade para situagdes de
extrema crise ou desastre. No que concerne os avangos tecnoldgicos alcancgados, as
organizagdes devem procurar, por intermédio das TIC adequadas a sua realidade: (i)
potenciar a eficacia organizacional; (ii) estimular a criatividade; e (iii)) fomentar a
aprendizagem organizacional. Por ualtimo, as organizacdes devem também estudar e
compreender profundamente os impactos de politicas de downsizing, layoff, outsourcing,
precaridade contratual, entre outras, antes de optarem pelas mesmas (BIStakova et al., 2020;

George & Jones, 2008).
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De facto, os avangos tecnologicos tém proporcionado uma transformacao digital radical no
seio organizacional. O armazenamento de dados e aplicagcdes na cloud, os algoritmos
avancados, a inteligéncia artificial e a andlise de big data sdo apenas algumas das
possibilidades que, atualmente, podem alavancar os processos organizacionais e melhorar a
eficiéncia e eficacia dos mesmos. Contudo, estas também desafiam e influenciam o
funcionamento da organizagdo, nomeadamente o comportamento organizacional (Foerster-
Metz et al., 2018; Luthans & Youssef, 2004). Assim, no entendimento de Foerster-Metz et
al. (2018), o comportamento organizacional ¢ agora impactado por trés forcas principais

distintas: as pessoas, a estrutura e a tecnologia, como explanado na seguinte figura 3.

Figura 3 — Fatores influenciadores do comportamento organizacional

Meio envolvente
nterno

Meio
envolvente
externo

Organizacao

Fonte: Foerster-Metz et al. (2018, p. 2)

Ora, uma das etapas da vida organizacional que se preocupa especialmente com o
comportamento ocorre no final de um processo de recrutamento e selecio (Saks & Gruman,
2011). Nesta fase, a organizacdo apresenta-se a um novo colaborador, integrando-o no seu
contexto, e procura moldar o comportamento do mesmo de forma a que se enquadre e se
comporte adequadamente face as expetativas da organizagdo. Este processo de recegdo e
posterior integracdo de um novo colaborador na organiza¢ao denomina-se de socializagao
organizacional e objetiva a adaptacdo do comportamento do individuo as expetativas e
necessidades organizacionais (Chiavenato, 2008). Esta adaptacdo tem no seu centro

processos de aprendizagem que visam o ajustamento entre o colaborador ¢ a organizacao,
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reduzindo os niveis de ansiedade do primeiro e aumentando a previsibilidade das interagdes

entre ambos dai em diante (Saks & Gruman, 2011, 2018).

No entanto, estando imersa em diferentes realidades organizacionais, a socializagdo pode
assumir taticas distintas. Quando as organizacdes optam por processos de socializagao
institucionais, convidam os novos colaboradores a pensar e agir de acordo com papéis pré-
estabelecidos, incentivando a estruturacdo dos processos e agdes. Por outro lado, quando as
organizagdes fomentam um espirito de inovacao e estimulam os novos colaboradores a
criarem o seu proprio papel e lugar, estdo perante processos de socializagao individualizados
(Moyson et al., 2018). Independentemente desta categorizacao, os processos de socializacdo
devem proporcionar, preferencialmente (Taormina, 2019, pp. 45-46):
(1) Formagao para a funcdo, na medida em que reduz os niveis de ansiedade do
colaborador quanto a sua eficacia;
(i1)) Compreensdo da organizagdo e da sua fung¢ao, pois clarifica o seu papel ¢ a forma
COMmo a organizacao opera;
(ii1) Suporte interpessoal, uma vez que o apoio de outros colegas significard um maior
apoio emocional e diminuira a alienagao do novo colaborador;
(iv) Perspetivas futuras, elucidando o colaborador daquilo que pode alcangar se

corresponder as expetativas da organizagao.

Através da socializacdo, os individuos adquirem entdo o conhecimento e competéncias
sociais necessarios ao correto exercicio da sua funcdo, tornando-se claro que a socializagdo
ndo ocorre somente no momento de admissdo de um novo colaborador mas sempre que um
individuo inicie um papel diferente, seja a nivel funcional, hierdrquico e/ou inclusivo

(Wagner III & Hollenbeck, 2010).

Dada a relevancia da temadtica, varios autores tém vindo a debrugar-se sobre este topico,
tendo ja sido declarado que a socializagdo pode ser uma das melhores e mais completas
explicacdes para o0 modo como cada colaborador se comporta no seio de uma organizacao
ao longo do tempo, impactando o ajuste entre os valores organizacionais € os seus valores
pessoais (Luthans, 2011; Saks & Gruman, 2011). No que concerne esta dindmica, Oh (2018)
afirma que o contexto organizacional e a natureza da fun¢do devem ser considerados
aquando do inicio de cada processo de socializagdo. Ainda que a comunicagdo e

entendimento do contexto e contetido do trabalho e da organizacdo fossem suficientes para
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0 novo colaborador até ao inicio dos anos 2000, atualmente a complexidade das fungdes e a
exigéncia de capacidades como a flexibilidade e a adaptabilidade, tornam cruciais taticas
que se baseiem nas componentes sociais do trabalho, nomeadamente na criagcdo de relagdes

interpessoais sustentaveis e duradouras.

Neste sentido, a construcao de relagdes interpessoais positivas atua como agente facilitador
do processo de socializagdo, indo ao encontro de um dos aspetos mais inatos do ser humano:
o sentido de pertenga. Quando o novo colaborador nao consegue construi-las e se v€, por
exemplo, em situacdes de conflito com pares, ird procurar menos ativamente informagao que
necessita para o exercicio adequado das suas fungdes e tera niveis superiores de ansiedade,
0 que impactard negativamente o desempenho individual e organizacional (Nifadkar &

Bauer, 2016).

Todavia, importa realgar que a socializagdo se constitui como um processo bidirecional pois
pressupde um ajustamento reciproco. Se, por um lado, a organizagdo procura moldar as
pessoas as suas conveniéncias e cultura, por outro, o colaborador intui a criagdo de uma
primeira impressao individual positiva que lhe permita o alcance dos seus objetivos pessoais,
por intermédio da organizac¢do (Kreitner & Kinicki, 2016; Robbins & Judge, 2018). Este
ajustamento toma assim a forma de um contrato psicolégico que consiste num
“entendimento tacito entre individuo e organizacdo a respeito de direitos e obrigagdes
consagrados pelo uso e que serdo respeitados e observados por ambas as partes”
(Chiavenato, 2008, p. 182). Este contrato ¢ assim composto por duas dimensdes criticas para
a socializagdo: (i) a forga da promessa, isto ¢, a perce¢do acerca da clareza e explicitagdo do
contrato; e (i) o cumprimento da promessa, ou seja, a perce¢ao acerca do grau de
concretizagdo do contrato que ambas as partes podem alcancar no futuro (Woodrow &

Guest, 2017).

Deste modo, o contrato psicologico, ainda que geralmente ndo seja elucidado entre as partes,
revela-se como bastante importante visto que estabelece as suas expetativas e enaltece o
sentido da reciprocidade, diminuindo os niveis de incerteza do novo colaborador (Robbins
& Judge, 2018; Woodrow & Guest, 2017). Inerente a esta dinamica, e do outro lado da sua
estipulacdo, encontra-se a potencial quebra deste contrato psicoldgico que pode constituir-

se como uma ameagca a relacao entre o colaborador e a organizagdo, em ambos os sentidos,
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sob pena da perda da confianca anteriormente conquistada (Cropanzano & Mitchell, 2005;

Robbins & Judge, 2018).

Assim, de acordo com Woodrow e Guest (2017), duas premissas do contrato psicologico
podem mediar a relagdo entre a socializacao e outros fatores organizacionais, como o stress
no trabalho, os comportamentos pro-organizagdo e o comprometimento afetivo (ver seguinte
figura 4). Para além disso, a socializagdo pode ainda alavancar os niveis de eficacia dos
colaboradores (a curto e médio prazo), ao deixa-los mais confortaveis no seu ambiente de
trabalho, principalmente no inicio da sua colaboracao (Taormina, 2019), bem como melhorar

o desempenho ¢ a produtividade organizacionais (Ellis et al., 2017; Moyson et al., 2018).

Figura 4 — Modelo conceptual da relagdo entre socializacdo e contrato psicoldgico, e

respetivos efeitos

Percegdes do
_ contrato psicologico |

Forga da promessa

.. —  Stress no trabalho
organizacional
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Socializagio pro-organizagao
Cumprimento da promessa

mdividual

Cumprimento da promessa
organizacional

Comprometimento

—' R
afetivo

Fonte: Adaptado de Woodrow e Guest (2017, p. 588)

Todavia, a socializagdo sé produzira estes efeitos positivos e concretos se, durante € apds o
processo, o colaborador sentir que a sua proatividade e comprometimento para com o
ajustamento sdo reconhecidos pelo seu lider. De facto, esta avaliacdo regular mostra-se
essencial para uma socializagdo bem-sucedida pois permite a calibragdo constante das
dinamicas a si inerentes, alimentando positivamente a relagdo entre o lider e o subordinado,

contribuindo para comportamentos adequados, reduzindo as taxas de turnover, aumentando
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os niveis de satisfacdo e de engagement, ¢ melhorando o desempenho (Ellis et al., 2017;

Saks & Gruman, 2018).

1.3. Satisfacdo, motivacao e engagement dos colaboradores

Procurando uma perspetiva mais objetiva e tangivel, a academia tem vindo a estudar as
atitudes das pessoas no contexto organizacional como base para compreender e gerir o
comportamento organizacional, afirmando que os dois se influenciam mutuamente. As
atitudes podem ser definidas como “afirmag¢des — favoraveis ou desfavoraveis — sobre
objetos, pessoas ou eventos, refletindo o que o individuo sente acerca de algo” (Robbins &
Judge, 2018, p. 47). No entanto, a relagdo estabelecida entre atitudes e comportamento ¢é
bastante complexa visto que nem sempre os dois sdo coerentes e coincidentes, revelando
processos de dissonancia cognitiva — incompatibilidade entre duas ou mais atitudes ou entre

comportamento e atitudes —, sendo necessario acautelar este aspeto (Dubrin, 2014).

O comportamento organizacional foca-se assim nas atitudes dos individuos relativas as suas
funcdes, organizagdes e respetivos ambientes, destacando-se a satisfacdo no trabalho como
uma das métricas mais estudadas e utilizadas no seio organizacional (Luthans, 2011). George
e Jones (2008, p. 78) definem esta varidvel como o “conjunto de sentimentos e crengas que
os colaboradores t€ém sobre os seus trabalhos”, podendo divergir entre niveis de extrema
satisfacdo e extrema insatisfacdo. Para além disso, destacam ainda que esta atitude pode
centrar-se no trabalho na sua forma geral ou nas diversas caracteristicas que o compdem,
nomeadamente as tarefas, os colegas, a remuneragdo, os lideres e as oportunidades de
promocgao de carreira (Gibson et al., 2012; Luthans, 2011). Logo, a satisfacao no trabalho ¢
um sentimento agradavel que resulta da perce¢do que o trabalho concretiza ou permite

concretizar os valores mais basilares de cada pessoa (Wagner III & Hollenbeck, 2010).

Devido a complexidade deste conceito multifacetado, t€ém vindo a surgir varios modelos que
se focam nas causas e métodos que podem ser utilizados para melhorar a satisfagdo no
trabalho. De entre uma vasta coletanea, surgem cinco modelos principais que propdem a

analise desta variavel através de diferentes componentes (Kreitner & Kinicki, 2016):

(1) Satisfacao de necessidades: a satisfagao ¢ determinada pelo grau em que o trabalho

permite a satisfagdo das necessidades individuais do colaborador;
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(i) Discrepancias: a satisfacdo ¢ o resultado da diferenga entre as expetativas do
colaborador e aquilo que ele realmente recebe por parte do seu trabalho;

(i11) Alcance de valor: a satisfagdo resulta da percecao que o trabalho permite o alcance
e concretizacao dos valores de trabalho do colaborador;

(iv) Equidade: a satisfagdo ¢ condicionada pelo grau de justica individual que o
colaborador perceciona por parte da sua organizagdo, em comparagao com 0s Seus
pares;

(v) Componentes genéticas e de predisposicdo: a satisfacao ¢ também influenciada
pelos tracos individuais e fatores genéticos de cada colaborador, podendo existir

uma maior ou menor predisposi¢ao para a (in)satisfacao no trabalho.

Neste sentido, importa conhecer detalhadamente os catalisadores da satisfagdo no trabalho
para que seja possivel agir sobre eles de modo a potencia-la. Matzler e Renzl (2006, p. 1262)
focam-se no estudo da confianca, definida como “a disposi¢do de uma parte ser vulneravel
as acdes de outra, com base na expetativa que esta realize uma acdo especifica importante
para a primeira, independentemente da capacidade de a controlar”, e afirmam que os
colaboradores se sentirdo mais seguros e desenvolverdo atitudes mais positivas para com o
trabalho se confiarem nos seus pares e lideres (Mowday et al., 2013). Esta confianga
impactara, pois, os niveis de satisfacdo no trabalho de forma direta, que posteriormente
produzira um efeito distintivo na retencdo do colaborador e respetivo grau de lealdade

(Dubrin, 2014).

Por outro lado, no que toca a relagdo entre satisfacdo e produtividade, Bockerman e
Ilmakunnas (2012) concluem no seu estudo que esta dindmica deve ser tida em conta sob
varios angulos, pois os efeitos da influéncia da primeira na segunda ocorrem: (i) ao nivel da
produtividade individual, na medida em que o individuo tem menos tendéncia a procrastinar;
(i1) ao nivel da exibicdo de comportamentos positivos e da eliminacdo de comportamentos
prejudiciais para a organizagdo; (ii1) ao nivel da reducdo das taxas de absentismo; (iv) ao
nivel do aumento das taxas de reten¢ao ¢ na reducao de intengdes de saida, na medida em
que as constantes substituigdes e novos processos de recrutamento e selecdo sdo morosos e
contraproducentes; e (v) ao nivel da redu¢do de acidentes no local de trabalho, que também
diminuird as interrupcdes na producao. Em particular, esta relacao pode ainda ser alavancada
pela lideranga, uma vez que os lideres providenciam diregao, transparéncia e confianga aos

colaboradores, aumentando a sua satisfagao no trabalho. Por sua vez, a satisfagdo atuara
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como mediadora desta relagdo, impactando os niveis de produtividade (Pudyaningsih et al.,

2020).

Ademais, Culibrk et al. (2018) investigam a satisfagdo no trabalho como uma variavel
antecedente e consequente. Isto ¢, os autores propdem um modelo que demonstra a
influéncia das caracteristicas do trabalho e da motivagdo na satisfacao que, por conseguinte,
impacta o envolvimento com o trabalho e o compromisso organizacional. Contudo, esta
dinamica ocorre de forma mais vincada a medida que os individuos ocupam posigoes
hierarquicas superiores, uma vez que as caracteristicas do trabalho, nomeadamente a
remuneragdo, as oportunidades de progressdo, o sentido de desafio e a autonomia, sdo

superiores nestes cargos e por isso melhor a sustentam.

De outro angulo, e alinhando-se com as tendéncias organizacionais mais recentes, Haar
(2013) estuda a relagdo entre a satisfacao no trabalho e o equilibrio trabalho-familia. Nesta
investigagdo, o autor conclui que o equilibrio trabalho-familia afeta a satisfagdo no trabalho,
pois ¢ cada vez percebida como mais importante a possibilidade de utilizar as TIC para
trabalhar de qualquer lugar, ndo descurando a vida pessoal e familiar de cada colaborador.
Alias, o conflito entre a vida familiar e profissional mostra-se como um dos antecedentes
mais negativos da satisfagdo no trabalho, prevendo elevados niveis de turnover, absentismo
e comportamentos individuais prejudiciais para a organizacdo (Indrasari et al., 2018;
Papoutsis et al., 2014). Assim, acoplada com a satisfacdo no trabalho, encontra-se a
flexibilidade do exercicio de fungdes, que pode ainda representar um elemento facilitador da

captagdo mas também da reten¢do de talento (Haar, 2013; Thornton et al., 2019).

Tendo em consideragdo uma perspetiva mais individual, McCann (2018) procurou
compreender se a personalidade do colaborador influencia a sua predisposi¢do para maiores
ou menores niveis de satisfagdao no trabalho. Para isso, utilizou o Modelo dos Cinco Fatores
(também conhecido como Modelo Big Five), que distingue as pessoas de acordo com os seus
niveis de (i) abertura a experiéncia, (ii) conscienciosidade, (iii) extroversao, (iv) amabilidade
e (v) estabilidade emocional (McCrae & Costa, 1987). O autor constatou assim que a
instabilidade emocional ¢ a unica medida que influencia negativamente a satisfacdo no
trabalho, visto que a inseguranga, a ansiedade e a maior propensdo para sentimentos
depressivos e de embaraco tornam mais dificil o alcance de elevados niveis de satisfacao.

As organizagdes devem, deste modo, acautelar esta dificuldade, organizando programas e
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atividades que visem conferir seguranca ¢ estabilidade aos colaboradores que evidenciem

este traco de personalidade de forma mais acentuada (McCann, 2018).

A satisfagdo no trabalho exibe, portanto, um elevado interesse por parte das organizagdes
pois a mesma esta relacionada com fatores como a melhoria continua e a qualidade, que
influenciam diretamente a satisfacdo dos consumidores e, por isso, a rentabilidade
organizacional (Kreiner et al., 2015; Matzler & Renzl, 2006). Deste modo, ¢ relevante
conhecer que outras varidveis se interrelacionam direta e diariamente com ela, de forma a

serem tomadas decisGes sobre como fomenta-la.

Ora, a motivagdo emerge como uma das variaveis que demonstra maior correlagdo positiva
com a satisfagdo no trabalho (Kreitner & Kinicki, 2016). Esta ¢ caracterizada por processos
de esfor¢co individual que intentam o alcance de determinado objetivo organizacional,
variando quanto aos graus de intensidade, dire¢do e persisténcia. A intensidade diz respeito
a “quanto” a pessoa tenta, contudo elevados niveis de intensidade s6 sdo relevantes para a
organizagdo quando t€ém por base a direcdo correta, isto é, aquela que é alinhada com os
objetivos organizacionais. Por fim, a persisténcia mede o periodo de tempo que um
colaborador consegue manter e suplantar esse esfor¢o, objetivando o interesse superior da

organizagdo (Robbins & Judge, 2018).

A for¢a motivacional €, pois, composta pela expectativa, pela instrumentalidade e pela
valéncia de cada acdo (ver seguinte figura 5), de acordo com a Teoria Motivacional da
Expetativa (Dubrin, 2014). Desta forma ¢ visivel que a motivagdo encoraja os colaboradores
a realizarem o seu trabalho, com o proposito de atingirem objetivos individuais e
organizacionais, perspetivando-o como uma necessidade que precisa de ser satisfeita (Chien

et al., 2020).

Figura 5 — Teoria Motivacional da Expectativa

Forga — . o PRTa
- ExpeCtatlva x IHStrumentahdade x

O grau em que a pessoa
O grau em que a pessoa = B O valor que a pessoa
N acredita que a realizagdo

acredita que consegue s atribui a consequéncia
d = da tarefa ira desencadear q

realizar a tarefa . .. esperada
) | consequéncias positivas \

Fonte: Dubrin (2014, p. 123)
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Porém, ¢ necessario compreender o processo subjacente a geragdo da motivagao no trabalho.
De forma geral, constata-se que a motivagdo consiste na interagdo de trés elementos
interdependentes: (i) as necessidades, resultantes de um desequilibrio fisiologico ou
psicologico; (i1) os impulsionadores, constituidos pela tradu¢do das necessidades em
motivos orientados para a acdo; e (iii) os incentivos, definidos pela satisfacdo dessas
necessidades — o final do ciclo da saciacdo da respetiva necessidade (Luthans, 2011). Posto
isto, verifica-se que as necessidades alicergam as teorias da motivacao, sendo a mais popular,
e ainda aceite, pertencente a Maslow (1943). Esta teoria, denominada de Hierarquia das
Necessidades (ver seguinte figura 6), indica que a medida que cada patamar ¢
substancialmente satisfeito (da base para o topo), o patamar seguinte passa a ser encarado
como dominante e premente. Desta forma, se a organizagdo pretende gerar motivacao, deve
primeiramente diagnosticar o nivel em que aquele colaborador se encontra para, de seguida,
concentrar os seus esforcos em satisfazer esse nivel e os seguintes, conforme a sua evolugao

(Gibson et al., 2012; Robbins & Judge, 2018).

Figura 6 — Hierarquia das Necessidades

* Necessidade de desenvolver competéncias para o
alcance do potencial individual, como a moralidade, a

ealizacio criatividade, a resolucio de problemas....

pessoal

* Necessidades que incluem uma solida, estavel
e elevada consideragéio pelo proprio e pelos
outros, como autoestima, confianga....

* Necessidades de aceitacio e pertenca
Relacaes sociais social, incluindo as redes de amizade,
familia, intimidade. ...

* Necessidades de protecdo
face aos perigos fisicos e
emocionais, e a privacgdo das
necessidades fisiologicas.

Seguranga

* Necessidades
béasicas como
oxigenio. comida,
agua,...

Fisiologicas

Fonte: Adaptado de Maslow (1943, pp. 394-396) e Robbins e Judge (2018, pp. 131-132)

Por outro lado, Herzberg et al. (1959), com base na Hierarquia das Necessidades de Maslow
(1943) desenvolveram a Teoria dos Dois Fatores que, essencialmente, divide as

caracteristicas do trabalho em dois grupos: os fatores motivacionais e os fatores higiénicos.
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O primeiro grupo refere-se a fatores que podem realmente motivar e satisfazer os
colaboradores intrinsecamente, como as conquistas, o reconhecimento, a responsabilidade e
as oportunidades de evolugdo de carreira. Contrariamente, os fatores higiénicos dizem
respeito a elementos extrinsecos, como o status, a estabilidade e as condi¢des do local de
trabalho, que se ndo estiverem presentes desmotivardo fortemente os colaboradores pois sao
dados como garantidos, mas que ao estarem presentes ndo os motivardo de forma
extraordinaria. De acordo com esta teoria apenas com a jun¢ao de fatores motivacionais e
higiénicos se torna possivel dispor de colaboradores motivados (Dubrin, 2014; Thornton et

al., 2019).

Ainda assim, ao longo das décadas, variadas teorias de motivagdo organizacional tém
surgido, visando a compreensao profunda desta variavel — do que a gera mas também do que
a compde. Deste modo, Kanfer et al. (2017) realizaram uma analise sistematica do progresso
da mesma, tendo segmentado as teorias em: (i) teorias orientadas para o conteudo, (ii) teorias

orientadas para o contexto e (iii) teorias orientadas para o processo.

As (1) teorias orientadas para o conteido centram-se nos tragos psicologicos, nas causas e
nas tendéncias que estimulam a motivagao, sendo alguns destes universais e outros pessoais.
No que diz respeito aos motivos universais, os autores destacam a relevancia da satisfagao
das necessidades, e respetivo ciclo (Maslow, 1943), da motivacdo intrinseca de cada
individuo e da procura pela justica organizacional. J4 no que diz respeito aos motivos
individuais, Kanfer et al. (2017) destacam o sentido de realizacdo, poder e afiliacdo, os tracos
de personalidade e a orientagdo da motivagdo (o “porqué” de querer realizar determinada
tarefa). Estas teorias enaltecem assim o importante papel das diferencas individuais para o
alcance da motivacdo e, consequentemente, da produtividade (Dubrin, 2014; Kalwani &

Mahesh, 2020).

Por outro lado, as (ii) teorias orientadas para o contexto focam-se nas caracteristicas do meio
envolvente que afetam a motivacdo dos colaboradores, desde as particularidades das tarefas
desempenhadas e do trabalho em si, as dindmicas de grupo e de equipa. Estas teorias
complementam, pois, aquelas baseadas apenas no conteudo, dado que demonstram a
importancia de fatores contextuais e sociais na geracao e manuten¢ao da motivacao, como a

confianca, a lideranca e a cultura (Kanfer et al., 2017).
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Por ultimo, as (iii) teorias orientadas para o processo pressupdem que a motivacdo ¢
composta por dois subsistemas interdependentes: um primeiro que gere a selecdo de
objetivos e um segundo que divulga e pretende a concretizagao desses objetivos. Assim, no
que concerne ao primeiro subsistema, salientam a importancia da escolha dos objetivos e das
crengas e expetativas a eles associados. Ja no segundo subsistema, destacam a relevancia da
direcdo, intensidade e autorregularizagdo para o cumprimento dos objetivos (Kanfer et al.,
2017). Estas teorias tém ainda em conta os recursos disponiveis (individuais e
organizacionais) € o planeamento das agdes para o incremento da motivacao (Ryan & Deci,
2000; Trépanier et al., 2020). Por conseguinte, nota-se que as teorias orientadas para o
processo propdem o alcance da motivacao pela estipulagdo de objetivos individuais, grupais

e organizacionais, apelando ao sentimento de pertenca e espirito de equipa (Dubrin, 2014).

A compreensdo dos processos de geragdo de motivacdo viabiliza também o estudo das
consequéncias de colaboradores motivados. O desempenho individual ¢ uma das variaveis
mais estudadas no que toca a esta associag@o, pois ndo so se constitui como um elemento-
chave para as organizagdes como revela uma relacdo significativamente positiva com a
motivagdo (Chien et al., 2020; Mulang, 2021). Esta relagdo pode ainda ser alavancada
quando adicionadas medidas Financeiramente motivadoras e praticas que permitam a
internalizacao acessivel e veloz dos objetivos organizacionais por parte dos colaboradores,

como um estilo de lideranca adequado a especificidade de determinada organizacao

(Nugroho et al., 2020).

Por outro lado, a motivagdo ¢ também capaz de contribuir para um clima organizacional
mais positivo, gerando comportamentos favoraveis a organizagdo (Subramani et al., 2015).
De modo a preservar esses niveis de motivagdo positivos, as organizagdes podem ainda
realizar inquéritos de clima organizacional que permitam aferir de forma direta se os
colaboradores se sentem motivados, devendo ser implementados modelos de gestdo de
desempenho pensados para aqueles colaboradores, interligados com a avaliagdo e respetiva

recompensa do trabalho (Deepa et al., 2014).

Finalmente destaca-se a importancia das relagdes interpessoais para o aumento € manutengao
dos niveis motivacionais dos colaboradores. A comunicacdo, colaboragdo e espirito de
equipa apropriados permitem que os colaboradores se comportem de forma positiva e se

apoiem uns aos outros, durante momentos mais adversos e stressantes. Posto isto, constata-
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se que a interagdo positiva entre os diversos membros organizacionais deve ser fomentada

pelos lideres, visando o suporte da motivacao dos colaboradores (Jungert et al., 2018).

A semelhanga da motivagdo, também o engagement se constitui como uma variavel
associada e, com impacto, na satisfagdo dos colaboradores. Este conceito engloba em si
componentes cognitivas, emocionais € comportamentais que resultam num determinado
nivel de empenho no desempenho individual e organizacional (Saks, 2006). Ademais,
Schaufeli (2013) refere que, de modo pragmatico, as organizagdes poderdo perspetivar o
engagement como a juncao da satisfagdo no trabalho com o compromisso organizacional e
com o comportamento extra-papel. Reconhece-se assim que o engagement se distingue do
compromisso organizacional pois ¢ caracterizado por um estado afetivo-cognitivo mais
duradouro, profundo e abrangente, constituindo o esfor¢o discricionario que o colaborador
exerce para além daquilo que ¢ expectavel e definido para si pela organizacdo (McBain,

2007; Schaufeli et al., 2002; Seijts & Crim, 2006).

Sob outra perspetiva, Buckingham e Coffman (1999) definem engagement através da
utilizacdo de uma analogia — a subida de uma montanha. Explanam, pois, que para que um
colaborador demonstre elevados niveis de engagement necessita de subir a montanha
primeiro, trilhando um caminho muitas vezes complexo e dificil. Ao longo da subida, o
colaborador sente-se cada vez mais engaged, sendo essencial passar por todas as etapas para
que a chegada do cume possa disfrutar da vista panoramica e ndo inicie imediatamente a
descida. No topo da montanha, o colaborador conhece inteiramente a sua fungdo e as
expetativas organizacionais, desempenha exemplarmente as suas tarefas e exibe

comportamentos extra-papel.

Neste sentido, colaboradores totalmente engaged exprimem atragdo, inspiracao e fascinio
pelo seu trabalho, desejando dar sempre o seu melhor pois acreditam que podem realmente
acrescentar valor a organizacao (Seijts & Crim, 2006). Para além disso, estes colaboradores
exibem elevados niveis de confianca no conhecimento e nas competéncias de todos os
membros da organizagdo, apresentando trés atitudes elementares: (i) defendem e referenciam
a organizacdo a membros internos € externos a mesma; (ii) desejam intrinsecamente
continuar a trabalhar na organizagdo, independentemente de ofertas interessantes de
terceiros; e (iii) investem, com gosto, o seu tempo extra na organizagdo, evidenciado

comportamentos extra-papel (Baumruk, 2006).
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Apesar das variadas conceptualizagdes que apresenta, o engagement tem vindo a ocupar um
papel de maior importancia ao longo dos anos. As organizagdes, em particular, mostram-se
cada vez mais interessadas em conhecer os niveis de engagement dos seus colaboradores
visto saberem os efeitos positivos que podem dai resultar (Rama Devi, 2009). Ora, com esse
intuito, foram desenvolvidas multiplas escalas que possibilitam esta medi¢ao, sendo uma das
mais utilizadas denominada de UWES (Utrecht Work Engagement Scale). Esta escala, que
pressupde a aplicagdo de um inquérito por questionario, avalia os niveis de engagement dos
colaboradores por intermédio da medicao de trés componentes: (i) o vigor, que se manifesta
em niveis superiores de energia e resiliéncia mental; (ii) a dedicagdo, que se traduz num
envolvimento profundo, e gera entusiasmo, inspiragdo e orgulho; e (iii) a absor¢do, que se
revela por intermédio de elevados niveis de concentragdo e atencao por parte do colaborador

(Schaufeli, 2013; Schaufeli et al., 2002; Schaufeli & Bakker, 2003).

Tendo isto em conta, ¢ todavia importante ressalvar que colaboradores engaged, nao sao de
todo viciados no trabalho (workaholics) nem estdo perigosamente perto de burnouts, dado
que sdao capazes e tém prazer em vivenciar experiéncias fora do trabalho. De facto,
engagement € burnout sdo considerados conceitos distintos e opostos pois, no caso do
primeiro, os colaboradores encaram as exigéncias do trabalho como desafios, ndo entrando

em esgotamento (ver seguinte figura 7).

Figura 7 — Diferencgas entre burnout e engagement
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Exaustido < = . Vigor
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Falta de eficacia profissional Absorcao

Fonte: Schaufeli e Salanova (2007, p. 141)

Estando associado a comportamentos positivos, ao bem-estar organizacional e a
produtividade individual e organizacional, o engagement ¢ cada vez mais percecionado
como indispensavel as organizagdes de sucesso. Desta forma, Schaufeli e Salanova (2007)
resumem os fatores impulsionadores do engagement em trés segmentos: (i) os recursos do

trabalho — fisicos, sociais e organizacionais; (ii) o relevo dos recursos do trabalho, tornando-
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se mais relevantes quando a sua perda estd iminente; e (iii) 0s recursos pessoais,
percecionados através de uma autoavaliacdo que o colaborador efetua acerca da sua

capacidade para contribuir para o sucesso da organizacao (Hobfoll, 2002; Hobfoll et al.,

2003; Schaufeli & Bakker, 2004).

Ora, o Modelo JD-R (Job Demands-Resources), de natureza motivacional, explana
exatamente esta dindmica, conjeturando que o engagement ¢ previsto pelos recursos do
trabalho e est4 associado aos recursos pessoais, sendo que ambos diminuem o impacto das
exigéncias do trabalho, fomentando a prossecuc¢ao dos objetivos e o desenvolvimento
pessoal (Bakker et al., 2008). Paralelamente, a motivagdo ¢ a tensdo exercem também
influéncia sobre os niveis de engagement, interferindo nos resultados organizacionais (ver

seguinte figura 8).

Figura 8§ — Modelo JD-R
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Fonte: Bakker & Demerouti (2007, p. 313)

Desta forma, € crucial que os lideres e a gestdo de topo se preocupem com os niveis de
engagement dos colaboradores pois, quando baixos, podem significar também desmotivagao
e pouco comprometimento a organizacdo (May et al., 2004). Para isso, poderdo realizar
inquéritos regulares aos seus colaboradores que megam esta varidvel mas também o

alinhamento dos objetivos individuais com os organizacionais, visando fomentar a crenga
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de um trabalho significativo e psicologicamente seguro — o que também estimulard o

engagement dos mesmos (Dubrin, 2014; McBain, 2007).

Torna-se assim evidente que estas variaveis — satisfacdo, motivagdo e engagement — se
influenciam reciproca e mutuamente ao longo de todo o ciclo da organizagdo. Se, por um
lado, a motivagdo impacta a satisfagdo no trabalho, e, consequentemente, gera
comportamentos positivos ¢ elevados niveis de bem-estar organizacional (Culibrk et al.,
2018; Joo & Lee, 2017), por outro lado, a satisfacdo no trabalho influencia os niveis
motivacionais dos colaboradores, através da fomentagcdo de itens a si inerentes, como a
percecdo das praticas de gestdo e de reconhecimento, e respetiva gestdo de recompensas

(Eskildsen & Dahlgaard, 2000; Papoutsis et al., 2014).

Adicionalmente, elevados niveis de engagement podem contribuir para o aumento e
sustentabilidade da satisfagdo no trabalho, pois ao esforgar-se, positivamente, por alcangar
novas metas e ver o seu trabalho compensar, o individuo alimenta também a sua satisfagao
no trabalho (Meynhardt et al., 2020). Por sua vez, a satisfagdo para com fatores como as
condi¢des do trabalho (seguranca, conforto, horas de trabalho, niveis de stress e praticas de
gestdo), as relagdes interpessoais e as politicas de promogao influencia diretamente as taxas
de engagement dos colaboradores (Djoemadi et al., 2019), revelando que apenas
colaboradores satisfeitos se podem tornar colaboradores engaged (Abraham, 2012; Leite et

al., 2014).

Finalmente, também a motivacdo se associa ao engagement, na medida em que
colaboradores que exprimem niveis motivacionais mais elevados sdo aqueles que também
se dispdem a comportamentos extra-papel e esforgos discricionarios (Abu-Shamaa et al.,
2015). Particularmente, os colaboradores engaged encontram-se num estado motivacional
positivo que os impele a encontrar significado no trabalho (Dubrin, 2014), contribuindo
diretamente para a eficdcia organizacional, por intermédio de préticas de gestdo de pessoas

que sustentam esses niveis de motivagdo (Ajibade & Ayinla, 2014).

Conclui-se assim que a satisfagdo no trabalho, a motivacdo e o engagement dos
colaboradores sdo constructos complexos e multifacetados, cada vez mais relevantes para o
seio organizacional, uma vez que podem representar um papel significativo na procura das
organizagdes por vantagens competitivas (Buckingham & Coffman, 1999; Sarangi &

Srivastava, 2012). Ademais, grande parte dos impulsionadores destas trés variaveis nao sao
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Financeiros, permitindo que tanto as organizagdes de grande como de pequena escala
possam tomar medidas que as fomentem, tendo até em consideragao as relagdes de influéncia
que ocorrem entre as mesmas (Ekhsan et al., 2019; Markos & Sridevi, 2010). Torna-se assim
pertinente o estudo e aplicagdo destes conceitos na academia e no campo organizacional,
com vista ao alcance, por intermédio destes, de maior produtividade, eficicia e sucesso

organizacional (Kreitner & Kinicki, 2016; Luthans, 2011; Robinson et al., 2004).

1.4. Gestdo de pessoas € lideranca nas organizacoes

A gestdo de recursos humanos, cada vez mais intitulada de gestdo de pessoas, tem vindo a
conhecer avangos consideraveis nos ultimos anos. Esta alteragdo de denominagdo ilumina
uma nova tendéncia que se preocupa nao s6 com as consequéncias favoraveis, individuais e
organizacionais, de uma gestao eficaz do capital humano, mas tem também em consideragdo
cada pessoa-colaborador enquanto fim em si proprio, ao invés de um meio para alcangar
resultados mais positivos (Alfes et al., 2013; Buckingham & Coffman, 1999). Esta evolucao
representa alteracdes profundas na forma como as organizacdes podem perspetivar os seus
colaboradores, os seus clientes e o seu meio envolvente, destacando-se algumas das
mudangas mais significativas e impactantes que ja ocorreram (Chiavenato, 2001):

e Da Era Industrial a Era da Informacao;

e Dos mercados restritos e localizados a globalizagao;

e Da estabilidade a mudanga;

e Da autoridade a orientagao;

e Do trabalho a tempo integral ao trabalho em tempo parcial.

Particularmente, inerente as dindmicas aceleradas e a imprevisibilidade sentida no campo
organizacional, também a gestdo de pessoas tem a necessidade de evoluir para acautelar
novas formas de trabalho e expetativas (Gravina et al., 2018). Assim, pode guiar-se por
praticas mais tradicionais ou mais ageis. Enquanto as politicas de recursos humanos
tradicionais encaram as pessoas como recursos para exploragao e privilegiam acima de tudo
a reducdo de custos para a melhoria da eficiéncia organizacional, as praticas ageis de gestao
de talento consideram que os colaboradores se constituem como contribuidores para a
formulacao, desenvolvimento e alcance da estratégia e objetivos organizacionais,

conferindo-lhes autonomia e responsabilidade sobre as suas proprias acdes (Denning, 2018).
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Ora, a digitalizagdo das organizagdes impacta, pois, os seus sistemas de gestdo de pessoas
que, através de TIC, sdo capazes de solucionar eficaz e eficientemente problemas outrora
demasiado complexos. Para além disso, aceleram os processos de tomada de decisdo,
aumentam a qualidade dos dados analiticos e respetivas analises, diminuem a morosidade de
processos, asseguram a sustentabilidade de fungdes em teletrabalho ou regime hibrido e
permitem que os seus colaboradores se centrem em atividades cruciais para a organizagao,
uma vez que as tarefas mecanicas sdo tecnologicamente resolvidas (Bannikov &
Abzeldinova, 2021; Fenech et al., 2019). Todavia, para que tal seja possivel ¢ necessario que
as organizagdes invistam em cursos de formagdo que permitam aos colaboradores usufruir
integralmente das funcionalidades e ferramentas que tém ao seu dispor, bem como em
programas que continuem a fomentar a interagdo social e o trabalho em equipa (Bennett,

2009; El-Khoury, 2017).

Com esta mudanca de paradigma, torna-se evidente a necessidade de as organizagdes
adaptarem as suas politicas de gestdo, perspetivando as pessoas, na sua individualidade,
como parceiras de negocio e stakeholders, ao invés de apenas recursos (ver seguinte tabela
2). Adicionalmente, constata-se que a gestdo de pessoas ¢ contingencial e situacional, pois
deriva dos inimeros fatores que lhe sdo inerentes, como a estrutura, o setor do negdcio, os
processos internos e o estilo de gestdo (Chiavenato, 2008; Palthe & Kossek, 2003). Ainda
assim, verifica-se, em diversos contextos, que esta pode influenciar o comportamento e as
atitudes dos colaboradores, contribuindo para o desempenho individual e organizacional,
através das interpretacdes que estes efetuam acerca do clima da organizagdo (Bowen &

Ostroft, 2004).

Neste sentido, importa diferenciar as politicas das praticas de gestao de pessoas. Enquanto
as primeiras se referem as intengdes formais e planeadas respeitantes a esta temaética, as
segundas concernem realmente as atividades observaveis que os colaboradores
experienciam no seu dia-a-dia (Boselie et al., 2005). Aquando da defini¢ao das politicas da
gestdao de pessoas, os profissionais devem preocupar-se com o “como” e “porqué” de cada
politica, intuindo uma tradugdo pragmatica (isto ¢, a pratica) que permita o alcance da visao,
missdo e objetivos previamente estipulados (Bowen & Ostroff, 2004). Para além disso, ndo
devem esquecer que as praticas devem mostrar-se articuladas entre si, de modo a
alavancarem o potencial benéfico de cada uma (Boon et al., 2019; Esteves & Caetano, 2010).

Deste modo, os valores e as normas basilares que sustentam as praticas de gestao de pessoas
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devem ser coerentes e consistentes quanto ao seu posicionamento, desde o recrutamento e
selecdo a gestdo de desempenho, passando pelas relagdes laborais, pela higiene, seguranga e
saude no trabalho até a gestdo da formacao e desenvolvimento do colaborador (Yokoyama,

2016).

Tabela 2 — Da gestao de recursos humanos a gestdo de pessoas

Pessoas como recursos Pessoas como parceiros/stakeholders

Trabalho individual Trabalho em equipa

Horario rigidamente estabelecido Metas negociadas e compartilhadas
Preocupagdo com normas e regras Preocupagao com resultados
Subordinacao a chefia Atendimento e satisfacao do cliente
Fidelidade a organizacao Vinculagdo a missao e visao
Dependéncia da chefia Interdependéncia entre colegas e equipas
Alienagdo a organizagao Participagao e comprometimento
Enfase na especializacdo Enfase na ética e na responsabilidade
Executores de tarefas Empreendedores

Enfase nas destrezas manuais Enfase no conhecimento
Mao-de-obra Inteligéncia e talento

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2001, pp. 18-20, 2008, p. 9)

Ap6s a definicdo e implementacdo das praticas de recursos humanos torna-se entdo crucial
que as percec¢des dos colaboradores acerca das mesmas sejam conhecidas para que os lideres
atuem de forma informada na disseminagdo destas praticas e possam melhora-las com base
na opinifio dos colaboradores (Chandrakumara & Sparrow, 2004). E ainda de sublinhar que
estas percecdes podem divergir entre estes, uma vez que derivam das experiéncias passadas,
das crengas e valores e das diferentes expetativas que os caracterizam, sendo essencial

agregar a informagao apropriadamente (Alfes et al., 2013).

Em suma, verifica-se que a gestdo de pessoas € basilar para o funcionamento eficaz e
eficiente das organizagdes, enfatizando-se o seu papel estratégico para os resultados e
envolventes organizacionais (Storey et al., 2019). Os seus objetivos passam por planear,
organizar, dirigir e controlar as pessoas que compdem a organizagdo, através de seis

processos fundamentais: (i) agregar pessoas; (ii) aplicar pessoas; (iil) recompensar pessoas;
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(iv) desenvolver pessoas; (v) manter pessoas; € (vi) monitorizar pessoas. Apesar destas
funcdes estarem, geralmente, alocadas a um departamento, divisdo ou dire¢ao especifica da
organizagao, a sua mentalidade e posicionamento devem ser transmitidos a todas as chefias
e gestores que nela desempenham fungdes, com vista & fomentacao pelas liderangas de

formas de ser e estar partilhadas (Chiavenato, 2008).

Ora, o topico da lideranca tem sido sempre perspetivado como de extrema importancia ao
longo dos tempos, seja pela academia ou pelas organizagdes. Num mundo cada vez mais
competitivo e imprevisivel, a gestdo de topo das organizagdes tem vindo a investir imenso
no conhecimento e formacdo dos seus lideres, com vista ao sucesso organizacional.
Atualmente, a lideranga ja ndo é apontada como o dominio de uma ou outra pessoa na
organiza¢do, mas sim como a soma e distribuicdo da mesma por todos os membros que
compdem o grupo. Assim, € essencial que cada colaborador seja capaz de se responsabilizar
pelas suas a¢des uma vez que esta competéncia € relevante tanto para os niveis de topo da

organizagdo como na gestdo de niveis mais inferiores (Dubrin, 2014).

De entre inumeras defini¢cdes presentes na literatura, Wagner III e Hollenbeck (2010, p. 195)
definem lideranga como “a influéncia nado-coerciva e simbdlica exercida para dirigir e
coordenar as atividades dos membros de um grupo organizado com vista ao alcance de
objetivos grupais”. Por outro lado, Robbins e Judge (2018, p. 217) afirmam, de forma mais
simples, que a lideranca ¢ a “capacidade de influenciar um grupo rumo ao alcance de uma
visdo ou a um conjunto de metas”. Desta forma, no seu amago, a lideranca trata de
compreender o comportamento das pessoas e molda-lo, consoante os fatores contextuais que
a rodeiam, tendo em vista a sustentabilidade e produtividade organizacional (Kets de Vries

etal., 2011).

Assim, as diferentes conceptualizagdes atuais de lideranca apresentam semelhangas em
quatro aspetos: (i) a lideranca ¢ um processo entre lider e subordinados/seguidores; (ii) a
lideranga envolve influéncia social; (iii) a lideranga ocorre em diversos niveis da
organizagao; e (iv) a lideranca centra-se no cumprimento de objetivos (Kreitner & Kinicki,
2016, p. 467). Constata-se, pois, que a lideranca pode ser percecionada como a soma e
interacdo de trés forcas distintas: os lideres, os subordinados/seguidores e as situagdes. No
entanto, nem todas as teorias de lideranga enfatizam estas trés dimensoes de forma integrada

e simultanea.
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A primeira abordagem a lideranga, que surgiu em 1869, defende que os tracos de lideranga
sdo inatos, pelo que os grandes lideres herdam essa competéncia e capacidade. Desta forma,
alguém que nao “nasce lider”, nunca se podera transformar num (Glynn & DeJordy, 2010;
Wagner III & Hollenbeck, 2010). Esta teoria foca-se entdo nos tragos de personalidade de
cada individuo e em como estes influenciam o surgimento e posterior eficacia de um lider
(Robbins & Judge, 2018). O traco da extroversdo e do autoconhecimento t€ém vindo a
mostrar-se como dois dos maiores preditores de lideranca eficaz. Seguidamente, a
autoconfianga, a abertura a experiéncia, a proatividade, a inteligéncia emocional e a
conscienciosidade exibem também um forte impacto positivo na capacidade de lideranca

(Gibson et al., 2012; Luthans, 2011).

Para além dos tracos de personalidade, importa também referir as competéncias cognitivas
que os lideres devem possuir para desempenhar de forma mais eficaz o seu papel (Wagner
IIT & Hollenbeck, 2010). Esta relacdo torna-se bastante clara pois um elevado nivel de
competéncias cognitivas, que compreendem capacidade mental e conhecimento, permitirdo
maiores niveis de competéncias, como a resolucdo de problemas e a inovagdo, que
alavancam a eficécia do lider ao possibilitarem a compreensao alargada do meio envolvente

e a tomada de decisdo informada e adequada a determinado momento (Dubrin, 2014).

Sob outra perspetiva, algumas teorias da lideranca centram-se antes nos comportamentos €
estilos de lideranga. A teoria comportamental da lideranca estuda assim os diversos
comportamentos que o lider pode revelar e os resultados dos mesmos, integrando em si o
estilo de lideranca que o mesmo assume perante os seus subordinados/seguidores (Dubrin,
2014). O comportamento do lider, quanto ao modo de supervisao, pode ser (i) orientado para
o colaborador (consideracdo pelo outro), tentando suprimir e satisfazer as necessidades
sociais e emocionais do grupo, ou (ii) orientado para o trabalho (estrutura inicial), focando-
se na supervisao cuidada dos métodos que os colaboradores utilizam para atingir os seus

objetivos, e respetivo cumprimento (Kreitner & Kinicki, 2016; Robbins & Judge, 2018).

Adicionalmente, quanto ao estilo de tomada de decisao, o lider pode apresentar-se como (i)
autoritario, na medida em que toma toda e qualquer decisdo sozinho e fomenta a
produtividade mas necessita de supervisionar e controlar os seus subordinados de perto; (i)
laissez-faire, dotando os subordinados de elevados niveis de autonomia e quase abdicando

do seu papel de lideranca; e (iii) democratico, promovendo a autonomia suplantada pela
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orientacdo individual e grupal — sendo o estilo com resultados mais positivos no panorama

geral das organizacdes (Glynn & DeJordy, 2010; Wagner III & Hollenbeck, 2010).

Em contrapartida, as teorias de lideranga contemporaneas agregam os trés estilos de tomada
de decisdo supracitados, integrando-os numa perspetiva transacional, e definem o conceito
de lideranga transformacional e carismatica (Nugroho et al., 2020). Os lideres
transformacionais evidenciam caracteristicas como o carisma, a autenticidade, a capacidade
de inspirar os outros, a estimulacdo intelectual e a consideracdo individual pelos outros
(Luthans, 2011; Wagner III & Hollenbeck, 2010). De entre estas quatro caracteristicas, o
carisma destaca-se como aquela que distingue significativamente estes lideres dos restantes,
pois revela (i) a capacidade intrinseca e extraordindria de conceber e partilhar uma visdo
com os seus subordinados/seguidores, (ii) a competéncia mestre da comunicagdo, (iii) a
inspiragdo de confianca e (iv) a gestdo da percegdo de terceiros relativamente a sua imagem

(Dubrin, 2014; Kreitner & Kinicki, 2016).

Por outro lado, no que toca a autenticidade, os lideres demonstram elevados niveis de
autoconhecimento e autorregulacdo, estimulando também comportamentos positivos que
orientem os subordinados num caminho de desenvolvimento pessoal. Para além disso,
lideres auténticos também se mostram bastante confiantes e assertivos, ndo se conformando
nem cumprindo expetativas de terceiros se ndo estiverem alinhadas com os seus valores e
crengas. Deste modo, a consisténcia do seu pensamento e das suas acdes resultam numa
percecdo de transparéncia por parte dos colaboradores que lhes permite serem admirados

sem se se esforcarem, gerando sentimentos de confianga (Men & Stacks, 2014).

Por fim, as teorias da lideran¢a contingencial ou situacional focam-se tanto no trabalho como
nos colaboradores. Assim, propdoem que o melhor estilo de lideranca ndo € universal e
depende da situagdo em que ocorre, como as caracteristicas daquele lider, as particularidades
daqueles subordinados/seguidores, o ambiente organizacional e o setor de negdcio (Dubrin,
2014; Glynn & DeJordy, 2010). Consequentemente, o lider necessita de analisar e interpretar
0 meio envolvente e respetivos agentes para que depois possa adaptar a sua forma de ser e
estar (estilo da lideranga) ao contexto que o rodeia, satisfazendo as necessidades do grupo e

visando o alcance dos objetivos organizacionais (Robbins & Judge, 2018).

Sendo o conceito da lideranca um dos topicos mais estudados na academia, neste campo

organizacional, ¢ entdo fundamental que este estudo se foque na importancia da mesma para
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as organizagdes serem capaz de inspirar e infundir propdsito e significado na experiéncia de
trabalho dos colaboradores, ao invés de um “simples” meio para a eficiéncia organizacional,

como ¢ perspetivada em vasta medida (Glynn & DeJordy, 2010; King & Lawley, 2016).

Tendo em conta que os lideres sdo responsdveis pela implementacdo das praticas de gestao
de pessoas a um nivel hierarquico e operacional, Knies et al. (2020) constroem um modelo
de conceptualizagdo que visa clarificar que o seu comportamento, ndo sé influencia, como ¢é
parte integrante da gestdo de pessoas de uma organizacdo (ver seguinte figura 9). Porém, ¢
clara a distingdo entre lideranca e gestdo, que se constituem apenas como complementares.
Enquanto a gestdo lida com a complexidade e requer a preservagdo da ordem, da consisténcia
e dos resultados, a lideranca lida com o meio envolvente competitivo através da estipulagdo
de uma visdo para o futuro, inspirando e motivando os seus subordinados (Luthans, 2011).
Atualmente, as organizagdes procuram gestores que sdo lideres mas também lideres que
exibem boas capacidades de gestdo, pois ¢ esta a Uinica forma de superarem as adversidades

desafiantes e gerarem vantagem competitiva (Dubrin, 2014).

Figura 9 — A lideranga na gestdo de pessoas

Implementacdo das praticas de

Comportamento da lideranga
Recursos Humanos

Apoio para o
desenvolvimento de

Praticas Apoio para o

Praticas gerais .
comprometimento

personalizadas

carreira

Fonte: Knies et al. (2020, p. 713)

Torna-se, desta forma, evidente que os lideres, através do seu estilo de lideranga, sdo cruciais
para o desempenho organizacional, uma vez que a sua adequagao podera alavancar processos
de engagement, motivacao, satisfacdo e produtividade individual e grupal (Baumruk, 2006;
Nugroho et al., 2020; Suharti & Suliyanto, 2012). Adicionalmente, os lideres mostram-se
como catalisadores da retencdo dos colaboradores, dado que a lealdade destes esta
primeiramente ligada ao seu lider, e aos colegas de equipa, e s6 depois a organizagdo como
um todo. A lideranga ¢ assim de extrema importancia pois estabelece-se como um dos pontos

de contacto mais intimo e influente do bem-estar do colaborador na organizagao. Posto isto,
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comportamentos inadequados ou negativos por parte do lider gerardo fortes consequéncias

negativas para o clima e sucesso organizacional (Therkelsen & Fiebich, 2003).

Finalmente, operando num meio envolvente em constante mutagdo e evolucao, a lideranga
toma ainda a seu cargo a gestao de processos de mudanga que, sem si, nunca poderdo ser
levados a cabo. Importa, pois, que a gestdo de topo tenha em consideragdo o parecer dos
lideres e que garanta o seu apoio antes de iniciar estes processos, de forma a potenciar
resultados mais positivos e uma difusao da mudanga mais proativa e harmoniosa (Vemuri &
Bellinger, 2017). As organiza¢des devem assim investir no recrutamento, formacao e
reten¢do de individuos que demonstrem esta competéncia da lideranga, visto que poderao
providenciar um retorno positivo para o sucesso organizacional, através do fortalecimento

da cultura organizacional (Schein, 2010).
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Capitulo 2 — Comunicac¢io interna e cultura nas organizacoes

2.1. O papel estratégico da comunicacio interna nas organizacOes

Nos dias de hoje, as organiza¢des atuam em meios envolventes cada vez mais imprevisiveis
e competitivos, procurando insistentemente otimizar e potenciar vantagens competitivas,
com vista ao alcance de um desempenho organizacional superior. Porém, para que isso seja
possivel, ¢ imprescindivel que se preocupem com a relacdo que estabelecem com os seus
colaboradores, nomeadamente através de uma gestdo estratégica da comunicagdo interna
(Robbins & Judge, 2013). Esta gestdo apoia-se no “desenvolvimento de um trabalho de
comunicagdo intraorganizacional consciente e reflexivo, que visa apoiar, impulsionar,
desenvolver e adaptar a direcdo estratégica da organizacdo” , a medida que o seu contexto,

necessidades e expetativas se alteram (Dahlman & Heide, 2021, p. 4).

Independentemente do contexto, a comunicagdo ¢ um processo fundamental na vida dos
individuos e dos grupos. Somente através desta ¢ possivel a partilha de significados, a
transferéncia de informagdo e, posteriormente, a criagdo de conhecimento. Ora, torna-se
deste modo percetivel a importancia do estudo da comunicagdo no seio das organizagoes,
uma vez que estas apenas prosperam quanto este processo ¢ gerido de forma apropriada.
Assim, em tragos gerais € mais tradicionais, a comunicacdo pressupde, numa primeira
instancia, a codificacio de um pensamento por parte do emissor e, seguidamente, a
transmissao desse em forma de mensagem ao recetor, utilizando determinado canal de
comunicag¢do. Por sua vez, o recetor comega por descodificar e compreender a mensagem
para que depois possa optar por fornecer, ou ndo, feedback ao emissor (Gibson et al., 2012).
Tendo isto em conta, denota-se que o estudo da comunicagdo se prende com o contetido e
compreensdo do significado da mensagem mas também com o formato desta (Robbins &

Judge, 2013).

De forma particular, quando transposta para a dinadmica organizacional, a comunicagao
interna (uma dimensao da comunicagao organizacional) mostra-se cada vez mais basilar pois
confere novas perspetivas e potenciais linhas de orientagcdo aos lideres. A gestdo estratégica
desta permitird uma reflexdo atenta dos crescentes niveis de multiculturalidade e de
amplitude geracional, proporcionando o alinhamento e cooperacdo entre diferentes grupos

funcionais e departamentos (Argenti, 1996; Bharadwaj, 2014; Rudo, 1999). E assim fulcral
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entender que a estratégia deve estar presente no que diz respeito a objetivos tangiveis, mas
também a metas de escala humana, uma vez que:

Dentro de uma organizagdo, a comunicagao interna passa por criar estabilidade, pessoal
e profissional, nos colaboradores, através de uma equilibrada gestdo de atividade e
técnicas — que, quando combinados, sdo estratégia (Neiva, 2018, p. 63).

Ao longo dos tempos, inimeros tém sido os autores a definir o conceito de comunicagdo
interna organizacional. Algumas das definicdes mais consensuais sao propostas por Cutlip
et al. (2006, p. 9) que se referem a “relagdes internas”, Kennan e Hazleton (2005, p. 312)
que preferem o termo “relacdes publicas internas” e, por fim, Kalla (2005, p. 304) que a
designa como “comunicagdes internas integradas”. Ainda que a literatura seja vasta neste
sentido, constata-se que a comunicagao intraorganizacional, tal como a denominacao indica,

tem como foco o discurso interno que ocorre no seio organizacional (Reinsch Jr., 1996).

Ao centrar-se apenas nas mensagens trocadas entre os membros de uma organizacgdo, a
comunicagdo interna revela-se como uma interagdo social que procura “compatibilizar os
interesses dos mesmos, contribuindo assim para a constru¢ao das identidades dos individuos
e das organizagdes” (Gomes, 2011, p. 220). Todavia, para que seja possivel a otimizagao dos
processos afetos a comunicagdo interna, esta deve ser perspetivada de um ponto de vista
estratégico, preocupando-se com as interacoes e relagdes existentes entre os stakeholders de
uma organizagao — grupo composto por individuos que detém algum grau de interesse nos
processos e/ou resultados da organizacdo (Freeman, 1984). Estas interagdes podem ser
efetivadas em diferentes dimensdes, como a entre pares de equipa, a entre pares de projeto,
ao nivel corporativo e ao nivel da gestao de topo (Borca & Baesu, 2014; Welch & Jackson,
2007), demonstrando que ¢ essencial que cada individuo encare a comunicagao interna como

responsabilidade sua (Rudo, 1999).

Logo, perspetivando a comunicagdo interna de modo estratégico, torna-se percetivel que este
¢ um fenomeno multidisciplinar que carece de uma andalise multinivel e integrada, devendo
a organizacdo certificar-se que estd presente nas competéncias de cada colaborador. De
forma a alcangar esse objetivo, a comunicagdo interna deve centrar-se na partilha da
estratégia, da missdo, da visdo e dos valores organizacionais para que a partilha de
conhecimento, através da informacao transmitida, resulte no aumento dos niveis de
motivagdo e satisfacdo dos colaboradores. Contudo, tal apenas ¢ concretizdvel se a

comunica¢do interna inspirar os colaboradores, pautando-se por critérios de clareza,
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transparéncia e confianga. Os diretores dos departamentos encarregues da gestdo da
comunicag¢do interna devem assim estar integralmente envolvidos neste processo para que
os colaboradores percecionem interesse e disponibilidade por parte destes, fomentando uma

cultura grupal assente no “nds” (Kalla, 2005; Wright, 1995).

A utilizagdo do pronome “nés” em todas as agdes provenientes da comunicagdo interna
permitira a transmissao de mensagens que, para além do seu contetido, reforcam uma relagao
de proximidade com o lider e, consequentemente, com a organizagao (Cheney, 1983). Esta
pequena mudanca de discurso tem em si assente um potencial transformador inigualavel que,
em ultima instancia, podera conduzir a um desempenho organizacional superior (Dahlman
& Heide, 2021). Desta forma, o plano estratégico de comunicacao interna deve incluir esta
pratica, conjuntamente com outras iniciativas € medidas que centrem o individuo no seio da
organizagdo através do seu envolvimento em processos de mudanca, da comunicagdo
transparente e transversal a todas as tematicas, da adaptagdo do discurso ao publico-alvo, da
exposicao de oportunidades de formagao e desenvolvimento, do reconhecimento justo das

conquistas de cada colaborador e do feedback constante e reciproco (Kress, 2005).

Todavia, esta gestdo mostra-se complexa e multifacetada uma vez que pressupde o
balanceamento de diversos niveis, sentidos, propositos, canais e participantes, de modo a
coordenar, a transmitir informac¢do, a fomentar a partilha de vivéncias e sentimentos, e a
motivar os colaboradores. Portanto, a comunicacdo interna objetiva, essencialmente, a
coordenag¢do do esfor¢o de cada membro da organizagdo para os objetivos comuns, atraves
da transmissdo transparente de informacao e da partilha de emog¢des com vista a criagao de
um sentido comum de grupo (Bauer & Erdogan, 2012). Tendo isto em conta, a conjugacao
dos fatores supracitados permitird que a comunicagdo interna impulsione o seu fator
motivacional, clarificando e premiando o propdsito de cada colaborador (Payne, 2005;
Robbins & Judge, 2013), bem como se certifique que o “ruido” ndo transtorna ou prejudica

a sua eficacia (Ruao, 1999).

A comunicagdo pode apresentar-se sob varios tipos, incluindo o verbal, o ndo-verbal e o
escrito. Tal como a designacdo indica, a comunicacdo verbal ¢ aquela que transmite a
informagao oralmente, seja cara-a-cara, por chamada telefonica ou até por videoconferéncia
e ¢, geralmente, sincrona. Contrariamente, a comunicagdo escrita pode servir-se de

instrumentos como 0s e-mails, os memorandos, as newsletters e, muitas vezes, pressupoe
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uma dinadmica assincrona e mais formal, sendo por isso a eleita para redigir contratos de
trabalho, manuais de praticas organizacionais, entre outros. O emissor deve entdo preocupar-
se com o propdsito da sua mensagem, pois tratando-se da comunicagdo de factos ou
emocgdes, devera optar pela comunicacdo escrita ou verbal, respetivamente (ver tabela 3).
Por outro lado, importa referir que a comunicag@o nao-verbal também influencia a recegdo
e compreensdo da mensagem, manifestando-se através de expressdes faciais, tom de voz,
postura e contacto visual do emissor, desempenhando um papel de igual importancia na

eficacia de todo o processo (Bauer & Erdogan, 2012).

Tabela 3 — Adequado uso da comunicagdo escrita versus comunicagdo verbal

Comunicac¢ao escrita Comunicacao verbal
Factos Emocgdes e sentimentos
Mensagem perduravel Mensagem tempordria
Mensagem pouco urgente Mensagem urgente
Mensagem complexa Mensagem simples
Feedback mmediato nao necessario Feedback imediato necessario

Fonte: Bauer e Erdogan (2012, p. 358)

Relativamente a questdes de formalidade, por vezes torna-se complexo tracar uma fronteira
clara entre a comunicagao interna formal e informal. Todavia, de forma geral, podera dizer-
se que a primeira se refere a “tudo o que ¢ planeado e que constitui objecto de um acordo”,
apresentando de forma mais firme uma estrutura e necessidade de aceitacao e prossecucao
posterior. Ja a comunicacao informal decorre das “relagdes espontaneas e flexiveis entre os
membros da organizacdo, orientados por sentimentos e interesses pessoais ou do grupo”
(Bernardo et al., 2001, p. 6). E entdo observavel que a comunicagao informal surge de forma
fluida e coexiste com a comunicagao formal, devendo os lideres preocupar-se com ambas
pois somente assim poderdo tirar o maior partido de uma gestdo eficaz e eficiente da

comunicacdo interna (Bernardo et al., 2001; Robbins & Judge, 2013; Tourish, 2005).

Para além da formalidade dos fluxos de comunicagdo, ¢ também importante destacar a
divergéncia quanto a dire¢do e tipo de relagdes hierarquicas estabelecidas. A comunicagao
descendente tem origem em niveis hierdrquicos superiores € o alvo centra-se em niveis

hierarquicos inferiores, sendo pautada por um padrdo claro de autoridade. Por outro lado, a
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comunicac¢do diagonal/transversal é caracterizada por fluxos de comunicacao que circulam
entre diferentes departamentos, fazendo uso da comunicagao lateral — aquela que resulta da
interacao entre pares (Bauer & Erdogan, 2012; Curvello, 2012). Por ultimo, a comunicagao
que decorre de niveis hierdrquicos inferiores para niveis superiores denomina-se por
comunicag¢do ascendente e ¢ a mais dificil de alcangar com sucesso pois € mais suscetivel a
interrupcdes ao longo do “caminho” até ao seu destino (Bernardo et al., 2001). Contudo, esta
dificuldade acrescida deve ser encarada frontalmente pelos lideres na medida em que apenas
através desta poderdo realmente conhecer a realidade organizacional e tomar medidas de

melhoria (Freeman, 1984).

Logo, de forma a fortalecer e incentivar a comunicagdo ascendente, as organizagdes devem
rever os seus processos de comunicagdo e garantir que existe espago para a sua prosperidade,
organizar atividades e convivios entre lideres e colaboradores, e adotar um sistema de
avaliagdo de desempenho a 360°. A procura e implementacdo de uma lideranca partilhada
permitird que os lideres atuem tendo em consideragdo o feedback dos colaboradores,
fomentando a comunicagdo bidirecional simétrica (Sebastido, 2012), os niveis de
participagdo e uma visdo comum, que resultardo numa maior eficacia dos processos de

tomada de decisao (Tourish, 2005).

Perspetiva-se assim alguma complexidade quanto a formalidade e dire¢do dos fluxos de
comunicacdo no meio organizacional. Com o intuito de esquematizar esta complexidade,
Robbins e Judge (2013) apresentam trés tipologias de redes de comunicagdo tendo em conta
as relagdes hierarquicas estabelecidas em cada uma (ver figura 10). A cadeia estd presente
em organizagdes bastante hierarquizadas e ¢ caracterizada por uma corrente formal de
informacao. A segunda rede exposta pelos autores, designada de volante, pressupde uma
figura central que ocupa um papel primordial na transmissdao de informag¢do, muitas vezes
desempenhado pelo lider da equipa. Finalmente, a Ultima rede proposta ¢ geralmente
encontrada em equipas autodirigidas pois permite a comunica¢do ativa entre todos os

membros, eliminando algumas formalidades mais comuns.
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Figura 10 — Exemplos de redes de comunicacdo

Cadeia Volante Todos os canais

P ;\

1,
V)

Fonte: Robbins e Judge (2013, p. 343)

Todavia, a comunicag@o ndo € possivel sem recurso a diferentes canais/meios, sendo assim
relevante analisd-los e entender o impacto de cada um. Deste modo, Qvortrup (2006)
estabelece que todos os media (internos ou externos) sao compostos por trés dimensoes
primdrias: a disseminagdo, a compreensao e o efeito. Welch (2012) propde ainda uma quarta
dimensdo denominada de afetagdo, referindo que a maior ou menor aceitagdo e eficacia do
meio de comunicagdo também depende do modo como este afeta o colaborador. Por
conseguinte, torna-se premente ter em consideracdo as preferéncias dos colaboradores de
modo a que se possa prever a aceitacao de determinado meio de comunicagdo e, em ultima
analise, influenciar positivamente os seus niveis de participagao e aceitagdo (Ruck & Welch,
2012). Assim, o formato do meio de comunicagdo ocupa um lugar de extrema relevancia,
devendo ser tido em conta o seu nivel de riqueza de informagao (ver tabela 4), o objetivo e

as necessidades da mensagem em causa (ver tabela 3, ja referida) (Bauer & Erdogan, 2012).

Tabela 4 — Niveis de riqueza de canais de comunicagao

Canal de comunica¢io Riqueza de informacio

Conversa cara-a-cara Elevada
Videoconferéncia Elevada
Conversa por telefone Elevada
E-mails Meédia
Dispositivos portateis Meédia
Blogs Meédia

Cartas e memorandos escritos Meédia
Documentos formais escritos Baixa
Folhas de calculo Baixa

Fonte: Bauer e Erdogan (2012, p. 357)
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Os meios eletronicos sao, de acordo com a literatura, os preferidos dos colaboradores, sendo
que a combinacdo de meios impressos e eletronicos surge em segundo lugar de preferéncia.
Contudo, existe ainda uma percentagem relevante de colaboradores que elege os meios de
comunicagdo impressos como preferenciais. Importa, portanto, referir que os meios
eletroénicos sdo primeira op¢do para os colaboradores devido & importincia que estes
conferem a eficidcia dos recursos e dos custos, sendo estes sustentaveis ambiental e
Financeiramente, demonstrando a relevancia da responsabilidade ambiental e social no atual
mindset organizacional. Ora, os estudos realizados na ultima década demonstram também
de forma bastante clara que os colaboradores ndo sdo uma unidade estanque mas sim uma
unidade complexa e multidimensional (Welch, 2012). Deste modo, e com vista a um melhor
desempenho individual e organizacional, os meios de comunica¢do interna devem ser
adaptados a cada organizacdo, fomentando o sentimento de pertenga e integracdo dos

colaboradores (Mishra et al., 2014).

Relativamente aos seus objetivos e propositos, a comunicagao interna pode relacionar-se de
forma mais ou menos acentuada com o exercicio de fun¢des dos colaboradores. Tal significa
que, no caso de a comunicagdo ser efetuada para o cumprimento de tarefas, a sua eficacia
depende do alcance da mensagem pelo recetor certo no momento certo ¢ da consideragdo
que o emissor detém sobre as preferéncias deste. Por outro lado, elementos como valores e
politicas organizacionais, ndo baseados especificamente em tarefas, podem ser divulgados
através de diversos meios, devendo pressupor sempre a promog¢ao da transparéncia e da

confianga, mesmo quando se trate de potenciais obstaculos e problemas (De Ridder, 2004).

Em stimula, ¢ importante ter em conta que os membros da organizagdo sdo,
simultaneamente, recetores e emissores. Assim, de forma a compreender-se as dinamicas
organizacionais subjacentes a comunicagdo interna € necessario conhecer as relagoes
formais e informais estabelecidas entre os membros da organizacdo, bem como estar

consciente dos desafios e potenciais barreiras que possam emergir (Bernardo et al., 2001).

7

E assim importante referir que a eficdcia da comunicacdo, na emissao ou rece¢do da
mensagem, ¢ verdadeiramente improvavel (Luhmann, 2006), podendo surgir barreiras de
natureza individual, interpessoal, organizacional (a nivel estrutural), tecnologica (quanto ao

volume da informagdo) e ainda de canal/meio (Bernardo et al., 2001).
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Um dos obstaculos mais comuns nas organizagdes, no que diz respeito a informagao
transmitida, ¢ denominado de filtracdo. Este processo objetiva o controlo das reagdes dos
colaboradores, distorcendo e/ou omitindo informacao essencial ao exercicio das suas
fungdes. Se, por outro lado, esta filtracao for de dominio individual e tiver como pretensao
servir as proprias necessidades, ja se trata de um processo de perceg¢ao/escuta seletiva, uma
vez que o individuo s6 ouve e vé o que lhe convém. Para além disso, as diferencas
hierarquicas entre o emissor e o recetor sao também dignas de reflexdo: caso o primeiro
detenha menos poder, podera nao expressar ou questionar algo que precise por receio de ser
penalizado ou corrigido, afetando negativamente os processos de comunicacdo ascendente

(Bauer & Erdogan, 2012).

Outro obstaculo a eficacia da comunicacdo interna pode ser o excesso de informacdo que
decorre da complexidade existente no seio organizacional. Nestas circunstincias, a
capacidade de processamento do individuo fica aquém do necesséario e a informacao devida
ndo ¢ absorvida. O excesso de informacdo ¢ comummente propagado através de canais
formais, no entanto o “ruido” resultante de boatos e rumores difundidos informalmente pode
influenciar negativamente decisdes organizacionais quando estas o assimilem como verdade.
Deste modo, as organizagdes devem assentar a comunicagdo interna em praticas e valores
de honestidade e transparéncia, analisando pormenorizadamente os conteudos e respetivas
formas do que pretendem transmitir. Aquando da transmissdo da mensagem, ¢ entdo
necessario que as organizagdes garantam a utilizacao de uma linguagem acessivel a todos,
pautada por significados convergentes e que elimine ou, pelo menos, reduza os desafios de

jargdo, semantica e estereotipizacdo (Bauer & Erdogan, 2012).

Atualmente, a pressdo de tempo que ¢ instituida para a transmissdo da mensagem “obriga”
a que cada colaborador analise e interprete a informagdo, de forma a conseguir prioriza-la e
atuar em conformidade. Porém, tal pode mostrar-se complexo visto que as experiéncias
individuais passadas também influenciam a comunica¢do da mensagem, na medida em que
cada individuo possui um quadro referencial que transporta para a interagao, conduzindo a
maior ou menor compreensdo desta. Ademais, sublinha-se ainda o impacto da escuta ativa
na transmissdo eficaz da comunicacdo, que se torna mais dificil quando existe falta de
credibilidade e/ou de conexdo emocional. Nestes casos, a mensagem nao ¢ recebida a 100%,

conduzindo muitas vezes a indiferenca, a incompreensao ou mesmo a sua rejeicao,

colocando em causa todo o processo de comunicagdo. Por ultimo, como ja mencionado,
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denote-se que os juizos de valor e o comportamento nao-verbal podem também ter um

impacto positivo ou negativo na eficacia da comunicacao (Bauer & Erdogan, 2012).

Estas barreiras podem assim ser agrupadas de acordo com a sua fonte, tendo a sua origem
no emissor, no recetor ou em ambos. O emissor deve preocupar-se com as questdes de
filtracdo, semantica, jargdo, diferencas hierarquicas e pressao de tempo. O recetor, em
contrapartida, deve ter cuidado para que nao incorra em percecao/escuta seletiva e juizos de
valor, procurando ser imparcial na analise da credibilidade da fonte. Por fim, ambos devem
ter em consideracdo o quadro referencial do outro na medida do possivel, o excesso de

informagdo e o comportamento nao-verbal exibido (Gibson et al., 2012).

Como constatado anteriormente, outro pilar importante a ser considerado nas organizacdes
¢ a comunicacdo ascendente, que também encontra obstaculos especificos a sua eficécia.
Ainda que os gestores e lideres reconhegam a importancia da comunicagdo ascendente,
podem reduzir a sua eficacia e probabilidade de duas formas. Por um lado, ao recearem o
feedback recebido através dos colaboradores, podem encaréd-lo enquanto inseguranga ou
fraqueza, acabando por o desencorajar. Por outro lado, o lider pode responder de forma
negativa ao feedback ascendente, o que reduzird a vontade dos colaboradores de participarem

e serem realmente honestos e construtivos dai em diante (Tourish, 2005).

As diferencas de poder hierarquicas constituem também, muitas vezes, um obstaculo a uma
comunicacdo ascendente eficaz. Esta dindmica ocorre quando os colaboradores optam por
“esconder” a verdade e concordar exageradamente com os seus lideres de forma a obter
algum tipo de influéncia sobre estes. Assim, para que possam evitar este obstaculo e
fomentar o feedback positivo e negativo, os lideres devem preocupar-se em reagir do mesmo
modo a ambos. Para além disso, se a comunicagdo ascendente nao for efetivamente apoiada
e incentivada pelos lideres, mesmo que estes pensem que tal acontece, surgirdo percecdes
ndo reais e havera uma falta de preocupagdo por parte dos colaboradores em facilitar e
melhorar a comunicagdo nos seus diferentes niveis. Por fim, importa referir que a identidade
e pensamento grupal podem também constituir elementos de influéncia negativa se os
membros de um grupo optarem por distorcer a realidade com o intuito de se protegerem uns

aos outros, recebendo um feedback desajustado da verdade (Tourish, 2005).

Na tematica da comunicacdo interna surgem ainda alguns desafios que, para além das

barreiras citadas anteriormente, sao necessarios ter em conta. Entre outros, torna-se essencial
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reconhecer o papel crucial da ética no exercicio da comunicagdo interna, para que o proprio
estudo desta evolua. De facto, este reconhecimento pode ser realizado tendo em conta as
respetivas consequéncias sociais e politicas desta, num meio envolvente em que cada vez
mais os consumidores valorizam praticas de responsabilidade social e ambiental. Ademais,
as relagdes de poder e de ideologia organizacional exercem também impacto na
comunicagdo interna, pelo que devem ser consideradas, potenciando uma visdo mais macro
que inclua o estudo das relagdes intergrupais, ao invés de uma perspetiva mais tradicional
somente focada nas relagdes interpessoais. Com a globalizagdo atualmente existente, os
grupos tendem a ser menos homogéneos ¢ a incluir individuos com diferentes passados,
matrizes culturais e etnias. A comunica¢do interna deve assim dar relevancia a todos os
intervenientes, tendo em consideragdo as fronteiras culturais e profissionais que possam

surgir no seio da organizacdo e abrangendo essas diferencas (Jones et al., 2004).

Numa realidade organizacional cada vez mais complexa, também os colaboradores se
tornam mais exigentes no que toca a lideranga e gestdo da comunicagdo interna. Para fazer
face a este desafio didrio, as organizagdes devem assegurar a formacao dos seus lideres de
forma a que os seus comportamentos sejam coincidentes com o que proferem, procurando
assim a melhoria do ambiente organizacional. Esta melhoria ird também possibilitar que os
canais formais de comunicacdo sirvam o seu propdsito, permitindo o crescimento e
colaboragdo entre todos, nunca esquecendo a necessidade da gestdo do excesso de

informacao (Marchiori, 2010).

Atendendo a esta crescente exigéncia, € crucial que os processos de mudanga organizacional
perspetivem e recorram a comunicagao interna, que se constitui como elemento agregador,
objetivando a propagacao de uma experiéncia partilhada. Consequentemente, demonstra-se
importante que o estudo da comunicagdo interna tenha em linha de conta as dindmicas
intergrupais que a propria permite, uma vez que tera efeito sobre a rejei¢do, desconsideragao

ou aceitacao da mudanga (Jones et al., 2004).

Ao servico da comunicacdo interna, existem, como previamente referido, variados
instrumentos que possibilitam a existéncia de redes de comunicagdo intricadas, pelo que,
para que se cumpra qualquer objetivo organizacional, ¢ necessario que haja articulagdo
comunicativa (Rudo, 1999) e que se considere o seu respetivo retorno sobre o investimento

(ROI), de forma a relaciona-la com os resultados da organizagdo (Marchiori, 2010). Esta
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mensuracao ndo deve centrar-se apenas no volume e nos canais de comunicagdo mas, em
primeiro lugar, nos conteudos divulgados, no didlogo proferido e na colaboragdo entre
colaboradores, para que se obtenha uma analise concreta dos novos modelos de comunicagao

praticados (Ruck & Welch, 2012).

Adicionalmente importa referir que, nos dias de hoje, a tecnologia detém um papel de grande
relevancia no ramo organizacional. O desenvolvimento da Internet veio tornar mais
complexos os processos de comunicacdo interna, através da criacdo de outros canais
(Argenti, 1996), demonstrando uma capacidade para a facilitagdo de tarefas e a estimulagdo
da comunica¢do entre os membros da organizacao (Langer, 2014). Contudo, a influéncia
tecnologica ndo ¢ somente positiva em todos os dominios. Assim sendo, o estudo da
comunicac¢do interna deve contemplar estes novos desafios e ambientes organizacionais,
com vista a tirar o maior proveito da utilizacdo da tecnologia e fomentar a transparéncia e
produtividade, tendo sempre em conta a importancia de uma cultura organizacional unida e

partilhada (Ferrari, 2016).

2.2. Identidade, proposito, cultura e valores organizacionais

Com o recorrente aprofundamento do estudo de conceitos inerentes ao campo organizacional
tem vindo a crescer a necessidade de analisar termos, por vezes, intangiveis mas,
regularmente, cruciais a um desempenho organizacional superior, como ¢ o caso da

identidade e cultura organizacionais (Huang-Horowitz & Evans, 2020).

O conceito de identidade provém dos vocabulos latinos idem e identitas (“0 mesmo”™) e
entitas (“entidade”), significando “a mesma entidade”, e possui fortes raizes no pensamento
classico (Caldas & Wood Jr., 1997). No entanto, apenas em 1985 sdo dados os primeiros
passos no que diz respeito a conceptualizacdo da identidade organizacional. Albert e
Whetten (1985) propdem assim que a identidade organizacional ¢ constituida por crengas
partilhadas pelos membros da organizag¢do acerca do que ¢ central, distintivo e duradouro
nesta. Enquanto a centralidade ¢ caracterizada pela esséncia da organizagdo, o critério da
distingdo remete para os elementos que sao unicos ¢ a distinguem dos seus competidores e
pares. Finalmente, os autores referem também que a identidade organizacional possui
caracteristicas estdveis e duradouras, pressupondo uma continuidade temporal. Ao

constituir-se pela soma das crencas partilhadas acerca destes trés elementos, a identidade
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organizacional filtra e molda a interpretagdo e respetiva tomada de agdo dos seus membros,
alimentando-se ciclicamente no que concerne a sua formulacao tacita e implicita (Dutton &

Dukerich, 1991; Sato, 2014; Whetten, 2006).

Todavia, o conceito de identidade organizacional tem sido alvo de um grande escrutinio por
parte de variados autores, tendo emergido outros angulos de pesquisa quanto a sua definicao.
De um ponto de vista funcionalista, a identidade organizacional ¢ encarada como a
combinagdo de caracteristicas essenciais, objetivas e tangiveis da organizacao, englobando
apercec¢do que o publico interno e externo detém desta. Ora, esta conceptualizagao ¢é bastante
utilizada por areas de estudo como o Marketing pois assenta de forma clara na imagem que
a organizacdo apresenta ao seu publico, sendo examinada também a congruéncia da
identidade proclamada com os comportamentos realmente tomados pela organizagdo
(Kunsch, 1997; Riel & Balmer, 1997). Por outro lado, a perspetiva socio-construtivista
alinha-se, em parte, com a primeira abordagem de Albert ¢ Whetten (1985), posicionando-
se numa compreensdo complexa e socialmente construida da identidade organizacional,
sendo esta o que permite conferir significado a experiéncia do trabalho por parte dos
colaboradores (Gioia et al., 2000; He & Brown, 2013; Pratt & Foreman, 2000). Por fim, de
acordko com a visdo pods-modernista, a identidade organizacional constroi-se
permanentemente através das interagdes sociais e profissionais dos seus membros, ndo
existindo um fator de continuidade temporal mas sim uma constante adaptagdo ao meio que
a rodeia (Coupland & Brown, 2004). Deste modo, ¢ percetivel que embora existam
diferentes concecdes deste conceito, todas elas perspetivam a identidade organizacional
como a resposta a questdo fundamental “quem somos?” e a uma construgdo autorreferencial

da mesma (Hatch et al., 2015; He & Brown, 2013).

No ambito desta investigagdo, a perspetiva socio-construtivista ¢ aquela que mais se adequa,
uma vez que se compreende que a identidade organizacional ¢ um elemento distintivo,
continuo e duradouro, e que a sua alteracdo acontece apenas de forma lenta e morosa, mas
mantendo sempre a sua composicao core independentemente do contexto espacial ou
temporal (Dutton & Dukerich, 1991; Kreiner et al., 2015). A identidade ¢ assim construida
socialmente, ndo apenas pelos lideres mas sim por todos os elementos que a constituem
(Gioia et al., 2013; Ravasi & Schultz, 2006). Apesar de muitas vezes se representar de forma
tacita e intangivel, € do interesse das organizacdes que a sua identidade se espelhe nas suas

formulacdes de visao e missdo, permitindo desde logo um posicionamento claro e distintivo,
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e, em ultima andlise, um alinhamento com o real propdsito desta (Melewar, 2008;

Nascimento, 2009; Riel & Balmer, 1997).

De facto, o proposito organizacional, definido como a razdo duradoura e repleta de
significado pela qual a organizagdo existe e opera, deve contextualizar e orientar as tomadas
de decisdo do dia-a-dia dos colaboradores e dos lideres. Assim, este esta inteiramente
subjacente a identidade e permite a delimitacdo da estratégia organizacional (Ebert &
Prabhu, 2018). Consequentemente, a definicdo do proposito organizacional nao responde a
questdo “quem somos?” mas a pergunta “porque existimos?” e, atualmente, representa uma
vantagem competitiva significativa visto que os stakeholders das novas geragdes se
interessam particularmente por questdes estruturantes como esta. Contudo, o propdsito deve
continuar a ser ditado por agentes internos a organiza¢do pois, cada vez mais, €
imprescindivel que a identidade corresponda na integra a imagem externa comunicada pela
organizag¢do aos seus consumidores/investidores (Dhanesh, 2020). Ao gerir uma organizagao
que opera com base no seu propdsito, os lideres conseguirdo ndo s6 um maior
comprometimento por parte dos seus colaboradores que se sentem enquanto membros ativos
da organizacdo mas também uma lealdade vigorosa e expressiva dos seus consumidores

(Hollensbe et al., 2014).

Destaca-se, pois, a importdncia da comunicacdo regular da identidade e proposito
organizacionais internamente. Apos a formulacao da visao e da missao organizacionais, cabe
entdo a comunicagao interna, através de uma gestdo estratégica, comunicar adequadamente,
salientando a identidade e propdsito da organizagdo, permitindo assim um maior
alinhamento de principios e crengas dos seus colaboradores e niveis superiores de motivagao

e identificacdo (Atienza, 2017; Erat et al., 2020; Henderson et al., 2015).

De forma a entender integralmente estes conceitos €, todavia, necessario assimilar a relagdo
e diferencas entre identidade e cultura organizacionais. A semelhanca da identidade, também
a conceptualizagdo de cultura organizacional tem vindo a ocupar um lugar de destaque nos
estudos organizacionais das ultimas décadas e continua a suscitar interpretacoes distintas e,
por vezes, divergentes (Buckingham & Coffman, 1999; Jackson, 2011). No entanto, ¢
assinalavel que representa uma forga poderosa e estavel dentro de uma organizagdo, uma
vez que € constituida por um conjunto de crengas partilhadas que orientam a observagao,

pensamento € ac¢do dos seus membros (Schein, 1996), influenciando o desempenho

51



Estado da Arte

individual, a lealdade, a satisfagdo no trabalho e a produtividade da organizagdo (Gibson et

al., 2012; Tamayo et al., 2000).

Para que seja entdo possivel conhecer realmente uma cultura organizacional torna-se
necessario considerar os comportamentos € acontecimentos observaveis e, do mesmo modo,
as razdes e motivos que os conduzem. Com o intuito de sustentar tangivelmente estes
elementos, Schein (2010, pp. 14-16) declara que se deve ter em conta (i) as regularidades
comportamentais observadas quando as pessoas interagem (como a linguagem, os costumes,
as tradig¢des e os rituais); (i) as normas grupais; (iii) os valores expostos; (iv) a filosofia
formal (os principios ideologicos que guiam as agdes); (v) as “regras do jogo” (normas
implicitas); (vi) o clima; (vii) as competéncias embutidas; (viii) os habitos de pensamento ¢
os modelos mentais; (ix) os significados partilhados; (x) as “metaforas de raiz” (simbolos
integradores que o grupo utiliza para se caracterizar, mesmo que inconscientemente); e (xi)
os rituais e celebragdes formais. Torna-se entdo claro o facto de que nem todos os “grupos”
desenvolvem uma cultura comum, dado que para que isso acontega € necessario que um
grupo (ou organiza¢do) detenha caracteristicas claramente distintivas de outros (Leidner &

Kayworth, 2006; Welch & Feeney, 2014).

Considerando entdo todas estas nog¢des, pode afirmar-se que:

“a cultura de um grupo é um padrao de assungodes basicas partilhadas aprendidas pelo
grupo a medida que estas resolvem os seus problemas de adaptagdo externa e integragao
interna de um modo suficientemente adequado para serem consideradas validas e,
consequentemente, ensinadas e transmitidas a novos membros para que estes saibam o
que observar, pensar e sentir” (Schein, 2010, p. 18).

Assim, constata-se que a cultura organizacional se manifesta tipicamente em dois grandes
cenarios. O primeiro diz respeito ao processo de adaptagdo externa que ocorre quando o
grupo se depara com questdes de sobrevivéncia, crescimento e adaptacdo face ao meio
envolvente. Por outro lado, o segundo cenario, relativo aos problemas de integracao interna,
refere-se ao funcionamento diario grupal e a aprendizagem efetuada pelo grupo
internamente, com vista a sua prosperidade (Schein, 2010). Posto isto, os lideres poderao
encarar a cultura organizacional como “um poderoso mecanismo de controlo, que visa
conformar condutas, homogeneizar maneiras de pensar e viver a organizacao”, estimulando

o sentimento de pertenca e unido dos colaboradores (De Freitas, 1991, p. 74).
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De outro modo, Hofstede et al. (2010, p. 6) definem cultura organizacional como “a
programacao coletiva da mente que distingue os membros de um grupo, ou categoria, de
outros”, contudo refletem também sobre a importancia do meio envolvente, alinhando-se
com a perspetiva de Schein (2010) no que concerne a necessidade de aprendizagem aquando
da transmissdo dos valores dessa cultura. Sublinhe-se ainda que, quando os autores se
referem a programagao coletiva da mente, tém também em conta, mas de forma meramente
indireta, a natureza do ser humano e a personalidade de cada um. Na realidade, a
programacao mental ¢ constituida por estas duas componentes e pela cultura, contudo esta
ultima centra-se no grupo e resulta em cognigdes coletivas, ndo dependendo da

individualidade de cada pessoa (White, 1959).

Relativamente ao diagndstico da cultura, Schein (2010) expde trés niveis através dos quais
a analise difere consoante a visibilidade da observagdo. Em primeiro lugar, surgem os
artefactos que contemplam todos os fenomenos que o observador é capaz de ver, ouvir e
sentir quando se depara com um grupo novo e desconhecido. Este nivel inclui, entre outros,
a linguagem, a forma de estar e o ambiente fisico, no entanto o observador deve esforgar-se
e ter consciéncia de que, para realmente entender esta cultura, ndo deve interpretar os

fendmenos observados pois a sua interpretagdo pode nao corresponder a realidade do grupo.

No segundo nivel desta hierarquia encontram-se as crengas e valores expostos. Estes
elementos dizem respeito as assungdes dos individuos acerca do que € certo e errado,
resultando na tomada de agdo por parte do grupo com base nestes. Quando o grupo “aceita”
estas assuncdes por intermédio da validagdo social, surgem os pressupostos partilhados, que
servem como linhas de orientagdo normativas e morais quando os individuos se deparam
com situacdes complexas e ambiguas. Desta forma, nota-se que a tomada de acdo por parte
do grupo com base nestes pressupostos ird também refor¢a-los sempre que o resultado final

for benéfico (Howard-Grenville, 2006).

Finalmente, o terceiro nivel diz respeito aos pressupostos basicos — a esséncia da cultura
organizacional. Estes referem-se a solu¢des/procedimentos que sao tomados como realidade
absoluta pois nunca conduziram a desfechos ndo positivos, ndo sendo por isso alvos de
questionamento. Os pressupostos basicos revelam assim o poderio da cultura organizacional
uma vez que permitem a estabilidade cognitiva através da congruéncia destas assuncoes

inconscientes mesmo que isso implique a negacao da realidade. Ao serem partilhados e
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mutuamente refor¢ados entre os membros de uma organizagdo, os pressupostos basicos sao
a base que ¢ necessaria conhecer para que seja possivel decifrar a cultura organizacional de
forma a realmente compreender as crencas e valores expostos, € os artefactos — as

manifestagdes visiveis da cultura (Schein, 2010).

Para além disso, outros autores t€ém vindo a questionar a uniformiza¢do da cultura
organizacional. Visto que esta detém uma forte dimensdo simbdlica mas também
interpretativa, € possivel atentar trés diferentes situagdes, geralmente, simultaneas (Lin &
Ha, 2009; Martin, 2002). A primeira, denominada por integracdo, concerne os aspetos da
cultura partilhados pela grande maioria dos elementos da organizacdo que resultam em
interpretagdes coerentes e evidentes daquelas manifestagdes. Por outro lado, a diferenciacao
ocorre quando certos aspetos da cultura sdo alvo de interpretacdes distintas por grupos
diferentes, originando subculturas que podem estabelecer relagdes de coesdo, independéncia
e/ou conflito com a cultura dominante. Por fim, quando sucede a fragmentagdo, varios
elementos da organizagdo interpretam de forma ambigua e toxica aspetos da cultura, gerando
tensdes estruturantes. Deste modo, apenas ¢ possivel assimilar profundamente a natureza
multifacetada e complexa da cultura organizacional se for tida em conta a possibilidade de

ocorréncia destas trés situacdes (Jackson, 2011).

Inerente a tematica da cultura organizacional, destacam-se claramente os valores enquanto
concegdes que orientam o modo desejavel como os individuos agem, avaliam e justificam
outros individuos e agdes/eventos (Schwartz, 1999). Logo, decorrentes da cultura
organizacional, os valores partilhados pelos individuos irdo influenciar a sua interpretacao e
consequente tomada de acdo nos diversos tdpicos organizacionais, constituindo-se como
critérios orientadores transituacionais hierarquizados (Howard-Grenville, 2006). Ainda que
esta hierarquizacao de prioridades dependa de diferentes personalidades e experiéncias
individuais, ¢ expectavel que a média de distribuicdo dos valores dos membros de uma

organizacdo reflita o nucleo central dessa cultura partilhada (Hofstede et al., 2010).

Sob outra perspetiva, Tamayo (1996) afirma que os valores organizacionais sdao como
crencas hierarquizadas que guiam a vida organizacional, servindo os interesses do individuo,
da organizacdo e/ou ambos. Adicionalmente, refere que estas crengas surgem como resposta
as necessidades individuais e organizacionais, tendo como objetivo orientar a organizagao

para o alcance de um desempenho superior, fortalecendo a identidade organizacional.
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Dada a subjetividade desta matéria, Schwartz (1999, pp. 26-28) propds uma teoria que
permite a comparacdo de diferentes culturas, através da composicio de sete categorias de
valores culturais mais ou menos compativeis e refor¢ados entre si (ver seguinte figura 11).
Estes valores dizem respeito a trés tematicas-base de qualquer sociedade e organizam-se
consoante a resposta dada a essas mesmas tematicas. Assim sendo, a primeira ¢ respeitante
a natureza da relagdo entre o individuo e o grupo, regularmente designada pelo eixo do
individualismo-coletivismo, e pressupde trés respostas distintas. Um dos polos tem em conta
a imersao do individuo no coletivo, sendo que este apenas encontra o proposito da vida por
intermédio das relagdes sociais que estabelece, da identificagdo com o grupo e da forma de
viver partilhada. Este valor ¢ entdo denominado de (1) conservadorismo e traduz-se numa
“€nfase cultural na manutencdo do status quo, propriedade e restricdo de agdes ou
inclinagdes que possam perturbar o grupo solidario ou a ordem tradicional (ordem social,

respeito pela tradicdo, seguranga familiar, sabedoria)” (Schwartz, 1999, p. 27).

Figura 11 — Teoria dos sete valores culturais

Conservadorismo

-
.

Tgualitarismo Harmonia

Afetiva

Fonte: Adaptado de Schwartz (1999, p. 29)

O polo oposto ao conservadorismo diz respeito a autonomia e, contrariamente, perspetiva o
individuo como uma unidade autébnoma que procura e encontra o sentido da vida na

celebracdo da sua singularidade. Importa, no entanto, referir que esta autonomia pode ser (2)
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afetiva, se a realizacdo do individuo se prender com o usufruto de experiéncias afetivamente
positivas (vida entusiasmante e prazerosa) ou (3) intelectual, no caso do individuo procurar
estabelecer e seguir as suas proprias ideias intelectuais através da sua curiosidade ou

criatividade (Schwartz, 1999).

O segundo par de valores proposto por Schwartz (1999) ¢ respeitante ao funcionamento
organizacional, podendo este variar na medida da preocupacdo com o outro e da gestao
refletida das relagdes sociais interdependentes. Por um lado, o valor da (4) hierarquia utiliza
a desigualdade de poder e recursos para garantir que as normas estabelecidas sdo cumpridas,
nomeadamente através da socializagdo e, até, do sancionamento. Por outro lado, o (5)
igualitarismo pressupde a visdo do outro enquanto individuo moralmente idéntico e, por isso,
preocupa-se com a fomentagdo da colaboragdo e ajuda voluntaria, tendo como principal

maxima o bem-estar, a igualdade, a honestidade e a justica social.

Finalmente, a Gltima tematica tem que ver com a relagdo estabelecida entre o ser humano e
respetivo ambiente natural e social. Uma das respostas possiveis a esta tematica compreende
a perseguicdao ativa da mudanca e dominio do meio ambiente por parte do individuo,
procurando o controlo e exploracdo deste para o cumprimento ¢ alcance de objetivos
pessoais ou coletivos — (6) dominio. Em contrapartida, o individuo pode apenas aceitar o
meio envolvente tal como lhe ¢ apresentado, sujeitando-se as suas caracteristicas e
adaptando-se a ele sempre que necessario, promovendo o valor da (7) harmonia para com a

natureza (Schwartz, 1999).

Tendo entdo como base o trabalho desenvolvido por Schwartz (1999), Tamayo et al. (2000)
elaboram o Inventario de Valores Organizacionais (IVO) que pressupde a exposicao de trés
eixos bipolares: conservadorismo (coletivismo) versus autonomia (individualismo),
igualitarismo versus hierarquia e, por fim, harmonia versus dominio. Ao debrucarem-se
profundamente sobre este Inventario, os autores revelam que apenas o eixo relativo ao
igualitarismo versus harmonia demonstra uma correlagdo negativa total, uma vez que apenas
aqui os objetivos dos polos s@o completamente conflituosos. Conclui-se assim que € possivel
existirem metas relacionadas com polos diferentes dentro da mesma organizagdo, sendo
apenas essencial que se conhega o impacto de cada um em cada situagdo. Ademais, a
utilizacao do IVO permite distinguir organizagdes e departamentos através de seis questdes

elementares:

56



Estado da Arte

“ (...) (1) a importancia atribuida a procura de inovagdo, de criatividade, e de
independéncia na execucao do trabalho (Autonomia); (2) a énfase na interdependéncia
dos membros da organizacdo e na obtencdo de objetivos grupais (Conservadorismo);
(3) arelevancia dos papéis hierarquicos na estruturagdo do relacionamento interpessoal
e na distribui¢@o de recursos e de poder (Hierarquia); (4) a procura efetiva do bem-estar
de todos os membros da organizagdo e da sua participacdo nos processos decisérios
(Igualitarismo); (5) a importancia dada ao sucesso organizacional e a satisfacdo dos
clientes (Dominio) e (6) o respeito a natureza e a procura de complementaridade
organizacional (Harmonia).” (Tamayo et al., 2000, p. 310).

Na mesma otica de diferenciagdo e possivel comparacdo entre organizagdes, Cameron e
Quinn (2006, pp. 33-45) apresentam quatro perfis culturais distintos. A (i) cultura de
mercado ¢ direcionada para o alcance de objetivos e resultados, pressupondo uma lideranca
exigente e rigorosa que procura o estabelecimento de uma competi¢cdo interna e externa
proveitosa para a organizag¢do. Por outro lado, a (ii) cultura burocratica (ou hierarquica)
revela elevados padrdes de formalizacdao e estruturagdo e, consequentemente, ambiciona
resultados de longo prazo assentes na estabilidade, previsibilidade, continuidade e eficiéncia
do negocio, havendo apenas espago para o cumprimento de procedimentos por parte dos
colaboradores. De outro modo, a (iii) cultura de cla é caracterizada pelo valor central da
partilha, intuindo a preocupagdo com o outro ¢ a prosperidade de um clima baseado na
lealdade, consenso € compromisso, onde todos se veem enquanto parte de uma familia. Por
ultimo, organizagdes que detenham um perfil correspondente a (iv) adhocracia serdo
favoraveis a inovagdo, ao dinamismo e a criatividade, procurando colaboradores que
progridam em situagdes de risco pois ambicionam a conce¢do de produtos e servigos
originais. Posto isto, para o adequado diagnostico do perfil cultural correspondente, varios
autores sugerem a aplicacdo do OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument)

(Cameron & Quinn, 2006; Gibson et al., 2012).

Outra das tipologias utilizadas para entender, de forma mais pratica, a cultura organizacional
¢ intitulada de OCP (Organizational Culture Profile) e diferencia nove formas de estar: (i)
as culturas agressivas posicionam-se no mercado com o Unico intuito de superar os seus
competidores; (ii) as culturas orientadas para as pessoas valorizam acima de tudo o outro,
preocupando-se com a justi¢a e o bem-estar dos colaboradores; (iii) as culturas inovadoras
apresentam, normalmente, uma hierarquia flat e assentam em atributos como a flexibilidade
e a adaptabilidade; (iv) as culturas orientadas para as equipas estimulam a cooperagdo e
colaboragdo entre os individuos; (v) as culturas estdveis estimam o cumprimento rigoroso

de procedimentos e normas, objetivando a obten¢do da maxima eficiéncia e continuidade do
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negocio; (vi) as culturas orientadas para os detalhes distinguem-se das restantes pela procura
constante da precisdo em todos os passos de todos os processos; (vii) as culturas orientadas
para os resultados colocam o seu foco central no alcance de objetivos e na eficacia da tomada
de decisdo e consequente agao; (viii) as culturas de seguranga sdo caracterizadas pela
maxima importancia conferida a seguranca no espago ¢ local de trabalho; e, por fim, (ix) as
culturas de servigo ambicionam o melhoramento constante da qualidade de servigo
fornecido. Denote-se, todavia, que os tipos de cultura enunciados nao apresentam
exclusividade total, pelo que as organizacdes poderdo exibir um conjunto personalizado

destes nove supracitados (Bauer & Erdogan, 2012; Robbins & Judge, 2013).

Sinteticamente, ¢ possivel afirmar que as culturas organizacionais se geram a partir de
variados fatores, nomeadamente os ideais dos membros fundadores, as condi¢des do
mercado em que operam e os valores e objetivos inicialmente estipulados aquando da
constitui¢do da organizagdo. Por outro lado, a sua manutengdo ndo cabe apenas ao lider ou
aos membros fundadores, mas sim a todos os colaboradores pertencentes a organizagao.
Todavia continua a ser da responsabilidade do lider a implementagdo de normas e praticas
coerentes com a cultura organizacional, fomentando o seu fortalecimento ao longo do tempo,
com o intuito de recolher, mais tarde, todos os beneficios que podem decorrer dai, como os
elevados niveis de reten¢do, motivacdo e satisfacdo dos colaboradores (Bauer & Erdogan,

2012; Martin & Siehl, 1983).

Torna-se assim bastante claro que a gestdo de pessoas desempenha um papel crucial para a
definicdo e posterior manutengdo da cultura organizacional (De Freitas, 1991),
designadamente nos processos de recrutamento e selecdo, de formacgao e desenvolvimento,
de politicas remuneratérias € de comunicacdo interna, uma vez que serd da sua
responsabilidade a captacdo de talento alinhado, a partilha de historias organizacionais, a
premiagdo da competéncia e lealdade, e a difusdo de mensagens consistentes com a cultura
organizacional (Buckingham & Coffman, 1999; Gibson et al., 2012). Ao atuar de acordo
com a cultura organizacional, a gestdo de pessoas poderd entdo estimular os niveis de
compromisso e identificacdo dos colaboradores, ser uma influéncia positiva no que toca ao
seu comportamento e, em Ultima andlise, conduzir a organizacdo a um desempenho superior

e sustentado (Sarangi & Srivastava, 2012).
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Desta forma, perspetiva-se que, enquanto a cultura fornece um sistema de normas e valores
sob os quais os membros da organizagdo operam, a identidade concede a compreensio
contextual e interpretativa do mesmo (Fiol, 1991; Ravasi & Schultz, 2006). Ora, portanto, a
identidade esta integrada nos entendimentos culturais da organizacao e a cultura expressa-
se baseada nos padrdes contextuais e profundos provenientes da identidade, originando um
ciclo continuo e mutuo (Atienza, 2017; Hatch & Schultz, 2005). Assim, a cultura reflete de
forma mais visivel a identidade de uma organizagao, permitindo que os seus membros a

conhecam e lhe saibam atribuir o adequado significado (Ravasi & Schultz, 2006).

Ao conhecerem a identidade organizacional, perspetivando-a por intermédio da cultura da
organizagdo, os colaboradores poderdo incorrer num processo que suscite uma maior ou
menor identificagdo organizacional. Cheney (1983, p. 342) define este conceito como “o
processo ativo através do qual os colaboradores se vinculam a elementos do espago social”,
moldando as suas atitudes, comportamentos e resultados, com base na congruéncia com o
seu proprio referencial de anélise de valores. Os individuos e os grupos identificar-se-do com
determinada organizagdo quanto mais esta se alinhe com os seus valores individuais e, em
ultima analise, com a forma como esta atua tendo em conta os valores proferidos (Henderson
et al., 2015). Desta forma, de um ponto de vista socio-construtivista, a identificagdo
organizacional ocorre quando os colaboradores se percecionam enquanto parte integrante e
associada a organizacao, alinhando-se com os seus valores e significados emocionais (He &

Brown, 2013).

Tendo isto em conta, de forma consequente, o nivel de identificagdo do colaborador para
com a organizagao sera impactado pelo nivel de ajuste entre ambas as partes, no que toca a
valores, objetivos, conhecimento, entre outros. Contudo, este ajuste pode ser de natureza
complementar ou suplementar (Merecz & Andysz, 2014). Enquanto o primeiro diz respeito
ao nivel de ajuste entre as competéncias técnicas do individuo e as exigéncias da
organizag¢do, o segundo refere-se a percecao do colaborador acerca do grau de congruéncia
entre os valores individuais e organizacionais (Vondey, 2010). Este ajuste suplementar, em
particular, permite assim que sejam estimulados os niveis de satisfacdo e motivagdo no
trabalho dos colaboradores, sendo essencial que a cultura sustente esta relagdo, mostrando-
se como uma reflexao visivel da identidade organizacional. Por outro lado, também o ajuste
ird afetar a identificacdo organizacional, uma vez que as duas variaveis estabelecem uma

relacdo de influéncia mutua e ciclica (Demir et al., 2015). As organizacdes devem entao
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pressupor procedimentos que fomentem a congruéncia dos valores com os seus
colaboradores de modo a controlarem e impactarem positivamente os seus resultados (Cable

& Edwards, 2004).

Logo, ¢ imprescindivel que os lideres e a gestdo de pessoas se preocupem com a
convergéncia, consisténcia e coeréncia da identidade, propodsito, cultura e valores
organizacionais, de modo a fomentar a identificacdo organizacional e o ajuste com o
colaborador (Melewar, 2008; Mujib, 2017). Ao visar estas dindmicas, as organizagdes
poderdo entdo estimular e impulsionar a criagdo de uma cultura organizacional forte,
sustentada nos elevados niveis de identificacdo e de congruéncia de valores, potenciando

significativamente o sucesso organizacional (Meglino et al., 1989).

Porém, importa referir que, sendo a cultura uma realidade socialmente construida, torna-se
complexo captar apenas uma Unica imagem global (Martin & Siehl, 1983). Tal como ja
supracitado, a existéncia de vérios grupos dentro de uma organizagdo pode levar ao
aparecimento de subculturas, sendo por isso essencial que os lideres as reconhecam para que
possam atuar em conformidade consoante a natureza de cada uma delas (Bauer & Erdogan,

2012).

Enquanto a cultura organizacional dominante (ou oficial) diz respeito as assungdes e valores-
base partilhados pela grande maioria dos elementos da organizacdo e engloba as afirmagdes
formais da identidade e do proposito desta, através da comunicacao da missao, dos padroes
de conduta e da sua estrutura formal (Jermier et al., 1991; Robbins & Judge, 2013);
contrariamente, as subculturas organizacionais surgem em grupos dentro da organizacdo e
resultam de interpretagdes e acdes conjuntas dos membros de um grupo, emergindo
gradualmente uma convergéncia superior € profunda de valores entre estes ao longo do
tempo (Leidner & Kayworth, 2006). A formagao destas subculturas deriva das caracteristicas
individuais de cada colaborador, das suas experiéncias passadas e do posicionamento de
cada grupo em dado momento e, por isso, ndo ¢ um processo estanque, definitivo nem
constante (Jermier et al., 1991; Palthe & Kossek, 2003). Assim, naturalmente, as subculturas
irdo variar no que concerne ao grau de partilha de assungdes e valores-base com a cultura

organizacional dominante (Gibson et al., 2012).

Na perspetiva de Martin e Siehl (1983), as subculturas podem ser agrupadas em trés

categorias distintas: (i) as subculturas de valorizagdo, que sdo compostas por colaboradores
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que sentem e vivem a cultura dominante de forma mais intensa e apaixonada que o resto da
organizagdo; (ii) as subculturas ortogonais, que sdo constituidas por colaboradores que
aceitam e se identificam com a cultura dominante mas adotam simultaneamente outros
valores que ndo se opdem aos oficiais; e, finalmente, (iii) as contraculturas, que integram
colaboradores que detém valores-base conflituosos com os da cultura dominante,
representando um desafio para a organiza¢do. Contudo, uma contracultura pode também
mostrar-se vantajosa para a organizacdo no ambito de projetos inovadores quando se

propuser a testar os limites da cultura dominante sem a ameagar e/ou trespassar.

Para além desta categorizagdo ¢ também possivel e recorrente a manifestagao de subculturas
que divergem quanto a origem e finalidade principal. De acordo com Palthe e Kossek (2003),
podem ser encontradas nas organizagdes: (i) subculturas centradas nas tarefas, que intuem o
alcance eficaz de objetivos e resultados; (ii) subculturas centradas nas profissdes, que atuam
com o objetivo da estabilidade e formalizacao do negdcio; (iii) subculturas centradas nos
colaboradores, que fomentam a flexibilidade de tarefas e o envolvimento e bem-estar destes;
e, por fim, (iv) subculturas centradas na inovagao, que estimulam o trabalho colaborativo em
prole de padroes elevados de criatividade e risco. Deste modo, ¢ evidente a semelhanga entre
esta conceptualizacdo e aquela proposta por Cameron ¢ Quinn (2006), correspondendo as
culturas de mercado, de hierarquia, cla e adhocracia, respetivamente, sendo esta aplicada a

tematica das subculturas.

Conclui-se assim que os grupos profissionais, as personalidades, as estruturas
organizacionais, a indlstria e o mercado em que se integram, entre outros, podem influenciar
a origem de subculturas organizacionais que, por sua vez, impactardo a cultura dominante
(Howard-Grenville, 2006; Schein, 2010). Desta forma, ¢ crucial que os lideres se esforcem
por reconhecé-las e atuar de forma adequada, uma vez que, se ndo as considerarem, nao
serdo capazes de conhecer por inteiro as dindmicas que operam na organizacdao (Hofstede,
1998; Sackmann, 1992). Contudo, ressalve-se que a cultura organizacional dominante deve
destacar-se e sobrepor-se sempre as subculturas existentes pois, somente com a existéncia
de uma cultura organizacional forte, sera possivel definir e implementar procedimentos
estratégicos que vao ao encontro do proposito organizacional estipulado, por intermédio dos

valores culturais vividos na organizagdo (Robbins & Judge, 2013).
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2.3. A influéncia da comunicacio interna na cultura organizacional

Atualmente, para que seja possivel atingir elevados niveis de eficiéncia, eficacia e satisfacao
para com a comunicagao interna, € necessario que esta seja perspetivada numa visao holistica
que intencione a sua gestdo estratégica. Esta visdo holistica permite que a comunicagdo
interna integre a cultura organizacional como seu elemento, sendo assim capaz de interpretar
a sociedade contemporanea e compreender profundamente as relagdes estabelecidas entre os
individuos (Ferrari, 2016). Desta forma, a comunicacdo interna estratégica enaltece a
dimensdo humana e social da mesma, proporcionando um “caminho orientador de todas as
acdes desenvolvidas para dentro e fora da organizagdo, junto das diferentes partes

interessadas” (Brandao, 2018, p. 93).

A cultura organizacional, percecionada por Andrade (2017, p. 9) como um “conjunto de
significados partilhados entre os membros de uma organiza¢ao”, proporciona um referencial
comum de padrdes similares de comportamento, assente em multiplos simbolos,
procedimentos e principios exteriorizados pela comunicagao interna. Dai decorre que uma
adequada gestdo da cultura organizacional procura, em primeiro lugar, o apreendimento e,
seguidamente, a interiorizagcdo dos seus valores por parte dos colaboradores, seguindo as
etapas de qualquer processo de aprendizagem humano. Entende-se assim a relevancia da
comunicagdo interna para a transmissdo desta cultura aos diversos perfis internos da
organizagdo. Esta gestdo da cultura, por intermédio da comunicagdo interna, permite o
alcance sustentavel dos objetivos organizacionais mas também a apresentacdo de uma

proposta de valor ao colaborador (Keyton, 2005; Pezo-Avila et al., 2020).

A comunicacdo interna desempenha um papel estratégico para a constru¢do do universo
simbolico que caracteriza a organizagao, pois apropria-se dos elementos que compdem a sua
cultura (valores, mitos, rituais) para, posteriormente, transmitir mensagens que se alinham
com a mesma (Curvello, 2012). Desta forma, neste ambito, a comunicagao interna exibe
duas fungdes basicas: (i) fornecer a informagdo necessaria aos membros da organizagao
acerca da sua cultura; e (i1) integrar os membros da organizagdo na respetiva cultura (Kreps,
1990). Por conseguinte, o discurso proferido pela comunicagdo interna — quer seja oral,
escrito ou verbal — tem em conta as praticas usuais da mesma mas também todas dimensdes
sociais da realidade, que auxiliam a compreensdo dos seus significados (Keyton, 2005;

Marttila, 2019). Sucintamente, a comunica¢do interna, perspetivada enquanto processo
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central no qual os colaboradores partilham informacao e mensagens, gera relagdes, constroi
significados e desenvolve e mantém a cultura e valores organizacionais (Men & Stacks,

2014).

Com efeito, os processos de comunicagdo interna sdo a componente “visivel” da cultura
organizacional, pois s3o estes os alvos de observagdo e posterior interpretacao por parte dos
individuos. Ainda que os emissores (por exemplo, a gestao de topo) pretendam promover
uma cultura organizacional assente em critérios de transparéncia e participagao, se os lideres
sancionarem tais comportamentos, a cultura organizacional ndo alcangara essa meta pois
esta ¢ formada por todos os stakeholders da organizacdo e respetivas percecdes (Garnett et

al., 2008).

A todo o momento, os membros da organizagdo respondem e criam a realidade social e
simbolica afeta & cultura organizacional. E precisamente nesta dindmica que a cultura
organizacional emerge, por intermédio de uma constru¢do comunicativa. De facto, a relagdo
estabelecida entre comunicagdo interna e cultura organizacional mostra-se fluida, na medida
em que atua num ciclo continuo e ¢ impactada por diversas oportunidades e ameagas
externas, tal como exemplificado na seguinte figura 12 (Keyton, 2005). Assim, os lideres e
a gestdo de pessoas poderdo preocupar-se com uma gestdo consciente das mensagens
proferidas, objetivando o controlo, manutencdo e/ou fortalecimento da cultura

organizacional através da comunicacdo interna (De Freitas, 1991), tendo em consideracao

que (Keyton, 2005, p. 44):

(1) A comunicag¢do interna cria e recria a realidade organizacional;

(i1) Os significados culturais sao construidos nos contextos locais, sociais € historicos,
isto €, os significados podem ser diferentes para diferentes membros da
organizag¢ao, situam-se no didlogo entre estes e sdo influenciados por significados
anteriores;

(111) Cada individuo/grupo constroi a sua visdo da organizacdo e as suas atividades de
modo diferente. As suas interpretacdes sdao uma negociacdo continua das
diferentes realidades e todas elas sdo validas para o respetivo individuo/grupo;

(iv) A comunicagdo interna ¢ influenciada pela realidade anterior e, simultaneamente,

molda a realidade presente.
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Figura 12 — O processo da cultura organizacional

Oportunidades e Ameacas provenientes
do meio envolvente exterior

Histdrias, regras, ... Tornam-se o

normas, rituais, jargao sistema de crengas e as
e inside jokes do praticas sociais da
passado (geralmente cultura, influenciando
utilizadas a comunicagio
inconscientemente). .. intraorganizacional. ..

...Utilizadas e
interpretadas
como padrdes...

... Transmitidas de
colaborador para

colaborador através
da comunicagdo
interna. . .

Saida de colaboradores
da organizagio

Entrada de colaboradores
novos/temporarios na
organizagao

Fonte: Adaptado de Keyton (2005, p. 45)

Adicionalmente, a comunicagdo interna, para além de ser responsavel por transmitir a
informacao aos colaboradores e restantes stakeholders, exprime, por intermédio da cultura,
para onde a organizacao almeja dirigir-se (Neiva, 2018). Para além disso, tem ainda a
capacidade de evidenciar o papel de cada um dos membros dentro da organizagdo e,
simultaneamente, constituir-se como um elemento integrador para os mesmos (Andrade,

2017).

Entende-se entdo que a comunicacdo interna estd intimamente relacionada com a cultura
organizacional uma vez que suporta os processos de criagdo, partilha, troca e discussao de
significados nesse meio, possibilitando a constru¢do de uma narrativa de grupo que resulta
das interagdes e relacdes entre colaboradores (Ferrari, 2016). A comunicagao interna, de um
ponto de vista interpretativo, concentra-se pois no processo simbolico em que a realidade

organizacional assenta e absorve a propria organizagdo enquanto cultura e espago onde os
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significados sdo partilhados (Neiva, 2018). Esta relacdo pode mostrar-se tdo profunda que
alguns autores chegam a perspetivar a comunicagdo interna como um dos elementos da
cultura organizacional, pois creem que desse modo a medi¢ao da variavel denota uma maior
contextualizagdo, aproximando-se mais da realidade (Martins & Coetzee, 2007; Naidoo &
Martins, 2014). Deste modo, se por um lado, a cultura organizacional ndo se desenvolveria
sem praticas de comunicac¢do interna, pois € esta que produz e alimenta o contexto
organizacional; por outro lado, também a cultura organizacional exerce uma consideravel
influéncia na natureza do sistema de comunicagdo intraorganizacional, definindo

(in)diretamente os padrdes do que ¢ considerado aceitavel e apropriado (Grunig et al., 2002).

Sublinha-se, pois, a importincia da comunica¢do da identidade e propdsito organizacionais
interna e frequentemente, visto que esta ¢ considerada um veiculo de transmissao da cultura
aos membros da organizagdo (Atienza, 2017; Diaz-Soloaga, 2019). Entendendo a
comunicagdo interna como elemento estratégico, o foco altera-se da “existéncia” da
mensagem para o conteudo da mesma (Neiva, 2018). Logo, apds a formulacao da visdo e da
missdo organizacionais, cabe entdo a comunica¢do interna, comunicar adequadamente,
salientando a identidade e propdsito da organizagdo, permitindo assim um maior
alinhamento de crengas e valores culturais dos seus colaboradores e niveis superiores de
motivagdo e identificacdo (Erat et al., 2020; Henderson et al., 2015). Isto permitird que a
comunicagdo interna estabeleca o tom de comunicagdo dentro da organizagcdo para a
comunicagdo interpessoal, formal e/ou informal (Garnett et al., 2008). Desta forma, a
comunicagdo interna, ao integrar os valores culturais daquela organizacdo, podera
desencadear processos de maior colaboragdo e cooperagdo, sustentando a transparéncia, o

respeito e a tolerancia, se assim for desejado pela gestdo de topo (Jickel et al., 2006).

Nos ultimos anos, o campo tedrico-pratico do Simbolismo Organizacional tem vindo a
expandir-se, focando-se agora, de forma mais assertiva, na influéncia que os simbolos
exercem sobre as pessoas € no modo como estes podem ser utilizados pelas organizagdes
para gerarem niveis superiores de identificacdo e integragdo cultural (Andrade, 2017). Os
simbolos organizacionais sdo extraordinariamente abundantes, sendo possiveis de encontrar
em quase todas as formas de artefactos considerados significativos pelos membros daquela
cultura organizacional, e apresentam quatro funcdes principais: (i) refletir a cultura
organizacional, uma vez que representam o conhecimento tacito e complexo de comunicar;

(11) influenciar o comportamento organizacional, orientando-o sob normas e valores culturais
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considerados adequados; (iii) facilitar a comunicagdo entre os membros da organizagdo
acerca das suas experiéncias no trabalho, fomentando a identificacdo organizacional; e (iv)
integrar os sistemas de significado da organizagdo, permitindo que cada individuo (e

respetiva visao) se sinta ouvido (Keyton, 2005, pp. 50-52).

Ora, estes simbolos “movem-se” na esfera emocional dos individuos e possibilitam que cada
um estabeleca uma relacao direta com determinado objeto que ira desencadear um
sentimento e posterior atitude. Logo, ndo obstante a quarta fungdo exposta, o Simbolismo
Organizacional pretende que o mesmo objeto suscite 0 mesmo sentimento (e atitude) a
pessoas diferentes, contribuindo para um espirito grupal homogéneo, fortalecedor da cultura
organizacional. Através destes simbolos, a organizacdo pode servir-se da comunicagdo
interna para difundir mensagens congruentes com a sua cultura, expressando um discurso
unificado e transparente para todos os stakeholders (internos e externos). Ao conceber e
sustentar estes simbolos, sera possivel criar uma cultura organizacional s6lida e consistente,
fomentando o seu fortalecimento por intermédio de uma gestdo criativa e eficiente destes

valiosos recursos (Andrade, 2017).

Em contrapartida, de um ponto de vista mais controverso, a gestdo de topo pode também
optar por disseminar mensagens que nao vao ao encontro dos valores e cultura vividos
naquela organizac¢do, gerando uma contracultura. Esta estratégia pode ser utilizada em
contextos onde a gestdo de topo visa a mudanga organizacional e necessita de a comunicar

e gerar em diferentes momentos e enquadramentos (Grunig et al., 2002).

Porém, a relagdo estabelecida entre a comunicagdo interna e a cultura ndo se situa apenas a
um nivel puramente macro. A escolha dos canais e meios utilizados para comunicar
diariamente, bem como o racio de intensidade entre a comunicagdo ascendente, descendente
e horizontal dentro da organizag¢do também impactam a cultura organizacional, uma vez que

transmitem em si uma mensagem simbolica aos colaboradores (Aryani & Widodo, 2020).

Particularmente, a fomentagdo substancial da comunicacdo ascendente e simétrica promove
padrdes de companheirismo, orgulho e gratidao por parte dos colaboradores, sucedendo-se
culturas organizacionais emocionalmente positivas, onde a escuta ativa, a reciprocidade e o
feedback sdo perspetivados como essenciais ao sucesso organizacional (Men & Yue, 2019).
Posto isto, denota-se que a comunicacao simétrica ¢ essencial para o desenvolvimento de

relagdes e tenderd a contribuir para uma cultura organizacional participativa, onde a
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satisfacdo dos colaboradores ¢ alavancada. De facto, organizagdes com praticas de
comunicagdo simétrica, em combinagdo com a disseminacdo de uma cultura participativa,
revelam caracteristicas de exceléncia organizacional? e os seus processos de tomada de

decisdo apresentam maiores indices de eficacia (Grunig et al., 2002).

No que respeita a tematica da eficacia organizacional ¢ também apontado que uma cultura
organizacional forte prevé, indiretamente, niveis superiores de eficicia organizacional, por
intermédio da comunicacao interna. Desta forma, as organizag¢des poderdo concentrar-se em
melhorar as suas praticas de comunicacdo interna (estratégica, interpessoal, intragrupal,
entre outras) visando uma influéncia positiva da cultura na eficidcia organizacional
(Gochhayat et al., 2017). Posto isto, os responsaveis pela area da comunicacdo devem
instruir e alertar os lideres para a vitalidade da gestdo da cultura organizacional, pois esta
pode conduzir a comportamentos positivos por parte dos colaboradores e, em ltima analise,

ao sucesso da organizagdo (Men & Yue, 2019).

Por sua vez, o estilo de lideranga também impacta a dinamica da relacdo entre cultura
organizacional e comunica¢do interna, uma vez que os lideres sdo ativamente responsaveis
pela difusdo de praticas, fluxos de comunicagdo e tomadas de ac¢do. Para além disso, saliente-
se que a lideranga ¢ exercida por meio da comunicagdo, a todos os niveis organizacionais,
pelo que esta influéncia cultiva gradualmente o clima e a cultura da organizacao, interferindo
diretamente no sistema de comunicagdo intraorganizacional (Men & Stacks, 2014). Os
lideres devem, portanto, (i) exibir comportamentos extra-papel, demonstrando preocupacao
com os demais; (ii) propagar o proposito e valores da organizacao; (iii) comunicar apropriada
e assertivamente; e (iv) reconhecer a contribui¢do de cada membro da sua equipa para o
resultado final. Tendo em consideragdao o posicionamento da cultura aquando destes
processos comunicativos, os lideres serdo capazes de orientar as suas equipas para 0 sucesso

individual e organizacional (Pezo-Avila et al., 2020).

Para além disso, a efetivacao de processos de comunicacao interna alinhados com a cultura
organizacional permitirdo também o aumento do bem-estar do colaborador e,

consequentemente, da produtividade da organizagdo (Diaz-Soloaga, 2019). De acordo com

2 De acordo com Grunig et al. (2002, p. 71), as caracteristicas de exceléncia organizacional sio: (i) cultura
organizacional participativa; (i) estrutura organica; (iii) comunicagdo interna simétrica; e (iv) satisfagdo
individual e para com o trabalho.

67



Estado da Arte

Koene (1996), a comunicacdo interna pode realmente mediar o impacto da cultura no
desempenho dos colaboradores, através de dimensdes referentes a comunicagdo de tarefas e
ao clima da comunicacdo na organizacdo. Garnett et al. (2008), uns anos mais tarde,
investigam esta dindmica e concluem também que a comunicagao interna medeia a relagao
entre cultura organizacional e desempenho, fortalecendo-a com a implementagcdo ou
melhoria de praticas de feedback regular, comunicacdo ascendente e trabalho em equipa,
pautadas por critérios de transparéncia. No entanto, em culturas organizacionais
conservadoras e hierdrquicas, a comunicagdo interna modera a relacdo entre estas duas
variaveis, associando-se a perdas de desempenho, pois os colaboradores exibem sinais de
frustracdo, mesmo quando as praticas de comunicagdo sdo eximias, devido ao facto de ndo
poderem comunicar e exercer as suas fungoes de forma livre e transparente. Nestes casos, a
comunicac¢do interna podera reforcar a cultura organizacional se for objetivado somente o

cumprimento de regras e nao tanto o desempenho superior individual e organizacional.

Ademais, para que seja possivel efetuar uma anélise fidedigna e abrangente da comunicacao
interna de uma organizagdo, torna-se crucial compreender o meio envolvente em que ¢é
praticada. Este meio envolvente, por sua vez, ¢ resultado direto de varias componentes,
incluindo a cultura dessa organizacdo. Assim, a cultura organizacional constitui-se como um
fator contextual significativo e determinante para a comunicacdo interna (Dubrin, 2014;
Walker, 2020) e, por outro lado, esta tltima revela-se como o processo através do qual a

cultura ¢ mantida e continuadamente renovada (Neiva, 2018).

Outra das temaéticas que destaca a relacdo intimamente profunda entre a comunicagdo interna
e a cultura da organizagdo ¢ a da confianga organizacional. Esta constitui-se como um
elemento essencial as organizagdes e ¢ comunicada indiretamente através dos padrdes de
competéncia, integridade, habitos de interagcdo entre os membros e da cultura gerada pelo
estilo de gestdo — a confianca estabelece-se assim como parte do todo que ¢ a cultura
organizacional. Estimular o desenvolvimento de confianca no seio da organizagdo
significara, pois, aumentar a possibilidade de o colaborador pensar e agir baseado no
referencial comum que € a cultura organizacional, alinhando-se com o proposito e objetivos

da organizagdo (Gara & La Porte, 2020).

Por outro lado, variados estudos evidenciam também que mensagens repletas de informacao

adequada reduzem os niveis de incerteza, aumentam o conhecimento e a previsibilidade dos
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acontecimentos e, consequentemente, os niveis de confianga dos colaboradores na
organiza¢ado (Gilbert & Tang, 1998; Kodish, 2014). Ao desenvolver uma relagdo com outros
membros da organizacao, por intermédio da comunicacdo, o colaborador sentir-se-a cada
vez menos inibido e mais recetivo a ouvir ¢ a partilhar os seus sentimentos e percecdes.
Esperando receber o mesmo da outra parte, a relagdo de confianca aumenta através das

relagcdes comunicativas estabelecidas (Grunig et al., 2002; Men & Stacks, 2014).

Pois bem, este facto ¢ assim de extrema importancia para as organizagdes que pretendem
fomentar uma cultura organizacional forte, pois a transparéncia da comunicacdo e dos
comportamentos ¢ fundamental para atingir esse fim (Shapiro et al., 1992). Canais de
comunicac¢do acessiveis e honestos, por exemplo, suportam a confianga organizacional que
se constitui como basilar para o desenvolvimento e a manutengao dos valores culturais da
organizagdo. Para além disso, sublinha-se que a cultura organizacional desempenha um
papel significativo no reconhecimento (e respetiva comunicagdo) do mérito do colaborador,

que contribui também para promocdo da confianca no seio organizacional (Kodish, 2014).

Posto isto, torna-se evidente que a comunicagdo interna e a cultura organizacional estdo
interligadas e se influenciam mutuamente, devendo ser consideradas no conjunto abrangente
que constitui a organizagdo. Somente por intermédio de uma visdo holistica, multifacetada
e plural € possivel perspetivar estas duas variaveis em a¢do, dado que ndo sdo estanques e se

vao alterando e transformando, através de processos encadeados (McClellan, 2020).

2.4. Modelos de avaliacdo da comunicacio interna e da cultura organizacional

Ainda que a literatura demonstre elevada fiabilidade na relagdo entre comunicagao interna e
cultura organizacional, ¢ sempre relevante conhecerem-se os modelos ja identificados para
a avaliacao e/ou medigdo destas duas variaveis. Apenas por intermédio da medigdo destas ¢

posteriormente possivel analisar-se a relagdo estabelecida entre ambas.

Relativamente a comunica¢do interna, varios sdo os autores que construiram modelos e
questionarios que permitem aferir e, por vezes, efetuar um diagnoéstico. Tipicamente, estes
inquéritos por questionario podem classificar-se como instrumentos processuais ou
compreensivos, sendo utilizados para diferentes situacdes e propdsitos. Enquanto os
primeiros se centram na avaliacdo da comunicacdo interna a um nivel micro, estudando

temas como o espirito de equipa e a gestdo da incerteza e do conflito, os segundos
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perspetivam esta varidvel de um modo mais macro, focando-se em indicadores como a
satisfacdo para com a comunicag¢do interna e o clima da comunicacdo (Hargie & Tourish,

2009).

Um dos instrumentos que apresenta mais fiabilidade e validade foi desenvolvido por Downs
e Hazen (1977), continuando a ser utilizado até aos dias de hoje por demonstrar um elevado
grau de adaptabilidade a varios tipos de organizagdes e culturas (Hargie & Tourish, 2009;
Sharma et al., 2015). Recentemente, Vercic et al. (2021) conduziram um estudo que visava
a avaliacao das propriedades psicométricas deste questionario, bem como a atualizagdo dos
indicadores medidos. Os autores concluiram que estes critérios se mantinham inalterados
desde o desenvolvimento do mesmo, comprovando a consisténcia interna das 8 dimensdes
que compdem o questionario e a adequada homogeneidade da escala utilizada. Ainda assim,
ao longo dos anos, autores como Sarangi e Srivastava (2012) e Sharma et al. (2015)
revisitaram este modelo, tendo atualizado a conceptualizacdo das diferentes dimensoes,

mantendo contudo a esséncia e validade do questionario.

Desta forma, e particularmente, o0 CSQ (Communication Satisfaction Questionnaire) visa a
avaliagdo da satisfacdo para com a comunicagdo interna através da ramificagdo de oito
dimensdes, que se desdobram em 46 itens, tal como exposto na seguinte tabela 5 (Sharma et

al., 2015).

Tendo por base este modelo, Baksi e Aich (2018) propuseram uma extensao do CSQ que
perspetiva a satisfagdo para com a comunicagdo interna integrada nas estratégias de
marketing interno organizacionais. Objetivando pdr em prética esta integragdo, e com base
numa ampla revisdo de literatura, os autores constataram que a variavel da identidade
organizacional poderia ser incluida nas dimensdes da escala do CSQ, estendendo-a. Por
conseguinte, ao apresentado na tabela 5 ja mencionada, Baksi e Aich (2018) sugerem a

inclusdo desta variavel, descrevendo-a do modo exemplificado na seguinte tabela 6.
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Tabela 5 — Dimensdes do CSQ (Communication Satisfaction Questionnaire)

Dimensio de satisfacio Componentes da dimensao

Reflete a satisfacdo da comunicacdo a nivel individual e organizacional.
Clima da comunicagao Inclui itens relacionados com os fatores motivacionais dos colaboradores
e a percecdo global acerca da comunicagio efetuada na orgamzacéo.

Reflete a satisfacdo para com a comunicacdo ascendente. Inclui itens
Comunicagdo com a chefia relacionados com a abertura e transparéncia da comunicacdo, bem como
o feedback.

Reflete a satisfacdio para com o grau de msercio e acomodagio do
Integragdo organizacional colaborador na organizacéo. Inclui itens relacionados com o
conhecimento de informacfio organizacional e sentido de pertenca.

Reflete a satisfacdio para com os canais de comunicagio interna utilizados
Qualidade dos media pela organizacio. Inclui também itens relativos a quantidade de
informagcao rececionada pelo colaborador.

Reflete a satisfacdio para com a comunicacéio efetuada entre pares. Inclui
Comunicacdo horizontal e informal | itens relacionados com a veracidade das informagdes transmitidas,
nomeadamente, do “ruido” e boatos.

Reflete a satisfagdo para com o modo como a organizacdo comumnica
formalmente. Inclui itens relacionados com a comunicacdo da missdo,
visdo e valores mas também com a situacdo financeira e mudangas
organizacionais.

Perspetiva organizacional geral

Reflete a satisfacdo das chefias para com a comunicacdo descendente.
Comunicagdo com os subordinados | Inclui itens relacionados com a aceitagio desta por parte dos
subordinados.

Reflete a satisfacdo para com o grau de feedbackrecebido pelo
Feedback pessoal colaborador na organizacdo. Inclui itens relacionados com a chefia direta
¢ a organiza¢do como um todo.

Fonte: Adaptado de Downs e Hazen (1977, pp. 66—68) e Sarangi e Srivastava (2012, p. 24)

Tabela 6 — Dimensao adicional do CSQ proposta por Baksi e Aich (2018)

Dimensao de satisfacio Componentes da dimensio

Reflete a satisfacdo para com a informacdo que a organizacdo projeta da
imagem da marca.

Reflete a satisfacdo para com a informacdo disponibilizada na plataforma
de branding da organizacao.

Identidade organizacional - - -
Reflete a satisfacdo para com a informacdo relativa aos elementos

constituintes da marca da organizacdo.

Reflete a satisfacdo para com a informacdo acerca daquilo/de quem &
associado a marca.

Fonte: Baksi e Aich (2018, p. 647)

Também com o intuito de medir a comunicacdo interna mas, neste caso, intencionando a
“manipulacdo” da sua influéncia nas respostas atitudinais e comportamentais dos
colaboradores, Santiago (2020) propde um modelo conceptual que permite analisar as
dinamicas estabelecidas entre as variaveis da comunicacao interna, do apoio organizacional

percebido e da identificacdo organizacional (ver seguinte figura 13).
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Figura 13 — Modelo conceptual proposto por Santiago (2020)
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Fonte: Santiago (2020, p. 82)

O modelo conceptual possibilita, pois, corroborar que a comunicagdo interna influencia
proeminentemente as percecdes dos colaboradores quanto ao grau de valorizacao das suas
contribuicdes e do seu bem-estar pela organizagdo (apoio organizacional percebido). Para
além disso, evidencia que a identificagdo organizacional dos colaboradores ¢ alavancada
pela satisfagdo para com a comunicagdo interna, visto que a sua eficacia fomenta a visao dos
valores e interesses organizacionais como seus. Porém, a forca desta alavanca mostra-se
mais explicita quando € mediada pela variavel respeitante ao apoio organizacional percebido

(Santiago, 2020).

Sob outra perspetiva, Wiio (1977) desenvolveu um questionario que pretende “determinar
como e quanto € que os sistemas comunicativos ajudam a organizagao a traduzir os objetivos
em resultados” (Greenbaum et al., 1988, p. 259). O OCD (Organizational Communication
Development) foi assim desenhado com base em doze dimensdes, sendo elas: (i) satisfacao
geral com a comunicagao; (i1) quantidade de informagado recebida de diferentes fontes em
determinado momento; (ii1) quantidade ideal de informagado recebida de diferentes fontes;
(iv) quantidade de informagdo recebida acerca do trabalho em determinado momento; (v)
quantidade ideal de informagdo recebida acerca do trabalho especificamente; (vi) areas da

comunicacdo que precisam de melhorias; (vii) satisfagdo para com o trabalho; (viii)
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disponibilidade dos sistemas de informacao; (ix) alocagdo de tempo num dia de trabalho;
(x) comportamento individual de comunicacdo; (xi) questdes especificas acerca da

organizagao; e (xii) padroes de procura de informagao.

Por outro lado, no que toca a medi¢ao da cultura organizacional, também esta tem subjacente
a definicdo e conceptualizagdo de diferentes dimensdes de forma a permitir a avaliagdo
global e tangivel da mesma. Van den Berg e Wilderom (2004), visando a comparagao
objetiva entre culturas organizacionais, construiram um modelo que se subdivide em cinco
tematicas, e respetivos itens, convidando os colaboradores inquiridos a classificar cada
afirmacdo de acordo com a frequéncia com que ocorre (Wilderom et al., 2012), tal como

evidenciado na seguinte tabela 7.

Tabela 7 — Dimensdes da cultura organizacional e respetivos itens

Dimensao da cultura Itens

* Os colaboradores tém oportunidade de tomar as suas proprias decisdes.

* Os colaboradores podem desviar-se das regras.

* Os colaboradores implementam decisdes importantes ao nivel da gestdo de acordo com
o que consideram melhor.

* Os colaboradores influenciam decisdes organizacionais importantes.

* Os colaboradores tém a liberdade de planear o seu préprio trabalho.

* Os colaboradores tém a oportunidade de apresentar as suas ideias antes das decisdes
serem tomadas pela gestdo.

Autonomia

+ Existe uma resposta rdpida para os desenvolvimentos do mercado.

+ Existe investiga¢do no que diz respeito aos desejos e necessidades dos clientes.

* Os novos clientes sao alvos de andlise.

+ Existe uma tentativa de melhorar a posi¢do da empresa no mercado.

* Os colaboradores sdo formados para irem ao encontro das necessidades dos clientes.
* A empresa detém vantagem sobre os competidores locais.

Orientacdo externa

* Os departamentos colaboram entre si.

Cooperagao * Os departamentos trocam informacdo relevante entre si.
interdepartamental * Os departamentos apoiam-se na resolucio de problemas.

* Os diretores dos diferentes departamentos comunicam entre si.

* As avaliacoes de desempenho sdo levadas a sério.
* Os colaboradores sdo informados de questdes relevantes relativas ao seu desempenho.
* Os novos colaboradores sdo selecionados com precaugdo.

Orientacdo para 0s
recursos humanos

* Os colaboradores analisam criticamente o seu desempenho.
* Os colaboradores procuram oportunidades para melhorar a organizacdo.
* Os colaboradores tomam a iniciativa de melhorar as tarefas do dia-a-dia.

Orientacdo para a
melhoria

Fonte: Sarangi e Srivastava (2012, pp. 22-23) e Van den Berg e Wilderom (2004, p. 574)

De outro angulo, como ja mencionado, Cameron e Quinn (2006) construiram o OCAI
(Organizational Culture Assessment Instrument) sob a forma de um questionario que
diagnostica seis dimensdes da cultura de uma organizacdo. Este instrumento diferencia-se

realmente de outros na medida em que solicita aos colaboradores que respondam aos
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mesmos itens duas vezes: a primeira assinalando a opcao que reflete a organizagdo no

momento e a segunda indicando a opc¢ao que considerariam ideal (ver seguinte tabela 8).

Tabela 8 — Itens do OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument)

Dimensoes da cultura Itens/opcies de resposta

A. A organizacio é um espaco muito pessoal. E como uma familia alargada. As
pessoas parecem partilhar realmente aquilo que séo.

B. A organizagdo € um espaco muito dindmico e empreendedor. As pessoas estdo

Caracteristicas disponiveis e prontas a tomar riscos.

dominantes C. A organizacdo ¢ orientada para os resultados. A maior preocupacdo € garantir que o
trabalho ¢ feito. As pessoas sdo muito competitivas e orientadas para o sucesso.

D. A organizagdo € um espago muito controlado e estruturado. As pessoas. geralmente,
limitam-se a seguir o que os procedimentos formais definiram.

A. A lideranca segue tipicamente padrdes de mentoring, capacitacdo e apoio.

B. A lideranca segue tipicamente padrdes de empreendedorismo, inovacdo e tomada de

Lideran¢a na riscos.

organizagao C. A lideranca segue tipicamente padrdes de agressividade, formalidade e objetividade
de resultados.

D. A lideranca segue tipicamente padrdes de coordenacdo, organizacdo e eficiéncia.

A. O estilo de gestdo é caracterizado por espirito de equipa, consenso e participacdo.

B. O estilo de gestdo é caracterizado por inovagao, tomada individual de riscos.
liberdade e originalidade.

C. O estilo de gestdo ¢ caracterizado por competéncias técnicas, metas exigentes e
alcance de resultados.

D. O estilo de gestéo é caracterizado por seguranca, conformidade, previsibilidade e
estabilidade relacional.

Gestdo de Recursos
Humanos

A. O que mantém a organizacdo unida € a lealdade e a confianca mutua. O
comprometimento para com a organizagio ¢ elevado.
A “cola” da B. O que mal_ltém a organizacdo unida € 0 COmMPpromisso para com a movacdo e o
desenvolvimento. O énfase encontra-se em estar na “crista da onda™.
. O que mantém a organizacdo unida € o énfase no alcance de objetivos.
D. O que mantém a organizacio unida é a formalidade de regras e procedimentos. E
importante manter o funcionamento normal e correto.

organizagao C

A. A organizacdo enfatiza o desenvolvimento humano. Valores de confianga, abertura
¢ participacdo persistem.

B. A organizacdo enfatiza o desenvolvimento de novos recursos e a criagdo de novos
desafios. Explorar coisas ¢ oportunidades novas ¢ valorizado.

C. A organizacdo enfatiza a competitividade de agdes e conquistas. Os objetivos
passam por atingir metas exigentes ¢ dominar o mercado.

D. A organizacdo enfatiza a permanéncia e a estabilidade. A eficiéncia, o controloe o
funcionamento correto das operagdes sdo muito importantes.

Enfase estratégico

A. A organizacio define o sucesso com base no desenvolvimento dos recursos
humanos, do espirito de equipa, do comprometimento dos colaboradores e da
preocupaco com as pessoas.

B. A organiza¢io define o sucesso com base no desenvolvimento dos produtos e

Critérios de sucesso servicos mais originais, inovadores e lideres de mercado.

C. A organizacdio define o sucesso com base na quota de mercado e na sua posi¢io
face aos competidores. A lideranca de mercado é imprescindivel.

D. A organizacdo define o sucesso com base na eficiéncia. Producdo ao mais baixo
preco, entrega de confianca e hordrios rigorosos sdo criticos.

Fonte: Cameron e Quinn (2006, pp. 26-28)

Este modelo apresenta valéncias para além do diagnostico da cultura organizacional, dado

que permite a gestdo de topo conhecer profundamente as perce¢des dos colaboradores para,
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posteriormente, poder proceder a gestdo da mudanga de forma apropriada e informada. Deste
modo, a comunicagdo da mudanga e/ou crise podera basear-se em pressupostos que refletem
a realidade organizacional, reduzindo atitudes e comportamentos menos benéficos para a

organizac¢do (Davis & Cates, 2018).

Refletindo também sobre a importancia da medicdo e conhecimento da cultura
organizacional, varios s3o os autores que tém vindo a aplicar o modelo de Denison et al.
(2006) para compreender quais as caracteristicas desta que exercem mais influéncia sobre o
desempenho dos colaboradores. Este modelo revela que o envolvimento, a consisténcia, a
adaptabilidade e a missdo sdo os tragos da cultura que mais impactam o sucesso da
organizagdo, avaliando cada um deles através das trés componentes respetivas, como

exposto na seguinte figura 14.

Figura 14 — Modelo da cultura organizacional de Denison et al. (2006)

Foco externo

Q‘v

é:‘\o Aprendizagem [EEBJIEIED)

§ organizacional RESIEIEgles]
& :

proposito

§ Orientagdo para

o cliente

Criagao de
mudanca

Flexivel Crencas e Estavel
Assuncoes
Coordenacéo e
mntegragio

Congruéncia
de decisdes

Foco interno

Fonte: Adaptado de Denison et al. (2006, pp. 6-9) e Wahyuningsih et al. (2019, p. 146)
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De forma a conhecer a cultura de determinada organizacdo, os autores sugerem, portanto,
que se aplique este modelo sob a forma de um questiondrio composto por 36 itens,
diagnosticando cada uma das componentes por intermédio de trés questdes. Apds a analise
de resultados ¢ entdo possivel representar a cultura organizacional num Diagrama de Kiviat,
observando quais os tragos mais marcantes da mesma (Mousavi et al., 2015; Wahyuningsih

etal., 2019).

Em alternativa apresenta-se ainda o questiondrio elaborado por Cable e Edwards (2004) que
pretende aferir o nivel de ajuste entre os valores organizacionais e os valores individuais de
cada colaborador. Este modelo é composto por 24 afirmac¢des que medem a concordancia
entre 8 valores individuais e organizacionais e sugere uma correspondéncia entre os valores
universais enunciados por Schwartz (1992) e a respetiva adaptacdo ao campo organizacional

(Cable & Edwards, 2004), como evidenciado na seguinte tabela 9.

Tabela 9 — Valores e respetivos itens do questionario

Schwartz Cable e Edwards
uestoes Itens de cada dimensao
(1992) (2004) Q e :
1. Tornar o mundo num lugar melhor.
Universalismo Altruismo 2. Servir a sociedade.
3. Contribuir para a humanidade.
Valores
Relacdes individuais: 4., Estabelecer relagdes com os colegas de trabalho.
Benevoléncia . T “Quio importante | 3-Ficara conhecer os colegas de trabalho bastante bem.
Inferpessoals P 6. Desenvolver lacos proximos com os colegas de trabalho
& isto parasi?” : cos p g :
Conquistas/ Pagamento/ 7. Nivel de salfmo.
hedon Saléri 8. Compensagdo global.
1€donIsmo alaro 9. Valor de pagamento.
] V.alorles .. 10. Ganhar o respeito dos outros.
Poder Prestigio “01 gimfzacmnals. 11. Ter um status diferenciado.
Quao importante | 15 Serym exemplo para outros.
€ isto para tal - -
organizacio?” 13. Ter a certeza que cont.umarm neste emprego.
Seguranca Seguranca 14. Ter a certeza que terel sempre um emprego.
15. Ter a certeza que o meu emprego ¢ estavel.
Conformidade/ . - 16. Relago.es.d.e 1'?p01‘te. claras.
Tradicio Autoridade Escala Likert de 17. Uma hierarquia clara.
; resposta: 18. Linhas definidas de autoridade.
! —nada 19. Ter tarefas variadas.
Estimulacdo Variedade importante 20. Fazer algo diferente todos os dias.
7 — extremamente 21. Fazer uma variedade de coisas num tnico trabalho.
importante . .
P 22. Fazer o meu trabalho 4 minha maneira.
Autodirecdo Autonomia 23. Estabelecer a forma como o meu trabalho ¢é feito.
24. Tomar as minhas proprias decisdes.

Fonte: Adaptado de Cable e Edwards (2004, p. 834)

Ora, este questionario conceptualiza que quanto maior se demonstrar o ajuste, mais forte se

considerard a cultura organizacional, uma vez que estara presente em todos os colaboradores,
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permitindo uma orienta¢do e prossecu¢ao de objetivos unida (Robbins & Judge, 2013). Para
além disso, os autores do modelo salientam também a importancia da congruéncia dos
valores individuais e organizacionais para a fomentacao de atitudes positivas para com a
organizagdo e o proprio trabalho, alinhadas com a satisfacdo das necessidades de cada

colaborador (Cable & Edwards, 2004).

Finalmente, ¢ também pertinente conhecer os modelos ja desenvolvidos que compreendem
algumas das relacdes estabelecidas entre comunicagdo interna e cultura organizacional.
Como ja supracitado, Sarangi e Srivastava (2012) basearam-se no questionario CSQ de
Downs e Hazen (1977) para propor um modelo que vai para além da medi¢do da variavel da
comunicagdo interna. Este modelo permite efetuar um diagndstico também a cultura
organizacional (Van den Berg & Wilderom, 2004) e compreender o grau de influéncia destas
duas varidveis no engagement dos colaboradores, através da medicdo das suas trés

dimensdes: vigor, absor¢ao e dedicacdo (Schaufeli et al., 2002) (ver seguinte figura 15).

Figura 15 — Modelo da influéncia da cultura organizacional e da comunicacdo interna no

aYa p

engagement dos colaboradores

/

Comunicaciio interna

(1) Integragdo organizacional

Cultura Organizacional
(1) Autonomia/Empowerment
(2) Orientacdo externa
(3) Cooperacdo interdepartamental
(4) Orientacdo para os recursos humanos

(5) Orientacdo para a melhoria

o J
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<@

(2) Comunicacdo proveniente do supervisor
(3) Feedback pessoal
(4) Informacédo organizacional
(5) Clima da comunicagdo

(6) Comunicacdo horizontal e informal

Engagement

(1) Vigor

(8) Comunicacdo proveniente do
subordinado

(7) Qualidade dos media
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Fonte: Sarangi e Srivastava (2012, p. 23)
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Assim, os autores concluem que a comunicagdo interna e a cultura organizacional sdo
importantes determinantes e preditores do engagement dos colaboradores, recomendando
que as organizagdes se foquem na melhoria das suas praticas a estes dois niveis, caso
intencionem o aumento dos niveis de engagement e, consequentemente, o aumento da

produtividade e desempenho organizacional (Sarangi & Srivastava, 2012).

Por outro lado, Yue et al. (2020) desenvolveram um estudo que visava a avaliagdo do papel
da comunicacdo interna simétrica na promo¢dao de uma cultura organizacional
emocionalmente positiva, caracterizada por sentimentos como a alegria, a compaixdo, o
amor, o orgulho e a gratiddo. Para além disso, o modelo proposto pelas autoras pretendia
ainda avaliar esta relagdo como mediadora da identificagdo organizacional, tal como exibido

na seguinte figura 16.

Figura 16 — Modelo conceptual proposto por Yue et al. (2020)

Linguagem
motivacional
do lider

Cultura
organizacional Identificagao
emocionalmente organizacional
positiva

Comunicagio
interna
simetrica

Fonte: Yue et al. (2020, p. 12)

Através da aplicacdo de um questiondrio composto por 19 itens, distribuidos pelas 4
variaveis em estudo, as autoras concluiram que a comunicagdo interna e a utilizacdo de uma
linguagem motivacional por parte do lider contribuem para uma cultura organizacional
emocionalmente positiva, cultura esta que medeia os niveis de identificacdo organizacional

(Yue et al., 2020).

De outro ponto de vista, Grunig et al. (2002) executaram um estudo que previa a aplicagdo
de um questionario que mensurava as varidveis da comunicacdo interna e da cultura
organizacional. No que toca a primeira, os itens deste questionario variam entre a medi¢ao

da comunicagdo (as)simétrica, da (des)centralizagdo e participagdo nas decisdes, da

78



Estado da Arte

estratificacdo, da complexidade e da formalizagdo da comunicacdo na organizagdo. Em
contrapartida, no que se refere a cultura organizacional, o questionario compreende as
seguintes tematicas: missdo partilhada, responsabilidade coletiva, tomada de decisao
coletiva, valores coletivos, beneficios e prémios, clima da organizagdo, avaliacdo de
desempenho e promogoes, e gestao de carreiras. O questionario inclui ainda alguns itens que

permitem identificar de forma mais direta o tipo de cultura organizacional vivido, isto &,

cultura burocratica, cultura de mercado, cultura cla ou adhocracia (Cameron & Quinn, 2006).

Os autores aplicaram, pois, este questionario a uma amostra de 300 empresas, sediadas nos
Estados Unidos da América, no Canada e no Reino Unido, com a intengdo de tornar o estudo
o mais amplo possivel, e concluiram que tanto a comunicacdo interna como a cultura
organizacional sdo varidveis cruciais para o alcance da exceléncia das praticas
organizacionais. Adicionalmente, referiram ainda que, com a utiliza¢do deste questionario,
as organizacdes poderdo colher respostas relevantes sobre a realidade das mesmas, podendo,
posteriormente, adotar e/ou adequar as praticas exercidas as novas realidades compreendidas

(Grunig et al., 2002).

Por fim, tendo em consideracdo uma das dimensoes da comunicacdo interna — os media
utilizados —, Thm e Kim (2021) desenvolveram um estudo que objetivava perceber se o tipo
de cultura organizacional influenciava a escolha destes, no que concerne as TIC tradicionais
versus digitais. O questiondrio construido pelas autoras avaliava, portanto, estas duas
varidveis sob a forma de respostas situadas numa escala de Likert de 5 pontos, focando-se
nos seguintes elementos:
(1) TIC utilizadas no ambito da comunicagdo interna para:
Gestao do conhecimento;
Aumento da eficiéncia das tarefas;
Colaboragdo entre os membros da organizagao;
Conversas diarias para manutencao das relagdes.
(i) Tipo de cultura organizacional:
Hierarquica/Autoritéria, orientada para resultados;
Empreendedora, orientada para a inovagao e a criatividade;

Familiar, orientada para as relagdes e a colaboragdo.
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Ora, ap6s a obtencdo e analises dos resultados, as autoras constataram que diferentes tipos
de culturas organizacionais, geralmente, favorecem diferentes media no ambito da
comunicagdo interna. Enquanto as (i) culturas organizacionais mais hierarquicas/autoritarias
demonstraram uma elevada utilizagao de media tradicionais e digitais, tendo como objetivo
ocupar todos os espagos de comunicacdo da forma mais eficiente possivel; as (ii) culturas
empreendedoras revelaram um uso quase exclusivo de media digitais; e as (iii) culturas
familiares mostraram-se bastante retardadas no que diz respeito a implementacao de media
digitais, privilegiando os media tradicionais € a comunicagdo presencial. Ademais, IThm e
Kim (2021) concluiram que, embora a comunicac¢do assente em critérios de colaboragdo e
democracia seja essencial para alcancar niveis elevados de satisfagdo para com a
comunicacdo interna por parte dos colaboradores, estas nao influenciam a prevaléncia ou

sucesso das TIC tradicionais ou digitais.

Denota-se assim que sdao inimeros os modelos ja construidos e cientificamente comprovados
para a medi¢ao das varidveis da comunicagdo interna e da cultura organizacional, bem como
das relagdes estabelecidas entre elas. Posto isto, torna-se fundamental que estes sejam
estudados e aplicados em novos contextos, contribuindo para o conhecimento cientifico
comum, preservando, todavia, a sua esséncia e aplicagao desejavel (Quivy & Campenhoudt,

2008).
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Capitulo 3 — Novas dinamicas organizacionais

3.1. A transformacdo digital das organizacoes

Atualmente, os rapidos e revolucionarios desenvolvimentos tecnologicos conferem um
sentido de incerteza e instabilidade ao presente (Santana & Cobo, 2020). As organizagdes
enfrentam desafios diarios quando necessitam de pensar e decidir acerca de tematicas como
inteligéncia artificial, realidade virtual, robotica, big data e outros sistemas autdbnomos
(Allen, 2017; Ziyadin et al., 2020). Esta evolugao carece de uma atualizagdao constante por
parte das organizagdes, sendo fundamental que os lideres sincronizem as suas institui¢des e

pessoas a velocidade do relogio digital (Carr, 2003; Snow et al., 2017).

A transformacao digital das organizacdes ¢ assim definida como a integracao das tecnologias
digitais e dos processos organizacionais numa economia digital. Esta transformacao pode
ocorrer: (1) a partir do exterior, melhorando a experiéncia do cliente e alterando o seu ciclo
de vida; (ii) a partir do interior, impactando os objetivos organizacionais, a lideranga e as
estruturas hierdrquicas; e (iii) no geral, influenciando todas as sec¢des e oportunidades
organizacionais e conduzindo a novos modelos de negdcios (Blstakova et al., 2020; Ziyadin
et al., 2020). Posto isto, a transformacao digital agrega em si sete dimensdes distintas, sendo
caracterizada pelo conjunto destas: a estratégia, as pessoas, a organizagdo, o cliente, o
ecossistema, a tecnologia e a inovacdo (Ivanci¢ et al., 2019). Em suma, a transformagao
digital constitui-se como “a modificacao (ou adaptacdo) dos modelos de negdcio, resultante
do ritmo dindmico do progresso tecnologico e da inovagdo, que desencadeia alteragdes nos
comportamentos sociais e do consumidor” (Kotarba, 2018, p. 123). O comportamento desta
transformagdo ¢, pois, radical, disruptivo, evoluciondrio, continuo e complexo

(Morakanyane et al., 2017).

Tendo isto em conta, apesar da sua importancia para a vitalidade das organizagdes, a
transformagao digital ainda se constitui como um dos maiores desafios para todos os setores
de atividade sem excecdo. Neste momento, as organizacdes ja a encaram como crucial para
0 sucesso mas ainda se deparam com inumeros obstaculos que as reprimem de iniciarem,
quanto mais, lucrarem com a sua implementacdo, desde desafios de autoridade, a
institucionais e até sociais (Ziyadin et al., 2020). Porém, contrariando algumas perspetivas
mais pessimistas (Acemoglu & Restrepo, 2017; Bhattacharyya & Nair, 2019), variados

autores sublinham que a inovagdo no campo da automagdo nao contraria a preservagao de
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postos de trabalho, apenas os torna mais exigentes funcionalmente e os complementa (Autor,
2015; Spencer, 2018). Inclusivamente, Bajer (2017) defende que esta transformagio ¢
exatamente O passo necessario para as pessoas comecarem a ser mais valorizadas e
desempenharem fungdes em que realmente acrescentam valor. As tecnologias, ou
equipamentos, que vém “substituir” algumas tarefas ndo dispdem do conjunto de
competéncias e caracteristicas que definem o ser humano, como a criatividade, os valores, a
inteligéncia emocional e a empatia, pelo que somente lhe dao espaco para desempenhar
fungdes alinhadas com o seu potencial real, “desprendendo-o0” daquilo que € acessério mas

ainda assim crucial ao funcionamento organizacional.

A transformacdo digital nas organizacdes apresenta-se de forma multidisciplinar e holistica
pois altera o modo como estas pensam, organizam, operam e se comportam. Estas alteragdes
tornam-se inevitaveis a sustentabilidade da organizacao, visto que alicercam e sdo causadas
pelas mudangas no comportamento do consumidor, na tecnologia, nos modelos de negocio
e na sociedade, acarretando elevados niveis de inovacao (Carnevale & Hatak, 2020; Vaz,
2021). Ainda que complexa, esta transformacdo ¢ indispensavel uma vez que, quando
apropriadamente conduzida, gera lucro, vantagem competitiva, elevados niveis de eficiéncia

e melhoria da experiéncia do colaborador e do consumidor (Carr, 2003; Schwertner, 2017).

Ora, atualmente, as tendéncias subjacentes aos processos de transformagao digital, revelam
alguns aspetos comuns a generalidade das organizacdes. Deste modo, com o intuito de
alicercar a transformacao digital nas organizagdes, capacitando-as de conhecimento e
reflexdo, Schwertner (2017) refere que estas devem procurar considerar e compreender a
adaptabilidade e utilidade:

e De sistemas cloud, que permitem o acesso conveniente e eficaz a dados e
informagdes de qualquer lugar e em qualquer momento. Para além disso, os custos
de armazenamento de dados, aplicagdes, entre outros, sdo reduzidos e previsiveis;

e Da Internet das Coisas (Internet of Things), que pressupde a conexao digital entre
dispositivos fisicos e palpaveis e ferramentas eletronicas como softwares,
sensores e redes;

e Da tecnologia movel, através de smartphones e tablets, por exemplo, que
possibilita o contacto com o consumidor e colaborador constante e sem qualquer

constrangimento;
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e Da andlise de big data, através de ferramentas de Business Intelligence que
facilitam a orientagcdo do negdcio para maiores niveis de flexibilidade e inovagao,
rumo ao procurado e ambicionado pelos stakeholders;

e De ferramentas de recrutamento inteligentes, que atraem novos candidatos para a
organizagdo por intermédio de perfis personalizados (Bannikov & Abzeldinova,
2021);

e Do e-learning, podendo alavancar os processos de desenvolvimento e formacgao
dos colaboradores de forma individual, eficiente e adaptativa (Bannikov &

Abzeldinova, 2021).

Embora seja verificavel em todas as areas da organizacdo, como o Marketing, os Recursos
Humanos e a Logistica, a transformagao digital apresenta as maiores mudangas nos campos
do servico ao cliente, das operacdes e dos modelos de negdcio, estando fortemente
relacionada com os estilos de vida atuais (Durdo et al., 2019; Westerman et al., 2014). Logo,
¢ essencial que os lideres se debrucem sobre estes aspetos, refletindo acerca da
implementag¢do e utilizacdo da tecnologia no local de trabalho (Papagiannidis & Marikyan,
2019). Somente através desta reflexdo, as organiza¢des podem ambicionar gerar vantagens
competitivas, dado que atualmente as capacidades tecnologicas ndo sdo suficientemente
distintivas para tal. As potenciais vantagens competitivas advém sim do conjunto das suas
capacidades tecnologicas integradas, do que provém dessas capacidades e dos principios e
normas culturais que sustentam esses sistemas (Morakanyane et al., 2017). A capacidade
digital da organizacdo pode assim contribuir para o alcance de vantagens competitivas, se
estiver inteiramente alinhada e suportada pelos restantes processos e pessoas da organizagao.
Para além disso, revela-se crucial a definicdo, manutencdo e incorporagcdo do proposito
organizacional a fim de permanecer relevante e mais protegida do risco competitivo, sendo
fundamental que os stakeholders perspetivem consonancia entre o “ser, dizer e fazer” da

organizagao (Vaz, 2021).

Neste sentido, também os colaboradores precisam de demonstrar um conjunto aprimorado
de competéncias, comportamentais e técnicas, que lhes permita fazer face aos desafios e
contextos em que as organizagdes agora operam (Santana & Cobo, 2020; Vazquez et al.,

2019). Tendo isso em conta, George e Paul (2020) expdem a hierarquizagdo das
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competéncias mais procuradas pelas organizagdes no ano de 2020, como apresentado na

seguinte tabela 10, que demonstra a importancia da polivaléncia e pluralidade das soft-skills.

Tabela 10 — As 10 competéncias mais procuradas pelas organizagdes em 2020

Posicao Competéncia

1 Resolugao de problemas complexos

(]

Pensamento critico

Criatividade

Gestdo de pessoas

Coordenagio interpessoal

Inteligéncia emocional

Tomada de decisdo

Orientagao para o servigo

=T I~ T BN B = N 7 | I I N B

Negociagdo

10 Flexibilidade cognitiva

Fonte: George e Paul (2020, p. 135)

Ao mesmo tempo, cabe as organizagdes a formagao dos seus colaboradores relativa a topicos
como a ciberseguranga, a vigilancia monitorizada e os proprios sistemas de informagao, de
modo a garantir um funcionamento organizacional correto, eficiente e ético (Mao et al.,
2020). Esta transformacdo digital organizacional ird assim fomentar processos de
colaboragdo e participagdo, convidando os lideres e colaboradores a co-viverem no mesmo
espago que as tecnologias, e revelar as diferentes areas e processos onde cada qual deve

centrar o seu esforgo (Ivancic¢ et al., 2019; Snow et al., 2017).

Para que, desta forma, as organizagdes possam colher proveito da sua transformacao digital,
devem ter em conta que este ¢ um processo trabalhoso, com diversas etapas, e gradual, na
medida em que deve ser alvo de reflexdo detalhada antes da sua implementagao (Carr, 2003).
Logo, realizando uma analise sistematica da literatura mais relevante para o topico, sao
apontadas seis fases sequenciais que as organizagdes devem considerar aquando do inicio
de cada ciclo deste processo de mudancga (Department of Entrepreneurship of the University

of Economics - Prague, 2018, p. 110):
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(1) Realizar uma auditoria digital, de forma a conhecer o estado atual da organizacao;

(i) Conceber uma estratégia de transformacao digital, baseada no momento atual e,
simultaneamente, definindo a meta desejada;

(iii) Definir objetivos adequados, seguindo a metodologia SMART?;

(iv) Priorizar as tarefas a executar de acordo com a sua importancia;

(v) Awvaliar os resultados alcangados, averiguando as lacunas entre o que foi definido
e o que foi atingido;

(vi) Aplicar medidas corretivas, tendo em conta a quinta fase e as mudancas que se

sucederam no meio envolvente até aquele momento.

Por outro lado, e sob outra perspetiva, Ziyadin et al. (2020, p. 412) afirmam ainda que a
transformagao digital ¢ um processo de aprendizagem ndo estanque que depende do sucesso
da etapa anterior mas que, simultaneamente, estd em constante atualizagdo baseada nas

aprendizagens adquiridas e identificam:

(1) Iniciacdo: compreender as oportunidades, os perigos e os efeitos da digitalizacao;
(i1) Idealizacdo: refletir sobre praticas transformativas alternativas para o negocio;
(ii1) Avaliagdo: analisar os niveis de preparagdo digital e identificar auséncias;

(iv) Compromisso: comunicar a visdo e integrar as pessoas-chave no processo;

(v) Implementagdo: pdr em pratica o plano de atividades nas diferentes areas;

(vi) Sustentabilidade: validar e agilizar o plano de atividades de forma persistente e

regular.

Assim, evidencia-se que as alteracdes organizacionais decorrentes da transformagao digital
sd0 j& bastante notadas e que novos catalisadores da mudanca vao continuar a surgir,
impactando estrategicamente a morfologia das organizacdes. Deste modo, a gestao de topo
deve preocupar-se em instaurar modelos de negdcio que abarquem os novos paradigmas
digitais, sob pena da sua propria sobrevivéncia (Kotarba, 2018; George Westerman &

Bonnet, 2015).

No amago dos processos de transformacao digital, esta pois (i) a criagdo de uma organizacao

que ¢ capaz de corresponder a constante mudanca que ocorre no seu meio envolvente,

3 De acordo com Doran (1981), os objetivos estrategicamente estabelecidos devem ser:
especificos (S), mensuraveis (M), alcangaveis (A), realistas e relevantes (R), e delimitados no
tempo (T).
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alterando-se também; (ii) a capacidade de identificar e obter valor para os seus stakeholders
e processos, por intermédio do digital; (iii) a aptiddo e vontade de aprender, desaprender e
reaprender constantemente; e (iv) a compreensao integrada dos ativos que contribuem para
a construcdo da organizagdo digital, nomeadamente no que diz respeito a estratégia, ao

produto, as infraestruturas, a gestdo de informagao e a experiéncia (Vaz, 2021).

Neste sentido, a gestdo de pessoas ¢ desafiada pelas novas dinamicas transformacionais que
as tecnologias digitais impdem ao seu dia-a-dia, ndo so através da facilitagdo de tarefas
burocraticas e administrativas, mas também pela sua fungdo estratégica, visto que coleta,
gere e reporta informagdo que alimenta os processos de tomada de decisdo (Bannikov &
Abzeldinova, 2021; Fenech et al., 2019). Para isso, ¢ necessario que (i) estabelecam, com
suporte tecnologico, sistemas de gestdo analitica de dados, (ii) que aloquem os recursos
adequados a implementacao e desenvolvimento dos sistemas de recursos humanos, (iii) que
invistam no design da entrega de servigo, melhorando a experiéncia do colaborador, e (iv)
que concebam parcerias interdepartamentais que fomentem a colaboragao e credibilidade
(ElI-Khoury, 2017). Esta transformacao ao nivel dos sistemas de gestdo de pessoas permite,
pois, a facilidade de armazenamento e acesso a documentacgao, a rapidez e simplicidade de
processos, a facilidade de comunicagdo entre colaboradores, o melhor planeamento e
organizagdo, a facilidade de anélise de dados comparativos, e 0 aumento da motivagdo e da

produtividade (Fenech et al., 2019).

Por outro lado, relativamente a liderancga, torna-se mais complexo operar sob uma estrutura
hierarquica tradicional e burocratica, sendo aconselhada a transi¢cao para uma estrutura mais
descentralizada, flexivel e orientada para a gestao por equipa/projeto, de forma a fazer face
ao meio envolvente dinamico, acelerado e imprevisivel. Adicionalmente, geragcdes mais
jovens tendem a expectar que os lideres dominem as ferramentas digitais ao seu dispor,
dando o exemplo de boas préaticas da sua utilizacao e incentivando a sua aplicacao otimizada

(Foerster-Metz et al., 2018).

A amplitude geracional ¢, de facto, uma das temdticas mais relevantes para o funcionamento
diario das organizagdes (Waldorf, 2019). Os denominados “nativos digitais” — nativos da
lingua digital subjacente aos computadores, videojogos e Internet — ndo necessitam de
aprender a lingua pois estdo imersos nela desde que se conhecem. Em contrapartida, os

“imigrantes digitais” precisam de passar por processos de aprendizagem esforcados para
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poderem falar a mesma lingua que os primeiros (George & Paul, 2020). Assim sendo, ¢
fundamental que os lideres considerem estas diferencas aquando da implementagdo de novas
tecnologias digitais, acautelando as potenciais dificuldades dos “imigrantes digitais” e a
possivel redugao da motivacao dos “nativos digitais”. Embora se prove como um equilibrio
complexo, ¢ atualmente indispensavel que as organizagdes caminhem no sentido digital,
ainda que de forma apropriada, sem descartar a experiéncia e conhecimento que lhes valeu

durante tantos anos (Jacoby & Holland, 2019).

Sob outra perspetiva, no que diz respeito a cultura organizacional, também a componente
digital tem de estar presente, seja por intermédio do recrutamento de individuos com estas
capacidades ja desenvolvidas, ou pela difusdo desta forma de estar, através da formagao
profissional. Uma cultura organizacional digital terd como principios a partilha de
conhecimento, o trabalho em equipa e a adaptabilidade, de forma a sustentar e tirar o maior
proveito das infraestruturas tecnoldgicas ja instaladas (Ivanci¢ et al., 2019). Todavia, os
valores da cultura organizacional deverdo permanecer intactos e ndo depender da
implementag¢do ou alteracdo de tecnologias, apenas a manifestacdo destes poderd vir a
modificar-se a medida que o processo de transformagdo digital ocorre (BlStdkova et al.,

2020).

De modo particular, a evolucdo tecnoldgica tem vindo também a impactar as dinamicas
comunicacionais das organizagdes, tornando-se cada vez mais comum a implementacao de
sistemas de comunicacdo interna em rede, por exemplo, que visam articular as relacdes
interpessoais de forma flexivel (Gomes, 2011; Jensen, 2016). E entdio expectavel que os
lideres sejam capazes de conceber estes sistemas de forma eficaz, eficiente e individualizada,
para que a sua implementacao revele vantagens como:

(i) o potencial dos recursos humanos, nomeadamente em relagdo as suas aptidoes e
competéncias; (ii) as novas formas e métodos de trabalhar em equipa ¢ em rede,
eliminando algumas das outras formas e métodos mais tradicionais; (iii) as novas
condi¢des para melhorar e desenvolver formagdes continuas; (iv) a simplificacdo, o
enriquecimento ¢ o alargamento de certas fungdes e tarefas; (v) e a possibilidade de
concretizagdo, em tempo real, de politicas de inovag¢do empresarial (Branddo &
Portugal, 2015, p. 158).

O desenvolvimento da Internet veio complexificar os processos de comunicac¢do interna,
através da criagdo de outros canais (Argenti, 1996), demonstrando uma capacidade para a
facilitacdo de tarefas e a estimulagcdo da comunica¢do entre os membros da organizagdo

(Langer, 2014). Contudo, a influéncia tecnologica ndo € positiva em todos os seus dominios.
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Assim sendo, o estudo da comunicagdo interna deve contemplar estes novos desafios e
ambientes organizacionais, com vista a tirar o maior proveito da utilizacdo da tecnologia e

fomentar a transparéncia e produtividade (Ferrari, 2016).

Neste sentido, torna-se percetivel que a evolucdo tecnologica no seio das organizacdes se
constitui como um fator de mudanga estruturante que as desafia a procurarem solugdes
inovadoras e ajustadas de modo recorrente (Jensen, 2016). Desta forma, a imprevisibilidade
e a agilidade que caracterizam o meio envolvente suscitam preocupagdes consideraveis no
que diz respeito ao posicionamento e posteriores niveis de retengdo de uma organizagao,
desencadeadas pelo progresso tecnologico, pelos novos mindsets de colaboradores e

consumidores, € por novas formas de trabalho (Barreto & de Souza, 2017; Foerster-Metz et

al., 2018).

Um dos impactos desta evolugdo diz respeito a introdugdo de alteracdes nas dinamicas
interpessoais e intergrupais nas organizacdes, sendo evidente o crescimento da importancia
e relevancia da comunicagdo nao presencial. Com o incremento desta forma de
comunicacdo, por intermédio das TIC, comega entdo a ser trilhado um caminho que oferece
novas formas de trabalho mais alinhadas com as necessidades e exigéncias do colaborador
do século XXI (Bileviciene & Bileviciute, 2010; Smith et al., 2018). Apenas satisfazendo
estas expetativas individuais, as organizagdes podem ambicionar fomentar os niveis de
motivagao, engagement e satisfagdo destes, impactando direta e positivamente o seu nivel

de desempenho e a lealdade para com a instituicdo (Jacoby & Holland, 2019).

3.2. A tecnologia ao servico de praticas de teletrabalho

Nos dias de hoje, com os crescentes niveis de inovagdo na sociedade, as organizagdes
enfrentam constantemente novas conjunturas que desafiam as praticas de trabalho mais
tradicionais, revelando-se a predominancia das TIC na sustentacao desta evolugao. De forma
consonante, uma das temadticas que tem vindo a obter imenso destaque pela sua pertinéncia
e relevancia atual € a respeitante a comunicagdo ndo presencial efetuada com recurso a
tecnologia (Barreto & de Souza, 2017). De facto, a evolucdo tecnologica tem vindo a
impactar as dindmicas comunicacionais das organizagdes, tornando-se cada vez mais comum
a implementac¢do de sistemas de comunicag¢do interna que englobam em grande parte as

potencialidades da comunicac¢do a distancia (Dahlman & Heide, 2021; Jensen, 2016).
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Note-se, portanto, que embora seja ainda de extrema importincia, ja poucas sdo as
organizagdes que dependem somente ou predominantemente da comunicagdo presencial.
Assim, conscientes do seu potencial benéfico e atendendo a transformagao digital de que sao
alvo, as organizacdes t€ém vindo a explorar as vantagens desta forma de comunicagao,
objetivando o aumento de produtividade organizacional alicercado no bem-estar, motivagao
e satisfag@o dos colaboradores (Jensen, 2016; Smith et al., 2018). As caracteristicas inerentes
a comunicagdo nao presencial permitiram, desta forma, uma maior flexibilizagdo do
trabalho, que, por sua vez, deu azo a novas praticas laborais, como € o caso do teletrabalho

(Beauregard et al., 2019).

Todavia, como qualquer mudanga estruturante, a introdu¢do de novas tecnologias de
informacdo e a consequente flexibilizagdo do trabalho, geram controvérsia no campo
organizacional, na medida em que o teletrabalho representa uma alteragao profunda no modo
como os negocios operam, podendo o trabalho ser prestado em qualquer local e horario
(Allen et al., 2015; Narayanan et al., 2017). No entanto, contrariamente ao que seria
esperado, enquanto a disseminagdo e progressao das tecnologias de informacao acelera, a
adogdo de teletrabalho vem mostrando alguma aparente estagnacdo. Tal pode dever-se a
interpretagdo concreta do proprio conceito visto que, nos ultimos anos, varios autores
consideraram a conceptualizagdo original algo antiquada, uma vez que foi formalizada
aquando da utilizagdo de equipamentos como maquinas de fax e telefones fixos (Messenger,
2017). Ainda assim, importa referir que a situacdo pandémica provocada pelo COVID-19,
no ano de 2020, elevou a adogdo das praticas de teletrabalho a niveis nunca antes vistos,
tendo estas sido utilizadas como estratégias de continuidade de negocio (Guyot & Sawhill,
2020). Posto isto, importa conhecer a evolugao do conceito de teletrabalho nas tltimas quatro

décadas e as suas respetivas atualizagdes até ao momento (Messenger & Gschwind, 2016).

Na década de 1970, Nilles (1975) formaliza pela primeira vez o conceito de teletrabalho.
Para o autor, teletrabalho referia-se ao conjunto de atividades laborais praticadas pelo
colaborador, a partir de sua casa, utilizando as TIC para esse efeito. Nesta altura, o
teletrabalho era efetuado por intermédio do acesso remoto a um servidor terminal, acessivel
através da conexao de um modem a uma ligagao privada ou publica de um unico computador,
sendo empregues de forma mais generalizada o e-mail e o telefone fixo (Vassileios et al.,

2012).
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Apo6s o primeiro passo dado por Nilles (1975), a academia e as organizagdes comecam a
interessar-se por esta pratica inovadora, tornando-se significativo conhecer as suas vantagens
e desvantagens (Messenger & Gschwind, 2016). Enquanto as organizagdes examinavam o
potencial de aliviar o congestionamento de transito e diminuir o consumo de energia, os
colaboradores viam a possibilidade de gerir e equilibrar a sua vida profissional e familiar,

perspetivando-se uma situagdo agradavel para ambas as partes (Allen et al., 2015).

A primeira geracao do teletrabalho ficou assim conhecida como The Early Days (Vassileios
et al., 2012) e Home Office (Messenger, 2017) pois tinha como principal objetivo reduzir as
viagens entre o local de trabalho e a casa do colaborador, criando um escritorio estacionario
no lar de cada um, propondo uma pratica mais ecoldgica e economica (Messenger &

Gschwind, 2016).

Juntamente com a evolugdo tecnolédgica, também o teletrabalho progredia com a adogdo de
novas ferramentas, como a Internet e os primeiros computadores portateis. A introducao
destes dispositivos permitiu que o teletrabalho passasse a ser efetuado através do acesso
remoto a redes de area local (LAN), o que possibilitou que os colaboradores pudessem
trabalhar de qualquer lugar como se estivessem fisicamente presentes nas instalagdes da
organizagdo (Vassileios et al., 2012). Esta evolucdo contribuiu assim para a produtividade
individual e organizacional uma vez que facilitou e alavancou os processos de comunicagao

e aprendizagem a distancia (Potter, 2003).

Naturalmente, nesta fase, o escritorio estacionario localizado no lar do colaborador comecgou
a ser altamente desafiado por termos emergentes como mobile e wireless que prometiam
revolucionar o campo organizacional. Porém, também os lideres se sentiam algo expostos
com as novas solugdes apresentadas, mostrando-se reticentes quanto a liberdade conferida
ao colaborador desta forma, devido a falta de controlo e vigildncia que podiam exercer.
Consequentemente, o teletrabalho passa a ser perspetivado como uma pratica de trabalho

flexivel de luxo da qual apenas os lideres podem usufruir (Messenger & Gschwind, 2016).

Esta segunda geracdo do teletrabalho, intitulada de The First Corporate Networks
(Vassileios et al., 2012) e Mobile Office (Messenger, 2017), manifestou assim uma reducao
da utilizacao desta pratica de trabalho por parte de colaboradores de escalao médio e baixo.
A par disso, surgiram também preocupagdes relativas a sustentabilidade ambiental, sendo

alvo de reformulagdo o acordo The Clean Air Act (Allen et al., 2015), e ao direito do trabalho,
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nomeadamente através do estabelecimento de normas que garantiam as condic¢des de satide

e seguranca dos teletrabalhadores (Messenger & Gschwind, 2016).

Mais tarde, no final do século XX, as organiza¢des sdao novamente confrontadas com
elevados niveis de inovagao tecnoldgica, sucedendo-se a disseminagdo massiva da Internet
e o lancamento da World Wide Web (WWW) (Messenger & Gschwind, 2016). A redugdo de
dimensao dos dispositivos mobile e o acesso a Internet permitiam que o trabalho pudesse ser
prestado em qualquer local e em qualquer momento, de um modo cada vez mais facilitado.
O “local” de trabalho ¢ assim alvo de reestruturagdo, sendo em pouco tempo invadido por
smartphones ¢ tablets, que lhe conferiram uma dindmica de independéncia fisica

(Messenger, 2017).

Para que estes desenvolvimentos fossem possiveis, o teletrabalho passa entao a ser realizado
com recurso a conectividade de um endereco de Protocolo de Internet (IP), que permite a
ligagdo, com ou sem fios, a outro IP central. Desta forma, esta modalidade de conexdo
elimina todas as barreiras técnicas e de infraestruturas ao teletrabalho flexivel, tornando-se
assim uma op¢ao acessivel e viavel para a maioria das organizacdes (Vassileios et al., 2012).
Denote-se, portanto, que apesar do progresso tecnoldgico sentido entre a segunda e a terceira
geracdo, o que as distingue de forma notavel ¢ o tipo de armazenamento e transporte da
informagdo, dado que se torna possivel guardar todos os dados na cloud ao invés de os

“transportar” de local para local (Messenger & Gschwind, 2016).

Assim sendo, a terceira geracao do teletrabalho ficou conhecida como Current Technologies
(Vassileios et al., 2012) e Virtual Office (Messenger, 2017) e diferenciou-se pela
possibilidade de conectividade omnipresente, proporcionando a variacao do local de trabalho
de acordo com as preferéncias e necessidades do colaborador e suprimindo as restrigoes
fisicas e geogréficas (Potter, 2003). A vista disso, questdes como a intensidade do trabalho,
a vigilancia e controlo por parte dos lideres, e o balango entre o trabalho e a vida familiar
emergem com uma relevancia significativa, passando a ser necessaria legislacao que proteja

os teletrabalhadores e respetivas entidades empregadoras (Messenger & Gschwind, 2016).

Tendo isso em conta, 0 Acordo Europeu em matéria de teletrabalho define-o como uma
forma de organizacao e/ou prestacdo de trabalho, que utiliza tecnologias de informacao, e

que pressupde uma relacao formal com o empregador. O trabalho ¢ assim prestado fora das
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instalacdes da organiza¢do com um carater de regularidade (European Foundation for the

Improvement of Living and Working Conditions, 2010).

Por outro lado, o Codigo do Trabalho portugués, considera “teletrabalho a prestagao laboral
realizada com subordinacao juridica, habitualmente fora da empresa e através do recurso a
TIC” (Diario da Republica Eletronico, 2019, p. 66), sendo crucial que sejam definidos com
justica os parametros de matéria legal referentes a situagdes como banco de horas, seguro de
acidentes de trabalho e responsabilidade civil, privacidade e vigilancia, e direitos e deveres

dos empregadores (Barreto & de Souza, 2017; Potter, 2003; Vassileios et al., 2012).

Posto isto, a analise a evolugdo do teletrabalho revela que este foi primeiramente encarado
como uma forma de reduzir impactos ambientais e remover constrangimentos de tempo e
espago, facilitando o equilibrio trabalho-familia dos colaboradores que trabalhariam a partir
de casa. No entanto, mais tarde, o teletrabalho torna-se mais abrangente, passando a ser
perspetivado enquanto uma solug¢do para a flexibilidade do espago/local, tanto para os
colaboradores como para as organizac¢des, progredindo com a evolugdo tecnoldgica
(Vassileios et al., 2012). Assim, as tecnologias digitais mostram-se como ferramentas para
a extensao do local de trabalho e alteram a perce¢@o do contexto do trabalho, proporcionando
ao teletrabalhador um acesso facilitado e instantaneo a tudo o que precisa, até em espacos

intermédios como o elevador ou o carro (Jensen, 2016; Thulin et al., 2019).

Porém, a rapidez desta evolugdo tecnologica originou diversas interpretacdes de conceitos
semelhantes ao longo dos anos. Atualmente, sdo apresentadas e utilizadas designacdes como
teletrabalho, homeoffice, trabalho a partir de casa, telecommuting, flexiwork, trabalho
remoto, trabalho a distancia, escritorio virtual, entre outras, para conceptualizagdes bastante
1dénticas. Esta mescla de concec¢des acontece no dia-a-dia de cada um e das organizagdes e
também na literatura, e ¢ decorrente de entendimentos distintos de trés fatores que
constituem o teletrabalho: a tecnologia, o local e a organizacdo (Messenger & Gschwind,

2016).

O teletrabalho pode entdo ser definido como o trabalho que € prestado, com recurso a TIC,
parcial ou totalmente fora das instalagcdes da organizacao, seja na residéncia do colaborador,
num espaco de trabalho partilhado, ou outros (Konradt et al., 2000; Morganson et al., 2010).
Denote-se portanto que, por vezes, a designagdo de teletrabalho nao ¢ utilizada por ser

considerada datada ou antiquada, contudo a sua conceptualizagdo mantém-se contemporanea
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e passivel de se adaptar a revolucdo digital e a cada uma das geracdes expostas (Messenger

& Gschwind, 2016), como € possivel verificar na seguinte figura 17.

Figura 17 — Conceptualizacao esquematizada da evolugao do teletrabalho

Tecnologias de
informagdo

Organizagio

Tecnologias de
comunicagio

Espagos intermediarios

Local

Fonte: Adaptado de Messenger e Gschwind (2016, p. 203)

Em concordancia com esta perspetiva, Allen et al. (2015) referem que o teletrabalho envolve
a realizacdo do trabalho a partir de diversos locais e instalagdes para além do escritdrio
tradicional da organizagdo, podendo ser praticado em tempo parcial ou completo, durante ou
fora do horério de trabalho usual do colaborador (Chiru, 2017). Os autores mencionam ainda
que esta terminologia pode ser mais recorrente nos paises e literatura europeia do que

americana, apesar do significado idéntico (Allen et al., 2015).

Ora, a evolugdo tecnologica do teletrabalho demonstra assim uma preponderancia de
determinadas ferramentas para o alcance da produtividade individual e organizacional nos
dias de hoje. De entre inumeros instrumentos e softwares, destacam-se o armazenamento na

cloud, as redes privadas virtuais (VPN’s), a gestdo eletronica de documentos, os sistemas

93



Estado da Arte

modernos de reencaminhamento de mensagens e chamadas, e varias plataformas sofisticadas

de videoconferéncia (Chiru, 2017).

Por outro lado, importa também referir que a evolugdo das tecnologias e, consequentemente,
do teletrabalho, estd também relacionada com as mudangas econdmicas atuais, vivendo-se
agora uma nova economia de informacdo e do digital (Allen et al., 2015; Felstead &
Henseke, 2017). E esta nova economia que permite a flexibilizagdo do trabalho, do tempo e
do espaco pois (1) apresenta efeitos exponenciais de melhoria; (2) gera inovagdo; e (3)

agrega todo o conhecimento (Snow et al., 2017).

Estatisticamente falando, t€ém sido efetuados alguns estudos que apresentam resultados que
elevam a relevancia desta tematica. Entre outros, indicam que, mundialmente, 93% dos
colaboradores escolheriam mais depressa uma organizacdo que possibilitasse o teletrabalho
e 32% dos colaboradores teletrabalha com alguma frequéncia (Future Workplace, 2017),
sendo que na Europa este valor se situa em 10% (Eurostat, 2018). Em termos nacionais, 82%
dos colaboradores aponta o equilibrio trabalho-familia como a maior fonte de satisfagdao no
trabalho (Robert Walters, 2020), podendo este ser potenciado pelo teletrabalho (Morganson
et al., 2010), 9% tem a possibilidade de usufruir desta pratica (Martins, 2020) e apenas 6%
dos colaboradores teletrabalham a tempo inteiro, existindo uma larga margem de progressao

neste sentido (Eurostat, 2018).

Assim, perspetivando o seu potencial e a par da evolucao tecnoldgica, a adogdo crescente do
teletrabalho deveria ser evidente. Todavia, esta progressao tem-se mostrado algo estabilizada
devido a falta de controlo percecionada pelos lideres e ao investimento necessario por parte

das organizacdes, como ja supramencionado (Nunes, 2005; Vassileios et al., 2012).

Denota-se, pois, que o teletrabalho tem vindo a revelar impactos ao nivel de varias
dimensdes, como a organizacional, social e ambiental. O campo organizacional demonstra-
o de forma mais direta e evidente, uma vez que as TIC tém contribuido para a evolucao das
estruturas funcionais das organizagdes, com o aumento da celeridade do cumprimento de
tarefas e até da criacdo de postos de trabalho de nova natureza (Dewett & Jones, 2001;
Messenger & Gschwind, 2016). Adicionalmente, sublinhe-se também que, ao adotarem
praticas de teletrabalho, as organizagdes reduzem os seus custos de infraestruturas e
consumos de agua, gés e eletricidade e, mais que isso, contribuem para a redugdo da sua

pegada ecologica (por exemplo: diminuicdo de transito e poluicdo), aumentando a sua
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sustentabilidade — fatores considerados cruciais pelos clientes do século XXI (Felstead &

Henseke, 2017).

Ora, no que diz respeito ao angulo dos colaboradores, o equilibrio trabalho-familia ¢ talvez
a consequéncia e atributo mais estudado no campo do teletrabalho, tendo sido um dos
primeiros a suscitar interesse por parte da academia e das organizagdes (Vassileios et al.,
2012). Inimeros estudos indicam que este resultado deriva da autogestao individual que cada
colaborador pode exercer no que toca aos seus papéis profissionais e pessoais, reduzindo as
experiéncias de conflito entre estes dois ambitos. Ademais, o tempo consumido pelas
deslocagdes pode assim ser empregue em atividades sociais e familiares do individuo, sem

que o nimero de horas de trabalho seja prejudicado (Beauregard et al., 2019).

A flexibilidade de tempo e espago possibilitada pelo teletrabalho pode ainda alavancar a
produtividade do colaborador (Jones, 2013). Esta relacdo pode ser fruto de varias dindmicas
que esta pratica de trabalho permite, como ¢ o caso do maior nimero de horas que o
colaborador, geralmente, dispde para exercer a sua funcdo e a reducdo de distracdes
informais que ocorrem nas instalagdes da organizagao, viabilizando niveis de concentragao

e eficacia individual superiores e a redu¢@o da taxa de stress (Beauregard et al., 2019).

Para além disso, o teletrabalho pode oferecer canais de comunicagdo mais eficientes e
diretos, sendo ainda assim imprescindivel que os lideres mantenham um contacto proximo
com o colaborador. Ao definirem os canais de comunicagdo a adotar e identificarem
claramente os objetivos a atingir, os lideres conseguirdo reduzir os niveis de ambiguidade e
manter uma relacdo estreita e frutifera com os colaboradores, a0 mesmo tempo que
diminuem custos para ambas as partes e proporcionam um melhoramento do desempenho

individual e organizacional (Papagiannidis & Marikyan, 2019).

Adicionalmente, também a satisfacdo do colaborador pode aumentar quando lhe ¢ dada a
possibilidade de adotar o teletrabalho uma vez que € percecionado por este um maior sentido
de flexibilidade e autonomia, sentindo-se mais valorizado pelo lider, o que contribuira
positivamente para os seus niveis de comprometimento e para a taxa de retencdo da

organizacao (Messenger, 2017; Potter, 2003).

Por outro lado, a rdpida dindmica vivida atualmente tem também demonstrado a importancia

de conhecer os potenciais beneficios do teletrabalho aquando de tempos de crise (RaiSiene
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et al., 2020; Zarnadze & Kasradze, 2020). Nestas situagdes concretas, o teletrabalho pode
mostrar-se especialmente vantajoso, possibilitando a manutencao das responsabilidades core
a serem cumpridas e mobilizando os colaboradores a continuarem parte integrante da
organizacdo — contributo essencial para a sobrevivéncia desta (Donnelly & Proctor-
Thomson, 2015). Assim, revela-se boa pratica incluir o teletrabalho nos planos de
continuidade de negdcio para que os periodos inerentes a recuperacdo de uma situagdo de
crise ou desastre sejam menos complexos, nomeadamente durante a perturbagdo ou fecho

das instalagdes fisicas da organizacao (Allen et al., 2015; Mello et al., 2011).

A situagdo bastante atual alusiva a pandemia causada pela propagagdo do virus COVID-19
¢ um exemplo disso mesmo. A nivel mundial, as organizacdes foram “invadidas” por
praticas de teletrabalho durante meses devido a necessidade de continuarem a operar sem
que os colaboradores pudessem partilhar o mesmo espaco fisico (Guyot & Sawhill, 2020).
Durante estes tempos de crise, varios investigadores se debrucaram sobre a potencial
influéncia do COVID-19 no crescimento do teletrabalho. Para a maioria dos jornalistas e
especialistas neste campo, o tempo pos-coronavirus transformara o teletrabalho num habito
diario para muitos, catalisando a convergéncia da dindmica laboral e pessoal. Para além
disso, estdo em crer que as organiza¢des multinacionais irdo adaptar eventos e conferéncias
a plataformas virtuais sofisticadas, utilizando sistemas de telepresenga para comunicarem

com os seus publicos, mesmo apos o término dessa necessidade (Leonhard, 2020).

Geralmente, sdo necessarias seis a doze semanas para que um colaborador se adapte de forma
harmoniosa a utilizagdo do teletrabalho. No entanto, mundialmente, esta pandemia
“obrigou” milhdes de colaboradores a comecarem a trabalhar a partir de casa num espago de
dias, sendo agora conhecido diretamente por estes os beneficios e obstidculos que o
teletrabalho apresenta (Heathfield, 2020; Thomas, 2020). Ora, tendo este sido encarado
como uma pratica viavel por muitos, serd complexo retornar a uma realidade onde o
teletrabalho nao detinha grande prevaléncia (Guyot & Sawhill, 2020). Em Portugal, apenas
30% dos colaboradores exerce uma profissio que tem potencial de teletrabalho,
normalmente associado as habilitacdes literarias e ao setor de atividade, contudo com esta
transformadora alteracdo de rotinas, serd desafiada a taxa de 9% dos colaboradores que
desempenhava funcdes em teletrabalho (Martins, 2020; Timberg et al., 2020). Logo, as

organizagoes terdao de se adaptar ao novo meio envolvente, refletindo sobre a implementacao
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de praticas de teletrabalho num mercado competitivo que o aponta como uma possivel

politica de retencdo organizacional (Messenger, 2017; Wilkers, 2020).

Assim sendo, torna-se ainda mais essencial ter em consideracao os fatores desafiantes que
advém desta pratica de trabalho flexivel aquando da sua implementacao e adog¢do. A imersao
no trabalho ¢ um destes fatores, na medida em que a inexisténcia de uma fronteira fisica
entre o trabalho e a vida privada podera levar a elevados niveis de stress e ansiedade por
parte do teletrabalhador (Bentley et al., 2016; Vassileios et al., 2012). A omnipresenga da
tecnologia pode aumentar a pressao do tempo percebida, uma vez que o colaborador nunca
deixa de estar disponivel para consultar e-mails e/ou informac¢des de trabalho no seu
smartphone ou tablet (Thulin et al., 2019). A organiza¢do deve, por este motivo, assegurar
apoio e suporte ao colaborador, incentivando o cumprimento do nimero de horas diarias
para que o equilibrio trabalho-familia, inicialmente ambicionado, ndo seja comprometido
(Kwon et al., 2019; Messenger, 2017). De facto, enquanto o teletrabalho demonstra uma
influéncia positiva na produtividade individual, quando excedidas as horas expectaveis de
trabalho, a relagdo inverte-se, impactando negativamente a mesma, sendo crucial que os
lideres promovam o cumprimento do hordrio laboral para poderem alavancar melhores

niveis de satisfacdo (Kazekami, 2020).

Adicionalmente, a literatura revela igual interesse pelo isolamento social que o
teletrabalhador pode sentir, com o passar do tempo, fora das instalacdes da organizagdo
(Bentley et al., 2016; Vassileios et al., 2012). Os lagos sociais estabelecidos com os colegas
e lideres poderdo sofrer mutagdes, reduzindo-se a relagdes estritamente profissionais. Tal
podera corresponder a um maior isolamento entre sujeitos e, em Ultima instancia, a uma
sociedade mais individualizada onde as normas sociais se vao degradando, devido ao

contacto fisicamente distanciado (Allen et al., 2015; Duxbury & Neufeld, 1999).

Neste sentido, a redu¢@o ou inexisténcia de contacto pode também inibir o colaborador de
aderir ao teletrabalho, mostrando receio de sofrer represalias a nivel de progressao e salario.
Os lideres devem, por isso, tranquilizar os seus subordinados de que tal ndo ira acontecer e
cumprir, de facto, as politicas definidas pela organizacdo que visam a promocao da justica
social. Tal revela-se fundamental visto que alguns estudos apontam uma tendéncia para a
menor progressao salarial de colaboradores em teletrabalho face aqueles em trabalho

presencial. Desta forma, devem ser promovidas reunides e conversas regulares entre as
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equipas e respetivas chefias, suplantando esta caréncia através da comunicagdo, que se

apresenta como um trunfo combativo desta situagdo (Golden & Eddleston, 2020).

Por fim, para além das questdes inerentes a distancia geografica, o teletrabalho permite, em
casos mais extremos, que individuos de diferentes regides e paises colaborem dentro da
mesma equipa. Quando isso acontece, pode ser necessario garantir a produtividade e a
cooperacao de pessoas com fusos horarios diferentes, o que pressupde a fomentagdo dos
processos de colaboracao por parte da lideranga e alteragdes na organizacao das rotinas
diarias de cada um, uma vez que a comunicagao sincrona se torna mais dificil (Jessup, 2018;
Miller, 2014). Com esta auséncia de possibilidade de comunicagao sincrona, desafios mais
complexos emergem, nomeadamente no que diz respeito a atrasos no cumprimento de prazos

estipulados e a perturbagdo do equilibrio trabalho-familia (Noll et al., 2010; Walimbe, 2016).

Posto isto, torna-se evidente que, de forma a colher os beneficios que o teletrabalho pode
providenciar, as organizacdes necessitam de desenvolver boas praticas no que diz respeito a
formagdo continua, a fomentagdo da comunicagdo presencial e a gestdo das relacdes
interpessoais dos colaboradores. Apenas acautelando os desafios que o teletrabalho
apresenta, podera ser vantajoso para as organizacdes a implementacao e adequada utilizagdo

desta pratica de trabalho flexivel pelos seus colaboradores (Mulki et al., 2009).

3.3. Modelos de avaliacao do teletrabalho

O teletrabalho ¢, geralmente, encarado pelas organizagdes como uma forma de potenciar a
flexibilizacdo do trabalho dos seus colaboradores, promovendo o seu bem-estar, a redugao
de custos organizacionais e o aumento da produtividade. Ainda assim, estas devem ter em
consideragdo inumeros fatores que influenciam uma adocdo pacifica e uma utilizacao
eficiente desta pratica de trabalho flexivel. Para isso, tém a sua disposi¢do indicadores
apontados por diversos autores que permitem auditar e medir alguns dos pontos criticos desta

modalidade (Grant et al., 2013; Messenger, 2017).

Antes da preocupagdo com as diferentes variaveis e influéncias que compdem o teletrabalho,
importa perceber que nem todo o teletrabalho acrescenta valor. Desta forma, Miglioretti et
al. (2021) focaram-se em construir um questiondrio que mede a qualidade do teletrabalho e
o impacto dessa qualidade no equilibrio trabalho-familia e engagement dos colaboradores.

Para isso propdem um conjunto de 35 itens que analisam comparativamente os fatores
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inerentes a um trabalho com valor, tanto em modo de teletrabalho como em modo de trabalho
presencial (como, por exemplo, ferramentas disponiveis, ergonomia do material e tecnologia
utilizada). Por intermédio do questionamento aos colaboradores, torna-se assim possivel
compreender quando o teletrabalho est4 a ser valoroso para a organizagao (e colaborador) e

quando este estd a evidenciar-se como irrelevante ou até prejudicial.

Visando, por outro lado, entender as dindmicas em que o teletrabalho se desenvolve, Busu e
Gyorgy (2021) elaboraram um modelo econométrico que demonstra o impacto das
atividades profissionais inerentes ao teletrabalho no nivel de desempenho da organizagao,
levando em conta a capacidade de adaptacdo a esta nova pratica. Este modelo, implementado
através da aplicagdo de um inquérito por questionario, composto por 23 itens avaliados por
uma escala de Likert de 7 pontos, permitiu que se constatasse que as necessidades sociais e
psicoldgicas, as variaveis do sistema, a atitude face ao trabalho, o nivel de regulamentacao
e a capacidade de adaptabilidade (também como varidvel mediadora) exercem,
significativamente, uma influéncia direta no desempenho de organiza¢des com praticas de

teletrabalho (ver seguinte figura 18).

Figura 18 — Modelo econométrico do impacto das atividades profissionais inerentes ao

teletrabalho no nivel de desempenho organizacional

Nivel de regulamentagao

Variavels do
sistema

Desempenho
organizacional

Necessidades sociais e
psicologicas

Capacidade de
Afitude face ao trabalho ~___» adaptabilidade

Fonte: Busu e Gyorgy (2021, p. 658)

Para além disso, os autores concluiram ainda que a identificacdo da relevancia destas

varidveis € crucial para a gestdo de pessoas, pois salienta a importincia de atividades que
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promovam o envolvimento dos colaboradores e a recompensa do trabalho destes, com o
intuito de prevenir a resisténcia a mudanga, nomeadamente nos momentos de implementagao

de novas formas de trabalho, como ¢ o caso do teletrabalho (Busu & Gyorgy, 2021).

Grant et al. (2013) destacam, de entre muitas, trés areas intrinsecamente relacionadas com
as praticas de teletrabalho, sdo elas: a eficacia profissional, o equilibrio trabalho-familia e o
bem-estar dos colaboradores. Através da aplicagdo de um modelo que pressupde a realizagao
de entrevistas semiestruturadas que aferem (i) o tipo de acesso a tecnologia, (i1) a frequéncia
e procedimentos de teletrabalho, (iii) a produtividade individual, e (iv) o equilibrio trabalho-
familia, os autores concluem que a confianga, a capacidade de adaptagdo de comportamentos
e as competéncias e capacidades individuais de cada colaborador impactam as relagdes entre
as trés areas ja identificadas e o teletrabalho. Logo, as organiza¢des poderdo concentrar os
seus esforcos em diagnosticar a influéncia destes fatores no momento de adocdo do

teletrabalho pelos seus colaboradores (Bhat et al., 2017).

Como supracitado, o equilibrio trabalho-familia ¢ apontado como uma das grandes
potencialidades do teletrabalho. Contudo, ¢ importante que as organizacdes definam de
forma eximia os seus “limites” para que este beneficio ndo seja comprometido. Tendo isto
em conta, Duxbury e Halinski (2014) conduziram uma investiga¢cdo que pretendia evidenciar
o papel da frequéncia do teletrabalho na sobreposicdo do papel familiar com o papel
profissional, o que permitiu concluir que quanto mais horas o colaborador teletrabalha, mais
o papel profissional ¢ beneficiado, ao invés do papel familiar. Assim, este estudo pode ser
replicado pelas organizagdes que queiram realmente compreender a sua realidade, tentando

estipular os “limites” necessarios ao bem-estar dos seus colaboradores.

No que concerne esta tematica, Grant et al. (2019) construiram a escala EWL (E-Work Life)
que objetiva suportar as organizagdes € os seus lideres a auxiliar os colaboradores que
exercem teletrabalho a desenvolver estratégias que suplantem o seu bem-estar profissional e
pessoal. Esta escala, composta por 17 itens, segmenta-se assim na medi¢do de oito
dimensdes que caracterizam a experiéncia do teletrabalho, como verificavel na seguinte
tabela 11. Através desta escala, as organizagdes poderdo averiguar quais os colaboradores
mais propensos ao sucesso em teletrabalho, aplicando fundos na formacgdo e

desenvolvimento dos aspetos menos desenvoltos.
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Tabela 11 — Dimensdes da escala EWL e respetivas descri¢des

Dimensio Descriciao
Eficacia do trabalhadorem | Utiliza competéncias e habilidades, incluindo a
teletrabalho autogestdo, para ser um trabalhador eficaz em teletrabalho.
Eficacia
profissional .. Demonstra um bom desempenho enquanto em
Eficécia do trabalho em o .
teletraball teletrabalho, utiliza a tecnologia adequada e define
teletrabatio objetivos e metas que visem a melhoria do desempenho.
Modo como os supervisores/lideres comunicam e gerem o
Estilo de gestio colaborador em teletrabalho, nomeadamente as suas
Relacio com a expetativas e necessidades.
organizacao o ) . .
Niveis de autonomia e responsabilidade depositadas no
Confianca
— colaborador em teletrabalho.
Bem-estar em E capaz de monitorar e tomar medidas, autonomamente,
Bem-estar em teletrabalho S
teletrabalho que fomentem o seu bem-estar organizacional e pessoal.
N - Integra e balanceia positivamente as necessidades
Integracdo trabalho-familia gra ¢ ba‘an positt
organizacionais e pessoais.
Equilibrio Gestiio de papéis e Alterna, com relativa facilidade. entre o seu papel
trabalho-familia respetivo conflito profissional, pessoal e familiar,
~ . Estabelece fronteiras entre as atividades profissionais e
Gestdo de fronteiras o . N .
familiares, garantindo que ndo se afetam negativamente.

Fonte: Grant et al. (2019, p. 19)

Por outro lado, para que o teletrabalho seja implementado numa organizagao e adotado pelos
colaboradores sem percalgos, os lideres tém de mostrar-se presentes e disponiveis para cada
um. A lideranga assume assim um papel de extrema relevancia para o sucesso desta pratica,
pelo que € necessario conhecer as diferentes abordagens que devem ser tomadas para cada
situagdo. Por conseguinte, Wojcak et al. (2016) sugerem um modelo que pode guiar as agdes
dos lideres, aquando de quatro situacdes distintas, como disposto na seguinte figura 19.
Desta forma, ap6s aplica¢do de um inquérito por questiondrio aos colaboradores, os lideres
poderiam seguir as indicagdes apontadas pelos autores para cada uma das situagdes descritas,
fomentando e estimulando a caracteristica com mais necessidade de desenvolvimento do

quadrante respetivo (Wojcak et al., 2016).
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Figura 19 — Situagdes possiveis do colaborador que efetua teletrabalho
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Fonte: Adaptado de Wojcak et al. (2016, pp. 38-39)

Identicamente, Turetken et al. (2011) também objetivavam auxiliar os lideres a gerir de
forma eficaz e eficiente os processos de teletrabalho nas organizagdes. Para isso, construiram
um modelo que testa o impacto de certas caracteristicas do individuo e da organiza¢do no
sucesso do teletrabalho (desempenho, produtividade e satisfagdo). Apos a aplicagdo do
questionario a uma amostra significativa de individuos com praticas de teletrabalho, os
autores puderam entdo desbravar caminho no que toca a determinadas varidveis.
Concluiram, portanto, ser possivel orientar os lideres demonstrando que, ao investirem na
riqueza dos media e no desenvolvimento das competéncias comunicacionais, € a0 tomarem
em consideracdo a experiéncia profissional e a interdependéncia de tarefas, poderao
converter as crescentes taxas de adog@o de teletrabalho em ganhos bem definidos e tangiveis

— dado que estas caracteristicas sdo facilmente identificaveis e mensuraveis.

Todavia, a adocao desta pratica de trabalho flexivel ndo depende somente das competéncias
técnicas e dos comportamentos apresentados por cada colaborador. Os lideres, para além
desse diagnodstico, também avaliam (i) a sua equipa enquanto todo, (ii) a confiabilidade e o
discernimento de cada um e (iii) os proprios julgamentos que efetuam relativamente ao

teletrabalho, a si enquanto lideres e aos seus subordinados. Neste sentido, Kaplan et al.
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(2018) demonstram, através de um modelo tedrico (ver seguinte figura 20), os fatores
influenciadores da decisao da implementacao do teletrabalho nas organizagdes pelos lideres,

enfatizando a complexidade desta dinamica (Silva-C et al., 2019).

Figura 20 — Modelo teorico da aprovagao e adogao do teletrabalho

Discernimento do Confianga Aprovacdo e adogio
colaborador interpessoal do teletrabalho

Deslocagdo casa-

I |
: ek Gestio do :
| escritorio-casa desempenho :
|

| . |
I Interdependéncia I
: do trabalho :

Fonte: Adaptado de Kaplan et al. (2018, p. 377)

De um ponto de vista também mais tangivel e Financeiro, sublinha-se também a
possibilidade de medir o ROI (Return on Investment) do teletrabalho. Verive e Delay (2006)
sugerem que o calculo deve contemplar, enquanto indicadores, iniciativas estratégicas que
reflitam os objetivos organizacionais e depois sejam adotadas métricas que permitam a
avaliacdo das mesmas. Posteriormente, propdem a associacdo entre estes resultados e os
programas especificos de teletrabalho que os afetam, visando uma analise objetiva do
impacto do teletrabalho no alcance dos objetivos organizacionais e, consequentemente, o

retorno do investimento que ocasionou.

Ora, considerando a outra metade desta dindmica, também os colaboradores se podem
interessar mais ou menos pela adogao do teletrabalho. Deste modo, o Estado de Washington
D.C. (Estados Unidos da América) disponibiliza um questionario que permite a cada
individuo formar uma perce¢ao acerca da sua adequacgao a esta pratica. ApoOs a resposta aos
diversos itens propostos, o colaborador podera compreender de forma mais profunda se (i)
a sua personalidade, (i1) o seu trabalho/funcdo, e (ii1) o seu ambiente familiar se ajustam as
praticas de teletrabalho, proporcionando um autoconhecimento superior (Office of Financial

Management, 2018).
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Similarmente, Campbell e Heales (2016) focam-se nas consequéncias que o teletrabalho
pode ter para cada colaborador. Neste modelo, os autores sugerem a aplicacdo de um
inquérito por questionario que solicita ao colaborador que classifique cada uma das
consequéncias do teletrabalho, agrupadas em seis dimensdes, por intermédio de uma escala
de Likert de 5 pontos (ver seguinte tabela 12). Através deste torna-se assim possivel conhecer
os beneficios e desafios do teletrabalho para cada colaborador, fornecendo pistas aos lideres
para atuarem individualmente e poderem ir acertadamente ao encontro das expetativas e

necessidades de cada um.

Tabela 12 — Consequéncias do teletrabalho para os individuos

Atividades do teletrabalho

* A capacidade para cumprir as tarefas do trabalho.

* A capacidade de colaborar com outros.

* A capacidade de ser contactado por colegas e/ou clientes.

* O numero de tarefas diferentes que consegue gerir ao mesmo tempo.
* A qualidade geral do trabalho.

+ A flexibilidade de gestdo do trabalho.

Eficacia

» O compromisso para com a organizacio.
Autoconfianga * A sensacdo de autorrealizacdo.
* O status dentro da organizacdo.

+ A relacdo com os colegas de trabalho.
Trabalho em equipa + O sentido de colegialidade no trabalho.
» O ntmero de interrupgdes sentidas enquanto trabalha,

* O stress profissional.
Pressdo no trabalho + O volume de trabalho.
* O tempo para a familia e amigos.

* O profissionalismo.

Imagem profissional » A consideracdo dos outros pelo seu trabalho.

*  As viagens no ambito do trabalho.

*  As deslocagoes casa-escritério-casa.

* O nivel do controlo dos outros sobre o seu trabalho.

* O tempo necessario para cumprir as tarefas do trabalho.
+ A complexidade das tarefas do trabalho.

* Os custos relacionados com as atividades de teletrabalho.

Fisicalidade

Fonte: Adaptado de Campbell e Heales (2016, p. 16)

Ademais, outra das potenciais consequéncias do teletrabalho identificada na literatura ¢ a
ocorréncia de comportamentos contraprodutivos por parte dos colaboradores (Nemteanu et
al., 2021). Tendo em conta a relevancia de algo desta natureza, muitas vezes esta crenga
impossibilita as organizagdes de iniciarem o processo de implementacao de praticas de
teletrabalho. Tendo isto em mente, Holland et al. (2016) conceberam a escala T-CWB

(Telework Counter-Productive Work Behavior) que pretende aferir se os colaboradores em
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teletrabalho exibem comportamentos contraprodutivos, através da medicao das seguintes
variaveis: (i) abuso; (ii) desvio de produtividade; (iii) sabotagem; (iv) roubo de recursos; (v)
roubo de tempo; (vi) encobrimento de comportamentos inadequados; (vii) desenvolvimento
de comportamentos desonestos que permitem a continuacao do exercicio de fungdes em
teletrabalho; e (viii) abuso de substancias. Com o diagndstico proveniente da analise destas
variaveis, a organizacao podera posteriormente adaptar as suas politicas de teletrabalho, indo

ao encontro da sua realidade especifica.

Finalmente, com o intuito de agregar as experiéncias de ambas as partes, Ollo-Lopez et al.
(2020) propdoem um modelo tedrico que congrega as perspetivas organizacional e individual
no mesmo plano. Este modelo demonstra o impacto de fatores organizacionais (como a
tecnologia e o meio envolvente) e de fatores individuais (como o equilibrio trabalho-familia
e o tempo de deslocagdo casa-trabalho-casa) na utilizagao do teletrabalho, focando-se na
alteracdo de comportamentos (ver seguinte figura 21). Estes fatores podem, pois, beneficiar
a escolha da organizagdo e do colaborador acerca do teletrabalho, ou prejudica-la. Ainda
assim, conhecendo-os, a implementagao destas praticas de trabalho flexivel podera sempre

ser alavancada pela manipulacao destas variaveis.
Figura 21 — Modelo de fatores individuais e organizacionais que influenciam o teletrabalho

! Utilidade do teletrabalho |

» Necessidade de equilibrio trabalho-familia
« Distancia de deslocacao entre casa-escritorio-casa
+ Atracdo e retencdo de colaboradores valiosos

Utilizacio do teletrabalho

| Facilidade de utilizagcdo do teletrabalho

» Fatores tecnologicos

« Fatores organizacionais

« Fatores do meio envolvente: cultura nacional e
legislagao aplicavel ao teletrabalho

Fonte: Ollo-Loépez et al. (2020, p. 3)
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3.4. Relacdes de influéncia entre o teletrabalho, a comunicacio interna e a cultura

organizacional

Conhecendo agora, de forma mais profunda, os trés conceitos centrais desta investigacao,
importa também compreender as relacdes que sdo estabelecidas entre eles. Em primeiro
lugar, sublinha-se o papel fulcral que a comunicagdo interna desempenha para uma gestao
eficaz do teletrabalho nas organizacdes aquando do processo de transi¢do, implementacgao e
manutengao deste. A defini¢do apropriada das mensagens organizacionais transmitidas sao
ainda mais fundamentais quando existem praticas de teletrabalho dado que, nestes casos, a
comunicagdo ¢ sempre mediada por diferentes TIC, constituindo-se como um processo
interativo, complexo mas também limitativo. Existe, deste modo, uma maior probabilidade
que o significado da mensagem se perca parcial ou totalmente devido a falta de outro género
de pistas, como a comunica¢do nao-verbal e o tom de voz (Burlea, 2007; Miller, 2014).
Verifica-se pois que, ao efetuarem reunides ou encontros presenciais com alguma
frequéncia, os individuos poderao conhecer-se melhor e serdo capazes de desenvolver
interpretagdes partilhadas do contetdo e da intengdo das mensagens, levando a maiores
niveis de eficacia da comunicagdo interna praticada a distancia (Golden et al., 2008; Morgan

& Symon, 2002).

De facto, uma adogdo apropriada do teletrabalho pode conduzir a diversos beneficios no
campo da comunicag¢do interna, designadamente (Ma, 2021, pp. 205-206):

(1) A flexibilizagcdo das politicas de recursos humanos e a inovagdo da gestdo de
desempenho, através da comunicacdo orientada para resultados;

(i1) A forte capacidade de adaptabilidade das TIC utilizadas para a comunicagao, visto
que sistemas flexiveis facilitam a constante inovacdo e ajuste das praticas
(Jacobson, 2007);

(iii)) A melhoria das competéncias dos colaboradores, fomentando a formacao
profissional dos mesmos, em qualquer momento e em qualquer lugar;

(iv) O aumento da eficiéncia e conveniéncia da comunicacdo entre equipas, por
intermédio das tecnologias utilizadas para o efeito (Jackel et al., 2006);

(v) A transformagdo do marketing tradicional para a constru¢do de uma relagdo

individual e personalizada com o colaborador e com o cliente.
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Tendo isto em conta, sera também necessario considerar as limitagdes que o teletrabalho
pode trazer para a comunicacdo interna, tomando medidas especificas que visem contorna-
las eficazmente. Embora a formacao profissional possa ser alavancada pelas TIC
organizacionais, ¢ crucial que anteriormente os colaboradores tenham sido formados para
lidar com novas plataformas, ferramentas e/ou aplica¢des. Se tal ndo tiver acontecido, os
colaboradores podem sentir-se isolados, ndo conseguindo exercer as suas fun¢des como
gostariam e sem conseguirem pedir ajuda ou expressar-se (Kumar et al., 2021). E, deste
modo, fundamental que alguma presenga fisica se mantenha para que se possa mitigar a falta
da mesma e se possam construir ¢ manter as relagdes interpessoais estabelecidas (Vayre,
2021). Para além disso, ha ainda que acomodar as questdes relativas a comunicagdo
ascendente e feedback, que ndo devem ser descurados nem praticados de forma “distante” e
fria (Kumar et al., 2021). Logo, se as organiza¢des ambicionam uma ado¢do e manutengdo
do teletrabalho benéfica, devem encarar a proximidade ao colaborador, e entre equipas,
como fulcral para o alcance de elevados niveis de satisfagdo, motivacao e engagement,
devendo esta ser suportada pelas TIC adequadas a especificidade daquela realidade, como

observavel na seguinte figura 22 (Ruiller et al., 2019).

Figura 22 — Importancia da percecdo de proximidade para a qualidade da relagdo entre

organizagao e colaborador

i Gestiodo 1

i teletrabalho 1 |

1 1

------ w7 Identificagdo
.. partilhada

Percecdo de proximidade gemmremmmg Qualidade da relagdo

S 5

Uso de TIC (telemovel, e-

mail, videoconferéncia,...)
Comunicagdo ~  hemmmmmmmeeeoooo

Fonte: Adaptado de Ruiller et al. (2019, p. 20)

Por outro lado, ¢ também percetivel que a flexibilidade inerente as praticas de teletrabalho
produz diferentes tipos de fluxos de comunicag@o no seio da organizagao. Ao passo que, em

organizagdes com estas praticas, a comunicacao se centra em processos reflexivos de auto-
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estruturacdo com o intuito de uma coordenagdo autébnoma das atividades, em organizagdes
com politicas mais rigidas, a comunicacao tende apenas a manter e fortalecer as politicas
hierarquicamente ja estabelecidas, ndo dando espago ao colaborador para desenvolver
comportamentos extra-papel e comportamentos organizacionais mais positivos (Nordback

etal., 2017).

Ademais, como perspetivado anteriormente, a adog¢ao subita do teletrabalho em 2020, devido
a situagao pandémica vivida em todo o mundo, surgiu como uma solugdo para os planos de
continuidade organizacional em tempos de crise (Kumar et al., 2021). Nestes casos, foi
verificado que o papel da comunicagao interna se eleva para fazer face aos constrangimentos
vividos dentro e fora da organizacdo, sendo essencial que esta promova a conexdo, a
interacao e a criagdo/manutengado de relagdes entre os colaboradores. Desta forma, o impacto
da instabilidade e imprevisibilidade daqueles momentos reduz-se através do estabelecimento
de uma comunicagdo relevante, empatica e personalizada, ao invés da pura comunicagao de
factos objetivos. Com efeito, a empatia, juntamente com praticas de comunicagdo
bidirecionais, garante a (re)criacdo da relagdo entre o colaborador e a organizacao, ainda que
a distancia, e o fortalecimento da cultura organizacional, tdo importante em momentos de
crise. As organizacdes devem, portanto, esforcar-se por utilizar diferentes canais de
comunicac¢do, com o intuito de chegar a todos os membros, € encorajar o feedback destes,

antecipando potenciais obstaculos e constrangimentos (Dolamore et al., 2021).

Sob outra perspetiva e relativamente as influéncias exercidas entre a cultura organizacional
e o teletrabalho, Waldorf (2019) procurou compreender que tipo de culturas acomodam
melhor praticas de teletrabalho. No seu estudo, a autora pdde concluir que existem culturas
organizacionais que influenciam de forma mais positiva a adogdo e disseminagdo destas
praticas, nomeadamente a adhocracia e a cultura de mercado. Tal deve-se ao facto de o
trabalho virtual se constituir como muito relevante para projetos transfronteirigos, onde ¢
comum o trabalho por projeto e onde a confianga ¢ chave para o sucesso dos mesmos.
Contrariamente, a cultura de cla e burocratica sdo mais vantajosas para colaboradores em
regime tradicional, isto &, presencial. Estas influéncias ocorrem uma vez que as culturas de
cla e hierdrquicas dependem bastante da socializagdo e comunicagdo presencial para

fortalecer o compromisso organizacional.
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Todavia, independentemente disso, a cultura organizacional pode constituir-se como um
elemento primordial para o sucesso de organizagdes com praticas de teletrabalho, pois
orienta as interagdes entre os individuos para os comportamentos apropriados, em momentos
em que as pistas nao verbais nao se apresentam de modo tao evidente e acessivel. Pois bem,
esta importancia torna-se ainda mais percetivel em tempos de crise, onde a cultura
organizacional pode atenuar os sentimentos de incerteza e inseguranca naturalmente sentidos

pelos colaboradores (Zarnadze & Kasradze, 2020).

Ainda no que diz respeito a relacdo entre cultura organizacional e teletrabalho, vem-se
destacando a sua natureza dinamica e bipolar (Hoang et al., 2008). Na verdade, a
potencialidade benéfica do teletrabalho contém em si desafios para a cultura de uma
organiza¢ao (Harrington & Santiago, 2006). Tendo em consideracdo as dindmicas assentes
e geradas pela cultura organizacional, torna-se evidente que a cultura pode constituir um
obstaculo a implementacdo e utilizagdo adequada do teletrabalho, na medida em que os
colaboradores podem sentir-se julgados e, até prejudicados, se optarem por usufruir desta
pratica se a sua cultura organizacional ndo a aceitar e a perspetivar como positiva (Hoang et
al., 2008). Consequentemente, os niveis de adocao de teletrabalho podem ser reduzidos,
mesmo que a organizagdo proporcione essa possibilidade aos seus colaboradores (Vayre,

2021; Watad & Will, 2003).

Por outro lado, também o teletrabalho pode constranger a capacidade de os individuos
observarem, pensarem € sentirem as normas € mensagens de forma partilhada e coerente,
podendo enfraquecer a cultura organizacional devido a reducdo das interagdes presenciais
entre colaboradores (Harrington & Santiago, 2006). Ademais, o surgimento de subculturas
torna-se mais provavel, pois as diversas equipas “a distdncia” serdo confrontadas com a
mutacdo e constante adaptabilidade aos outros membros, podendo esta versatilidade
sobrepor-se a cultura organizacional dominante (Burlea, 2007; Eriksson & Santesson, 2021).
Constata-se assim, claramente, a bilateralidade da relagao vinculada entre o teletrabalho e a
cultura organizacional, uma vez que as variaveis se influenciam mutuamente (Allen et al.,

2015; Hoang et al., 2008).

Objetivando entdo a compreensdo pratica desta relagdo, Hoang et al. (2008) propdem um
modelo, sob a forma de questionario, que permite que as organizagdes captem as dindmicas

que ocorrem verdadeiramente no seu seio. Os itens propostos pelos autores possibilitam,
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deste modo, examinar se a perce¢do dos colaboradores acerca da aceitacdo de praticas de
teletrabalho pela cultura da organizagao influencia os seus niveis de adogdo e utiliza¢ao desta
modalidade de trabalho flexivel. Apresentam-se, pois, na seguinte tabela 13, as afirmacdes
que compdem este modelo e respetivo questionario, dividindo-se entre duas secgdes que
divergem quanto a aceitacdo ou rejeicao do teletrabalho pela cultura da organizacdo, na

percecdo dos colaboradores.

Ora, a comunicagdo interna estratégica surge assim como uma possivel intermedidria da
relacdo entre cultura organizacional e teletrabalho, visto que advém de interagdes sociais e
objetiva a compatibilizag¢ao de interesses individuais, sustentando a constru¢do da identidade
da organizagdo e impactando, naturalmente, a sua cultura (Dolphin, 2005; Gomes, 2011).
Se, por um lado, se experiencia uma maior distancia fisica entre os membros da organizacao,
por outro lado, também os colaboradores sdo “for¢ados” a comunicar de forma mais
frequente e assertiva o seu trabalho, clarificando o seu papel na organizacao e incrementando

o espirito de colaboracdo (Eriksson & Santesson, 2021; Kansal, 2021).

Cabe assim as organizagdes, através de uma eficaz gestdo da comunicacdo interna, tirar
partido das TIC para fomentar as interagdes sociais regulares, a confianca ¢ a lideranga
proxima do colaborador, diminuindo e extinguindo o enfraquecimento da cultura
organizacional suscitado pelas praticas de teletrabalho (Burlea, 2007; Potter, 2003). Os
lideres, em especial, devem procurar estimular estas relagdes interpessoais com base em
contactos virtuais regulares para que ndo se deparem com encontros desconfortaveis e
rigidos aquando dos reencontros presenciais de quando em vez (Eriksson & Santesson,
2021). Contudo, tal s6 € possivel se a lideranga desenvolver e possuir competéncias como a
inteligéncia emocional e social, fator que deve ser encarado como prioritario pela gestao de

topo (Kansal, 2021).
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Tabela 13 — Itens do questionario relativos a perce¢do dos colaboradores acerca da

aceitacao/rejeicdo do teletrabalho pela cultura organizacional

Parte A — Afirmacoes positivas

1. A minha organizagdo aceita, promove e encoraja o teletrabalho plenamente.

2. Acredito que a minha organizacdo detém um nivel elevado de confianca nos colaboradores que efetuam
teletrabalho, presumindo que estes estardo comprometidos, motivados e cumprirdo as suas
responsabilidades remotamente.

3. A minha organizacdo providencia a maior parte dos recursos necessarios para efetuar teletrabalho (como
computador portatil, ligacdo a internet e material de escritorio).

4. Acredito que, na minha organizacdo, o facto de alguém efetuar teletrabalho ndo compromete a sua
progressdo de carreira.

5. Quando sdo tomadas decisGes organizacionais acerca de processos ounovas solucgdes, os colaboradores
que efetuam teletrabalho sdo geralmente mencionados e considerados uma parte importante do processo.

6. Acredito que os colaboradores que efetuam teletrabalho recebem o mesmo nivel de orientacéo e
oportunidades de desenvolvimento que aqueles que ndo o fazem.

7. Na minha organizacdo, os eventos sociais e festas corporativas sdo pensados e executados de uma forma
que permita a participacdo fisica ou virtual dos colaboradores em teletrabalho.

8. Acredito que, na minha organizacio, os colaboradores detém todos o mesmo nivel de vantagem no que
diz respeito a avaliacdo de desempenho e a progressdes de carreira, independentemente se efetuam
teletrabalho ou néo.

9. Acredito que, na minha organizagdo, ndo existe uma percecdo negativa associada ao teletrabalho.

10. Acredito que, na minha organizacio, a visibilidade fisica ndo se constitui como um elemento importante
para alcancar posicdes de gestdo/lideranca.

Parte B — Afirmacodes negativas

1. A cultura da minha organizacdo continua a centrar-se muito no escritorio e por isso efetuar teletrabalho é
uma desvantagem.

2. Se optar por efetuar teletrabalho posso estar a limitar ou atrasar 0 meu acesso a recursos importantes, o
que pode constituir-se como uma barreira ao meu sucesso.

3. As relacdes estabelecidas com os meus colegas sdo muito importantes para o meu sucesso na
organizacdo.

4. Na minha organizacdo € provavel que os colaboradores que efetuam teletrabalho sejam desconsiderados,
consciente ou inconscientemente, para a execucdo de tarefas importantes, o que pode constituir-se como
uma desvantagem.

5. O meu valor percebido na organizacdo pode reduzir, principalmente para colegas fora do meu grupo de
trabalho, se estiver em teletrabalho frequentemente.

6. Acredito que possa existir uma percecdo negativa associada ao teletrabalho na minha organizacdo.

7. E provavel que o teletrabalho influencie negativamente as percecdes dos outrosacerca da minha
capacidade e experiéncia profissional, o que pode limitar a minha progressdo de carreira.

8. As interacGes espontaneas e informais sdo muito valorizadas na minha organizacgéo.

9. A energia extra que é necessaria para demonstrar o meu valor na organizacfio, enquanto efetuo
teletrabalho, é uma sobrecarga e preocupacao.

10. O nivel de aceitacdo da prética de teletrabalho pela minha organizacdo € imprevisivel ou pouco claro.

Fonte: Adaptado de Hoang et al. (2008, pp. 95-96)
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Desta forma, constata-se que a comunicacao interna detém um papel de extrema relevancia
nestes contextos porque a sua gestdo inadequada pode constituir a principal barreira ao
teletrabalho eficaz, reduzindo o compromisso organizacional e a produtividade, e
aumentando os niveis de absentismo e turnover (Akkirman & Harris, 2005). Em
contrapartida, quando gerida de forma adequada, a comunicacdo interna pode alavancar a
satisfacdo dos colaboradores de um modo mais acentuado que num enquadramento
tradicional, isto €, sem praticas de teletrabalho (Morgan & Symon, 2002; Wechuli et al.,
2017). E, por isso, essencial que a mesma esteja alinhada com as normas e valores culturais
daquela organizacdo para que seja possivel disseminar perce¢des positivas e,

consequentemente, a adogao destas praticas (Nordbick et al., 2017).

Por fim, importa sublinhar que o sucesso do teletrabalho depende naturalmente, em parte,
das TIC escolhidas e utilizadas pela organizacdo e respetivos colaboradores (Webster-
Trotman, 2010). Contudo, também a eficacia da comunicacao interna serd influenciada por
essas opgdes e, por isso, as organizagdes devem pautar por critérios de transparéncia
(Watson-Manheim & Bélanger, 2002). De modo a fazer face a esses desafios, as
organizagdes devem questionar diretamente os seus colaboradores acerca destas tematicas
permitindo que estes se expressem de forma honesta para que, posteriormente, possam ser
tomadas medidas que impulsionem e garantam a eficdcia e eficiéncia da comunicagdo

interna, numa légica que permita o fortalecimento da cultura organizacional (Welch, 2012).
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Parte II — Enquadramento da organizacio em estudo e estratégia

metodologica

Capitulo 4 — Grupo Ageas Portugal e metodologia aplicada

4.1. Caracterizacdo do Grupo Ageas Portugal e respetiva implementacdo de NWoW

(New Ways of Working)

A Ageas esta presente em Portugal desde 2005, tendo feito a sua entrada no pais através das
marcas Médis e Ocidental em parceria com o Millennium BCP. Em 2016, a Ageas Seguros
e a Seguro Directo iniciam a sua atividade com a aquisi¢do da AXA Portugal ¢ da Direct. E
um Grupo segurador internacional, fundado na Bélgica em 1824, com foco na Europa e na

Asia, estando presente em paises como Reino Unido, Franca e India (Ageas, 2021).

Atualmente, o Grupo Ageas Portugal ¢ um dos lideres do mercado segurador portugués,
ocupando o segundo lugar no ranking global do pais, e conta com 1281 colaboradores (a
data de 01.07.2022). Em 2020, o Grupo apresentou como resultado liquido das suas marcas
(ver seguinte figura 23) 150.8 milhdes de euros e 1.6 mil milhdes de euros de volume de

negocios nos ramos de Seguros de Vida e Nao Vida (Grupo Ageas Portugal, 2021a).

Figura 23 — Marcas do Grupo Ageas Portugal
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Fonte: Grupo Ageas Portugal (2021)

O Grupo, a nivel nacional, apresenta como principal visdo “ser um parceiro de referéncia
nos seguros, um parceiro relevante na prestagao de servigos e o melhor local de trabalho para
pessoas empreendedoras” e traduz a sua missdo em “‘proporcionar uma experiéncia
emocional e significativa na vida das pessoas”. Para isso, rege-se por valores que assentam

em “care”, “dare”, “deliver” e “share”, como exposto na seguinte figura 24.

Neste sentido, o Grupo estabeleceu como estratégia organizacional, denominada de Impacto
24, as seguintes prioridades para os proximos trés anos (Grupo Ageas Portugal, 2021a):

e Proporcionar ao cliente uma experiéncia de exceléncia;
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e Prevenir e planear para proteger e assistir as pessoas, indo para além dos seguros;

e Inovar através de parcerias impulsionadas pela tecnologia;
e Atuar enquanto organizacao agil;
e Crescer de forma sustentavel, impactando positivamente a sociedade.

Figura 24 — Valores do Grupo Ageas Portugal
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Fonte: Grupo Ageas Portugal (2021)

A nivel geografico, o Grupo passou recentemente por um processo de reestruturacdo, tendo
agregado todos os seus colaboradores, que anteriormente trabalhavam nas sedes das
respetivas marcas, em somente dois edificios localizados em Lisboa (sede) e no Porto. Na

sede do Grupo estdo assim contempladas as areas de negdcio expostas na seguinte tabela 14.

Tabela 14 — Areas de negocio do Grupo Ageas Portugal presentes em Lisboa

Area de Negocio Departamento Area de Negocio Departamento
Assuntos Corporativos e Secretariado da Sociedade Agents
Auditoria Brokers & Partnerships
Comunicagdo, Marca e Cultura Organizacicnal Channel and Digital Marketing
CEO Areas
Country CEO Commercial Customer & Market Insights
Estratégia, Inovagdo e Sustentabilidade Direct
Pecple and Organization Offer Design & Product Management
CorelT SME & Corporate
Data Governance & Management Atuariado
Digital Assets & Journeys Contabilidade, Fiscalidade e Reporting
Future
IT Office Investimentos
Strategic Projects Finance P&C, T&C, Procuremente Informacdo de Gestdo
Transformagio Programa Ageas House
Operations Life Projecto IFRS FIN
Projecto Silver Resseguro
Life & CEO Life e Bancassurance Chief Healthcare Ecosystem Officer
Bancassurance Healthcare
Distribuigdo & Marketing Bancassurance Ecosystem Healthcare Ecosystem
Pensdes Programa Leggo
Legal, Counsel. & Litigation Property & Casuality
Risk Management Business Line Office
Compliance o _eratlons Non Chief Operations Officer
Risk Life & Health
Data Protection Officer Health
Facilities e Logistica Motor
Fraude Operations

Fonte: Elaboragdo propria
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Ora, os cerca de 1000 colaboradores do Grupo alocados a Lisboa distribuem-se por estas
areas de negocio, constatando-se que o Departamento de Comunicacdo, Marca e Cultura
Organizacional, bem como o Departamento de People and Organization reportam
diretamente ao CEO do Grupo — Steven Brackeveldt —, sinal também da importancia
estratégica conferida as areas que tratam as tematicas investigadas neste estudo. De facto,
Steven Braekeveldt tem vindo desde 2017 a ser distinguido como “Lider Inspirador”
(Observatorio de Comunicagado Interna, 2021) e como “CEO Comunicador do Ano” (Grupo
Ageas Portugal, 2021c¢) por pensar e desenvolver iniciativas e agdes que t€m no seu amago

0 bem-estar, a motivagdo e o engagement dos seus colaboradores.

A relacdo proxima entre o CEO do Grupo e estas areas core, espelha pois um envolvimento
genuino dos colaboradores em tematicas como a comunicagdo interna. De acordo com os
resultados a inquéritos de satisfagdo para com esta efetuados nos anos de 2020 e 2021, os
colaboradores do Grupo Ageas Portugal consideram estar muito satisfeitos, apontando um
indice de satisfagdo global de 94% e 89,5%, respetivamente. Contrariamente ao que talvez
fosse esperado, o ano do despoletar da pandemia causada pelo virus COVID-19, foi
surpreendentemente o ano em que a satisfagdo para com a comunicacdo interna aumentou
significativamente. O Departamento de Comunicacdo, Marca e Cultura Organizacional
justificou este crescimento, afirmando que o esfor¢o efetuado para chegar a casa de cada
colaborador e providenciar-lhe o apoio necessario foi supremo, tendo ultrapassado qualquer
trabalho produzido anteriormente. Creem assim que os colaboradores reconheceram as
medidas tomadas e premiaram a exceléncia das agdes implementadas, tal como por estes

indicado num espacgo de resposta aberta a comentarios no inquérito divulgado.

Por outro lado, no ponto menos positivo deste espectro, os colaboradores apontaram o
excesso de informacao divulgado nos diversos canais de comunicagdo do Grupo (intranet,
Facebook privado, Yammer, TV corporativa e e-mails ComInt*), apelando a disseminagio

por e-mail apenas de conteudos significativamente relevantes.

Apos a verificacdo de adequabilidade por parte do Grupo Ageas Portugal, foi necessario
efetuar um primeiro contacto com a organizag¢ao. Este contacto foi efetivado no dia 8 de abril
de 2021, tendo sido obtida a confirmagao desta colaboragao no dia 14 de abril de 2021. Visto

que o contacto foi formalizado via e-mail, considerou-se pertinente elaborar um documento

4 “ComlInt” advém de comunicagio interna.
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sintético (ver anexo E) que possibilitaria a compreensao do estudo pelos elementos da
organizag¢do e assim uma maior probabilidade de suscita¢ao de interesse por parte da mesma.
Posto isto, tal como ambicionado, o Grupo Ageas Portugal mostrou-se, desde logo,
empenhado e comprometido com esta investigacao, uma vez que o foco da mesma se alinha

exemplarmente com as prioridades estratégicas da organizagao.

Ora, com a evolugdo e crescente adogao de novas praticas de trabalho flexivel, o Grupo
Ageas Portugal iniciou um processo de preparacao e migragao para NWoW (New Ways of
Working — Novas Formas de Trabalho) antes da pandemia causada pela propagacao do virus
SARS-CoV-2 desencadear. Aliada a este processo estava a constru¢do de dois novos
edificios em Lisboa (Ageas Tejo) e no Porto (Icon Douro), que pretendia a juncdo de todos
os colaboradores a trabalhar nas sedes das varias marcas do Grupo. Ambos os edificios
tiveram como foco a preocupagdo ambiental, a sustentabilidade e a responsabilidade social
e, a par disso, sdo compostos por:

e  Espacos amplos em open space, na medida em que nem os membros do Conselho
de Administragdo possuem gabinetes;

e  Hotdesking, dado que ndo existem lugares marcados e, portanto, os colaboradores
podem ocupar a secretaria que quiserem em cada momento;

e Salas para reunido disponiveis sob reserva;

e Uma Business Academy, sala predestinada e projetada para a aquisi¢do de novas
aprendizagens;

e Uma Brand Room, espaco aberto ao exterior e preparado para a realizacdo de
eventos, onde sao expostos os valores e a historia do Grupo, com a marca Ageas
muito vincada;

e Uma loja multimarca, para acolher clientes e parceiros das diversas marcas que
compdem o Grupo;

e Um rooftop, para eventos e sociabilizacdo entre colaboradores.

Para além disso, o edificio de Lisboa desenvolveu ainda parcerias com instituicdes de
solidariedade social, tais como o Café Joyeux e as Associagdes CRESCER e Semear (Grupo

Ageas Portugal, 2021a).

Com o despoletar da pandemia, o processo de adaptagdo teve de desenvolver-se de forma

ajustada, mantendo, no entanto, todas as caracteristicas inicialmente pensadas para um novo

116



Enquadramento da organiza¢do em estudo e estratégia metodologica

regime de trabalho hibrido: o Flexwork. Para a implementagdo desta nova forma de trabalho,
o Grupo concebeu dois programas distintos que visavam a passagem flexivel e favoravel
entre o trabalho 100% presencial e o novo regime. Os programas foram, portanto, adaptados
a passagem entre o teletrabalho e o Flexwork, tendo consistido, numa primeira fase, na
apresentacao do novo regime, das suas condi¢des e normas, mas também dos seus beneficios,
nomeadamente a promogao do “equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional (...) e do
empowerment dos colaboradores” (Grupo Ageas Portugal, 2021b, p. 5). Este programa, “Ola
Amanha”, focava-se na disponibilizagdo de ferramentas digitais focadas no futuro modelo
colaborativo da empresa. Objetivava a apresentacdo do “Amanha” aos colaboradores que

ainda ndo conheciam sequer o novo edificio.

Entre outras tematicas, foi naquele momento partilhado o Regulamento de Flexwork que, de
forma geral, estabelecia o processo voluntario de adesdo ao novo regime, a abrangéncia do
mesmo e os principios estabelecidos (Grupo Ageas Portugal, 2021b, p. 7):

(1) € possivel prestar trabalho em regime de Flexwork até dois dias por semana, se
houver acordo entre o Colaborador e o Gestor direto; (i) o Flexwork deve ser realizado
num modelo de dia(s) de trabalho completo; (iii) o Flexwork é planeado por acordo
entre o Colaborador e o Gestor, tendo em conta a organizagdo do trabalho e do
departamento; (...) (iv) Durante o Flexwork, o Colaborador, sempre que nao se
encontre num regime de isengdo de horario, ficara abrangido por um regime de
flexibilidade de horario, sujeito as seguintes regras e principios: a organizagdo do
periodo normal de trabalho diario em regime de horario flexivel devera ser definida
em conjunto com o Gestor direto, ¢ durante esse tempo, o Colaborador devera estar
disponivel por telefone, e-mail ou através de outra plataforma colaborativa definida
pela empresa (...).

Para além disso, o colaborador devera também assegurar o tempo diario de trabalho efetivo,
bem como as despesas inerentes a este regime, sendo conferido um subsidio de Flexwork
semestral para auxiliar os colaboradores com determinadas despesas (Grupo Ageas Portugal,

2021b).

Tendo em conta a “adesdo” obrigatoria ao teletrabalho de todos os colaboradores do Grupo
durante a fase pandémica, apds a divulgag@o desta nova forma de trabalho, cerca de 90% dos
colaboradores aderiram ao Flexwork, demonstrando a vontade de permanecerem num

modelo, pelo menos, hibrido (Grupo Ageas Portugal, 2021b).

Posteriormente, aquando do regresso dos colaboradores a organizacdo (entre fevereiro e
marco de 2022), o Grupo iniciou o segundo programa intitulado de “Agora ¢ Connosco”.

Este programa complementava assim o primeiro, pois visava que a responsabilidade de
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conhecer e abragar o futuro passasse agora para todos os colaboradores. No momento do seu
regresso, passaria a caber-lhes a eles o dever de tomarem como seu as normas, os principios
mas também os beneficios desta nova forma de trabalho. O conceito criado permitiu que os
colaboradores vivessem e fossem parte da mudanca, participando ativamente ao longo de
todo o processo, quebrando barreiras entre chefias e colaboradores. Desta forma, enquanto o
primeiro programa ocorreu durante um longo periodo, o segundo dizia respeito aos varios
momentos de onboarding das varias equipas do Grupo. Este onboarding ocorreu durante
cinco semanas, tendo as equipas sido escaladas para um dia em especifico, onde conheceram
o novo edificio pela “boca” da sua chefia direta e de um peddy paper. Para além disso, foram
ainda brindadas com inumeras iniciativas e dindmicas que culminaram num dia com bastante

diversdao num contexto institucional.

Finalmente, apds a conclusao deste dia, os colaboradores ficaram a conhecer o novo conceito
da empresa, “Somos Ageas”, que engloba a vontade de pertencer e “fazer” mudanca, o
fortalecimento do empowerment das pessoas, a estimulagcdo dos sentidos de pertencga e de
grupo e a fomentagdo dos sentimentos de orgulho e unido entre todos, independentemente

da marca e local anteriormente trabalhados.

Todavia, salienta-se ainda que todo este processo ocorreu primeiramente em Lisboa, devido
ao avango da obra e inauguragdo do edificio. Relativamente ao edificio do Porto, o mesmo
ainda ndo se encontrava apto para o regresso dos colaboradores aquando da realizagao deste
estudo, pelo que se teve de optar por aplicar o mesmo apenas a Lisboa, podendo, no entanto,
ser replicado no Porto, apds o mesmo periodo de adaptagdo ao Flexwork, uma vez que as

restantes dinAmicas contextuais sdo idénticas.

4.2. Problematica e objetivos de investigacao

A atual dindmica organizacional e respetivo meio envolvente demonstram uma
imprevisibilidade e agilidade consideraveis, no que diz respeito ao posicionamento e
posteriores niveis de retencdo de uma organizagao, suscitadas pelo progresso tecnologico,
pelos novos mindsets de colaboradores e consumidores, e por novas formas de trabalho.
Assim, cabe a academia criar valor e gerar conhecimento acerca destes topicos emergentes,

salientando-se a importancia do estudo da comunicagdo interna e da cultura organizacional,
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entre outros, na procura de vantagens competitivas que alicercem um desempenho

organizacional superior (Sarangi & Srivastava, 2012).

Simultaneamente, considerando a penetracdo das tecnologias digitais no dia-a-dia das
organizagdes ¢ as possibilidades que estas proporcionam, nomeadamente o teletrabalho,
torna-se pertinente estudar o impacto deste nas dindmicas culturais de uma organizagao, uma
vez que existe evidéncia de um enfraquecimento da cultura organizacional a medida que a
utilizacao do teletrabalho aumenta (Hoang et al., 2008). Assim, sendo ja conhecida a
influéncia que a comunicac¢ao interna detém na cultura organizacional, objetiva-se averiguar
que papel pode a primeira exercer sobre a segunda em organiza¢des com praticas de
teletrabalho, através de um processo sistemadtico e rigoroso com vista a aquisi¢do de novo

conhecimento (Fortin, 1999).

No entanto, desde ja se ressalve e sublinhe que esta investigagao se centrara na perce¢ao dos
colaboradores para averiguar e medir este impacto, uma vez que ¢ pertinente conhecer e
compreender os principais implicados nestas dindmicas para, posteriormente, se poderem
tomar medidas ajustadas a singularidade daquela realidade organizacional (Welch &
Jackson, 2007). Para esse efeito, esta investigagdo tomara a forma de um estudo de caso,
focado em apenas uma organizagdo — Grupo Ageas Portugal — cujos detalhes serdo
desenvolvidos no ponto 4.8. deste Capitulo, uma vez que pretende focar-se no estudo de
dindmicas organizacionais especificas e particulares, como a comunicagao interna e a cultura
organizacional, sendo desta forma possivel a captacio de um conhecimento mais

aprofundado e detalhado (Bell, 2010).

Por conseguinte, o propdsito desta investigagdo sera alcangado por intermédio da seguinte

pergunta de partida:

A comunicagdo interna é percecionada pelos colaboradores como um elemento estratégico
para o fortalecimento da cultura organizacional e para a aceitabilidade das praticas de

teletrabalho no Grupo Ageas Portugal?

A pergunta de partida deve pautar-se por critérios de exequibilidade, pertinéncia e clareza,
servindo de “primeiro fio condutor da investigacdo” (Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 44),
sendo que tal s6 € possivel se a precisdo, inequivocidade, realismo, adequagao e genuinidade

estiverem presentes. Para além disso, ¢ também fulcral que esta pergunta respeite os padrdes
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éticos do contexto onde se insere, garantindo-se que o estudo ndo prejudica qualquer
individuo, sociedade ou a natureza (Bento, 2011). Define-se entdo problematica como a
abordagem ou perspetiva teorica adotada para dar resposta a pergunta de partida, seguindo-

se o planeamento e defini¢ao do caminho a seguir (Bell, 2010).

Deste modo, num primeiro momento deve ser explorado o que ja foi apontado por outros
autores, recorrendo-se a leitura das suas obras e realizando entrevistas exploratorias, por
forma a compreender os respetivos pressupostos, compara-los e refletir sobre potenciais
pontos (in)comuns entre si. Aquando desta etapa de exploragdo, deve ser também iniciada a
estruturacdo da problemadtica propria (orientagdo tedrica) assente na analise critica das
diversas abordagens estudadas, para que possam ser formulados os objetivos e trajetoria da
investigagdo em causa, com base numa visao holistica e coerente (Quivy & Campenhoudt,
2008). Para tal, Lakatos e Marconi (1992, pp. 44-51) estipulam como essencial que, numa
primeira fase, se recorra a pesquisa bibliografica, efetuando a (i) escolha do tema; (ii)
elaboragdo do plano de trabalho; (iii) identificagdo do assunto; (iv) localiza¢dao das obras;
(v) compilag¢ao do material recolhido; (vi) transcri¢do da informacao para fichas de leitura;
(vii) analise e interpretagao do material bibliografico; e (viii) redagdo propriamente dita. O
empenho no cumprimento de cada um destes passos possibilita a defini¢do e clarificagdo do

estudo e contribui para a eliminagdo de aspetos menos relevantes para o mesmo (Bell, 2010).

Tendo isto em conta, constata-se que este primeiro momento, relativo a exploragdo da
problemadtica, consiste em realizar ”o balango das diferentes problematicas possiveis, em
elucidar os seus pressupostos, em compara-los e em refletir nas suas implicagdes
metodoldgicas”, pois enquanto as leituras das obras enriquecem a esfera de conhecimento
do investigador, as entrevistas exploratorias ampliam ou retificam o campo de investigacao

alcancado até ao momento (Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 90).

Ap0s estas tarefas, num segundo momento, o investigador tera de optar, de forma informada
e fundamentada, pelo quadro tedrico mais adequado ao tema, dindmica e objeto de estudo
em causa, tendo por base o estudado previamente. Para isso, € fulcral que primeiramente
defina com rigor o objeto de estudo e o insira num contexto significativo, e que garanta a
atualizacdo e adequagdo da pergunta de partida no decorrer da investigagdo (Fortin, 1999;

Quivy & Campenhoudt, 2008).
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Deste modo, seguidamente, o investigador estara preparado para estipular o modelo de
analise composto pelos conceitos-chave do estudo e, consequentemente, as respetivas
hipoteses de investigagao, que de forma agregada estabelecem um quadro de andlise
unificado e coerente. Ora, em ultima analise, estes conceitos e respetivas relagdes constituir-
se-30 como as proposi¢des teoricas da investigacdo que serdo validadas ou refutadas sob a
forma de hipdteses, garantindo-se uma abordagem e enquadramento delimitados e

clarificados (Fortin, 1999; Quivy & Campenhoudt, 2008).

Atendendo, portanto, ao trabalho desenvolvido anteriormente e baseado nas etapas
supramencionadas, estabelece-se como objetivo central investigar se os colaboradores do
Grupo Ageas Portugal percecionam a comunicagdo interna como um elemento estratégico
para o fortalecimento da cultura organizacional e para a aceitabilidade das praticas de
teletrabalho. Especificando-se, pretende-se pois (i) explorar se a comunicagao interna podera
moldar a cultura organizacional, transmitindo mensagens de apoio ou desaprovacao do
teletrabalho, influenciando estrategicamente a aceitabilidade e frequéncia de utiliza¢do desta
pratica, bem como, (ii) fornecer linhas de orientacdo estratégica aos lideres do Grupo que
visem o fortalecimento da cultura organizacional e a maior adesdo ao teletrabalho pelos
colaboradores, por intermédio da melhoria da satisfacdo para com a comunicagdo interna,
tal como exposto no Mapa Conceptual deste estudo (ver anexo A). Tenciona-se assim,
fornecer pistas relevantes e de interesse legitimo aos campos académico e organizacional,
no que se refere a tematicas que, atualmente, dao forma a evolucao das organizagdes e que,
a sua compreensao, podera conduzir a futuros de sucesso, de forma sustentavel, como ¢ o

caso da mudancga no paradigma comunicacional e das novas formas de trabalho a distancia.

4.3. Posicionamento cientifico

Com o intuito de corresponder aos objetivos de investigagcdo formulados, o estudo exibe pois
como base a literatura ja existente, bem como, o mapeamento construido pelos autores mais
alinhados com esta tematica. Neste sentido, tornou-se pertinente conhecer os
desenvolvimentos alcangados até hoje, mediante a estruturagdo do enquadramento tedrico,
de forma a desenhar um estudo coerente e consistente no ambito dos trés conceitos-chave,
nomeadamente, a comunica¢do interna, a cultura organizacional e o teletrabalho, e as

relacdes de influéncia exercidas mutuamente.
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Os investigadores na area das ciéncias sociais abordam as respetivas temadticas através de
pressupostos explicitos ou implicitos sobre a natureza do mundo social e a forma como este
pode ser investigado. Do ponto de vista epistemoldgico, estes pressupostos centram-se nos
fundamentos do conhecimento, isto ¢, que formas de conhecimento podem ser obtidas e
transmitidas, e se essa transmissdo ¢ tangivel e objetiva ou transcendente e subjetiva,
variando individualmente. Estas perspetivas tém, pois, um impacto direto no modo como a
investigacdo ¢ conduzida e, de forma consequente, nos métodos escolhidos para a

componente empirica (Burrell & Morgan, 1979).

Se, por um lado, o positivismo visa explanar e prever acontecimentos e interagdes sociais
por intermédio da procura de regularidades e relagdes causais entre elementos constituintes,
por outro lado, o antipositivismo defende que os acontecimentos e interagdes sociais tém
apenas significado do ponto de vista dos individuos envolvidos nos mesmos e por isso nao
podem ser estudados por um observador imparcial, eliminando qualquer tipo de
possibilidade de se investigar um conhecimento objetivo. Ora, esta dicotomia entre o estudo
de um conhecimento dito como objetivo, que procura o que ¢ estdvel e constante, para a
compreensao racional dos acontecimentos, e o estudo de um conhecimento subjetivo, assente
em dindmicas de mudanga radical e ininterrupta, compde o debate entre o paradigma
socioldgico funcionalista e o interpretativismo, respetivamente (Burrell & Morgan, 1979;

Heyman, 2017).

Torna-se assim clara a distingdo entre perspetivas positivistas (e funcionalistas) e
interpretativistas. Contudo, a investigacdo contemporanea dedicada a estas linhas de
pensamento determinou que o positivismo ndo tem lugar no estudo da comunica¢do nas
organizagdes atuais pois o seu carater rigido ndo permite contemplar todo o corpo do
fenomeno estudado, limitando os seus significados a conceitos bastante elementares
(Corman, 2004). Dai emerge a corrente do pds-positivismo que ndo nega a construcao social
do espaco social, ao invés disso toma em consideracdo a influéncia das interpretacdes e
significados individuais na defini¢do e experiéncia da sua realidade. Embora continue a
perspetivar a realidade como uma apenas, acredita que esta se “desdobra” para diferentes
grupos e individuos, mantendo padrdes e regularidades suficientes para que possa ser
estudada, medida e discernivel, bem como generalizada e probabilistica, estatisticamente
falando. Para além disso, o pos-positivismo, na sua natureza multifacetada, abre também

portas aos métodos qualitativos, raramente utilizados em perspetivas puramente positivistas.
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Ainda que privilegie os métodos quantitativos, na procura por relagcdes de causalidade, por
exemplo, ja abrange os beneficios da aplicagcdo de técnicas de investigacdo qualitativas,
sobretudo na constru¢ao do enquadramento contextual da realidade em estudo (Bisel &

Adame, 2017).

Posto isto, denota-se que esta investigagdo segue uma linha pds-positivista pois procura
correlacionar a utilizagdo do teletrabalho e a respetiva aceitagdo pela cultura organizacional,
bem como averiguar qual o impacto que a comunicagdo interna pode deter sobre a cultura
de organizagdes com esta pratica de trabalho flexivel. Para isso, tenciona-se perspetivar a
comunicagdo interna enquanto “ferramenta” que permita a manutenc¢do e fortalecimento
deste tipo de culturas organizacionais. Investigando relacdes de influéncia entre as trés
variaveis, planeia-se obter resultados concretos e mensuraveis que permitam o alcance do
sucesso organizacional, traduzindo-se numa visao alinhada com a tradi¢ao sociopsicoldgica.
Esta tradi¢do visa estudar a influéncia que a comunicagio pode deter sobre outras variaveis,
alinhando-se com esta investigagdo, pois pretende-se “instrumentaliza-la” de forma a ser
possivel manipulé-la para a obten¢do de resultados de sucesso nas organizacdes, buscando

relacdes de influéncias entre as variaveis em estudo (Craig, 1999).

A procura por relagdes que expliquem as dinamicas organizacionais e indiquem como
podem as organizagdes melhorar a comunicacao interna em situagdes como a descrita, revela
um alinhamento com o paradigma funcionalista, dado que, com este estudo, se almeja
apontar solucdes para o dia-a-dia das organizagdes, através da indicagdo de possiveis linhas
de orientagdo para a gestdo de topo, fundadas em evidéncias cientificas provenientes deste
estudo de caso (Burrell & Morgan, 1979). Destaca-se, portanto, a importancia de um
posicionamento cientifico claro, assente na estabilidade da realidade e em factos objetivos e
tangiveis, para a viabilidade da generalizacdo e consequente previsdo de determinados

fendmenos (Saccol, 2009).

Considerando, pois, a revisao de literatura exposta na Parte I deste estudo, ¢ percetivel que
esta investigacdo segue realmente uma perspetiva pos-positivista pois procura estabelecer
relacdes de efeitos entre as varidveis. Por conseguinte, evidencia-se o alinhamento entre a
estruturacdo do enquadramento teérico e do proposito deste estudo, constituindo-se como

base para a construcao do desenho metodologico.
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4.4. Desenho metodologico

Atendendo a revisdo de literatura realizada e de forma a ampliar o conhecimento nas
tematicas apontadas, ¢ essencial e necessario que se estipule a estratégia metodologica que
dard resposta a pergunta de partida e validara ou refutara as hipdteses de investigacao (Fortin,
1999). O método constitui-se enquanto “caminho para se chegar a determinado fim” (Gil,
1989, p. 27) e portanto deve ser alvo de andlise e reflexdo por parte do investigador, para
que se garanta a adequagao do mesmo ao estudo em causa e se possa, posteriormente, eleger

os instrumentos e técnicas de recolha de dados (Bell, 2010).

Primeiramente importa distinguir o método quantitativo do método qualitativo, sendo que o
primeiro depreende a sequencialidade da “observacao de fenomenos e a formulagao de
hipoteses explicativas desses fendmenos™ e procura relagdes de influéncia entre varidveis
através da analise estatistica dos dados recolhidos para que seja possivel generalizar os
resultados alcangados. Todavia, este método depara-se com algumas limitacdes que
decorrem da natureza dos fendomenos estudados, nomeadamente a complexidade do ser
humano, a medicdo indireta das varidveis ¢ a subjetividade do investigador (Carmo &

Ferreira, 2008, pp. 196-197).

Por outro lado, o método qualitativo revela a importdncia dada ao contexto, analisa a
informacao indutivamente e busca a interpretagdo de acontecimentos € ndo a
validacao/refutagcdo de hipoteses, seguindo um plano de investigacao flexivel, ao invés de
sequencial. Porém, também a metodologia qualitativa apresenta limitagdes como o facto de
o investigador se constituir como o “instrumento” de recolha de dados e, consequentemente,
a validade e a fiabilidade dos resultados dependerem do seu conhecimento, sensibilidade e

experiéncia prévia (Carmo & Ferreira, 2008, pp. 198-199).

Assim, de modo a solidificar a investigacdo cientifica, existe a possibilidade de conciliar
abordagens quantitativas e qualitativas através da triangulacdo de dados, investigadores,
teorias e metodologias (Patton, 2002). Para atingir esta solidez, opta-se entdo pela
triangulacdo metodoldgica neste estudo, aplicando-se, numa primeira fase, o método
qualitativo para a obtencdo dos dados exploratorios e, numa segunda fase, o método
quantitativo para a aquisicdo dos dados primarios. Desta forma, serd possivel uma
compreensdo mais integral dos fendmenos bem como o alcance de resultados mais seguros

e fidedignos.
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A fase exploratéria do estudo permite que o investigador conheca de forma mais profunda
0s conceitos e temas alvos de pesquisa, bem como o seu enquadramento contextual, para
que depois possa delinear uma abordagem focada e enquadrada na realidade em causa.
Contudo, este ¢ somente o primeiro passo € por isso ndo concede respostas conclusivas,
fornecendo apenas orientagdes especificas para a condugdo do resto da investigacdao, como
¢ o caso da decis@o quanto aos métodos e técnicas a utilizar para a recolha dos dados

primarios (Singh, 2007).

Posteriormente, baseando-se nos dados exploratdrios obtidos, o investigador pode entdo
concentrar-se na recolha de dados primarios que lhe possibilitardo responder a pergunta de
partida e validar ou refutar as hipoteses de investigagdo previamente definidas. Nesta fase,
o investigador toma a opg¢do pelos métodos e técnicas de investigacdo apropriados ao
proposito do estudo, refletindo acerca dos pros e dos contras de cada um, tendo também em

considera¢do as informacgdes ja recolhidas (Singh, 2007).

Tal como ja referido, associado as diferentes abordagens que podem ser assumidas, estdo
também as varias técnicas de investigacdo. As técnicas de investigacdo constituem-se como
o procedimento que o investigador utiliza para obter e recolher os dados, visando o alcance
de um ou mais objetivos de investigacao (Bell, 2010; Lakatos & Marconi, 1992). Logo, estas
devem alinhar-se sempre com o método de investigacdo e ser “rigorosas, bem definidas,
transmissiveis e suscetiveis de serem novamente aplicadas nas mesmas condi¢des” (Carmo

& Ferreira, 2008, p. 193).

Posto isto, torna-se assim pertinente explicitar o processo de recolha de dados deste estudo,

designadamente para a obten¢ao de dados exploratdrios e primarios.

4.4.1. Dados Exploratorios

Como ja mencionado, a recolha de dados exploratdrios recaiu numa metodologia qualitativa
devido a sua natureza contextual e indutiva, indicada para um primeiro enquadramento e
contacto com o objeto de estudo (Carmo & Ferreira, 2008). Tendo isto em conta, importa
ressalvar que este tipo de dados pode ter sido recolhido e interpretado antes do investigador
poder fazé-lo, como ¢ o caso de documentos oficiais organizacionais, por isso, ¢ crucial que

o mesmo analise a sua qualidade, a validade dos argumentos apresentados e a reputagdo e
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qualificacdo dos respetivos autores e fontes, tal como efetuado neste estudo (Walliman,

2011).

Visto que esta investigacdo tomou a forma de um estudo de caso, primeiramente
mostrou-se necessario escolher uma organizacao relevante para o efeito. Uma vez escolhida
a organizagdo e acertados os pormenores da investigacdo, iniciou-se a recolha de dados
exploratorios, através de uma abordagem qualitativa, o que permitiu alguma familiarizacao
com a realidade organizacional do Grupo Ageas Portugal, através de descri¢des ricas e
contextuais (Sackmann, 1991; Singh, 2007). Neste sentido, realizou-se analise documental
a documentos oficiais do Grupo Ageas Portugal e conduziram-se entrevistas ao Responsavel
pela Comunicagdo Interna no Grupo Ageas Portugal e a Diretora do Departamento de

Comunicacdo, Marca e Cultura Organizacional

Anadlise documental

A andlise documental apresenta como principal objetivo “obter um conhecimento relativo a
um objeto exterior” ao investigador, resultando de um tratamento metodico de mensagens
provenientes de documentais oficiais, artigos de jornais, obras literarias, atas de reunides,
entre outros. Deste modo, esta andlise permite que o investigador mantenha alguma
objetividade e imparcialidade relativa ao seu objeto de estudo, contextualizando potenciais
interpretagdes espontineas que possam decorrer no processo de investigacdo. No caso
particular do estudo de uma organizagao especifica, pode ainda auxiliar a compreender as
suas dindmicas internas por intermédio da analise dos seus documentos oficiais (Quivy &
Campenhoudt, 2008, pp. 226-230). Esta recolha de dados, por intermédio da analise
documental, mostra-se bastante relevante na medida em que aquilo que ¢ proferido
(palavras) pode revelar-se completamente diferente daquilo que ¢é realmente realizado, sendo

por isso importante cruzar as informacdes obtidas (Noor, 2008).

Nesta investigacdo, a analise documental focou-se, primeiramente, nos conceitos-chave
desenvolvidos nos Capitulos I, II e III. Desta forma, por intermédio das leituras efetuadas de
livros, relatorios, artigos, entre outros, foi possivel construir o alicerce necessario ao desenho
da restante investigacdo. Posteriormente, foram consultados documentos oficiais do Grupo

Ageas Portugal, nomeadamente os resultados do Inquérito do Clima Organizacional de 2020
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e 2021, o Regulamento Oficial de Flexwork e as orientagdes dos programas “Old Amanha”

e “Agora € connosco”, ja espelhadas no ponto 4.1. deste Capitulo.

Pretendeu-se assim que, através desta técnica de investigacao, fosse possivel construir um
quadro tedrico e conceptual que suportasse de forma relevante este estudo, através do
conhecimento aplicado e pratico acerca da realidade organizacional formal do Grupo Ageas

Portugal.

Entrevistas exploratorias

Segundo Gil (1989, p. 13), a entrevista ¢ uma técnica de investigagdo que se baseia numa
interagdo social que, através da formulacdo de perguntas pelo investigador e respetivas
respostas por parte do entrevistado, objetiva a obtencdo de informagdo. A entrevista
estabelece-se, deste modo, como “uma forma de didlogo assimétrico”, dado que apenas uma

das partes se constitui como fonte de informagao.

No caso concreto de entrevistas para fins exploratorios, o objetivo passa por expor aspetos
que o investigador ndo seria capaz de conhecer sem ser parte integrante daquele contexto e
também por ‘“completar as pistas de trabalho sugeridas pelas suas leituras”. Logo, o
investigador deve manter um guido bastante aberto para que os entrevistados possam refletir
e abordar os diferentes topicos livremente sem que este limite a sua abrangéncia. As
entrevistas exploratorias devem assim pautar-se por critérios de maleabilidade pois o seu
proposito concerne encontrar pistas de reflexdo, ideias e hipoteses de trabalho, ao invés de

testar a validade de hipdteses predefinidas (Quivy & Campenhoudt, 2008, pp. 69-70).

Considerando entdo a flexibilidade que esta técnica proporciona, visto que o entrevistador
pode esclarecer as suas duvidas a medida que o entrevistado responde, realizaram-se duas
entrevistas exploratorias, a primeira ao Responséavel pela Comunicagdo Interna e a segunda
a Diretora de Comunicagdo, Marca e Cultura Organizacional do Grupo Ageas Portugal.
Embora estas entrevistas tenham incidido sobretudo sobre as dinamicas de comunicagao
interna e cultura organizacional, pela natureza da Dire¢do entrevistada, a Diretora de
Comunicacdo, Marca e Cultura Organizacional ¢ também membro constituinte do Conselho
que orientou e decidiu sobre o Regulamento de Flexwork do Grupo, pelo que estava

capacitada para responder e esclarecer quaisquer topicos com este relacionados.
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Posto isto, ambas as entrevistas ocorreram no dia 12 de abril de 2022 e enquanto a primeira
se focou de forma profunda nas praticas de comunicagdo interna do Grupo Ageas Portugal,
desde os seus principios orientadores aos respetivos canais, € brevemente sobre a cultura
organizacional (ver anexo B), a segunda entrevista possibilitou um consideravel
enquadramento da comunicacdo praticada no Grupo, bem como da sua cultura, e do regime

de Flexwork recentemente implementado no dia-a-dia dos colaboradores (ver anexo C).

Estas entrevistas permitiram assim conhecer os processos organizacionais subjacentes a
estas temadticas, por intermédio de “testemunhas privilegiadas”, que exibem um
conhecimento aprofundado e significativo acerca das mesmas. Para além disso, foi ainda
possivel captar algumas dindmicas internas que ocorrem no seio da organizag¢do e que nao
seriam evidentes através da aplicacdo de técnicas de investigacdo quantitativas (Quivy &

Campenhoudt, 2008, p. 71).

4.4.2. Dados Primarios

Por outro lado, os dados primérios sdo recolhidos diretamente pelo investigador através de
experiéncias observadas, gravadas ou vividas. Consequentemente, sdo dados que
manifestam maiores niveis de objetividade pois ndo foram alvo de interpretagdes anteriores
por parte de terceiros. Ainda assim, o investigador ndo pode depender apenas dos seus
sentidos pelo que se torna fundamental que se utilizem instrumentos de mensuragdo que

permitam uma avaliagdo rigorosa e precisa de eventos e situagdes (Walliman, 2011).

Neste estudo optou-se pelo método quantitativo para a aquisi¢ao dos dados primarios uma
vez que este € apropriado para a recolha de dados relativos a conhecimento, atitudes, crencas
e comportamentos, 0 que vai ao encontro do proposito estipulado (Jensen, 2002; Jermier et
al., 1991). A abordagem quantitativa inclui a observag¢do de fenomenos, a formulagao de
hipdteses, o controlo de varidveis e a selecdo aleatoria da amostra (Carmo & Ferreira, 2008)
para, posteriormente, possibilitar “a verificagdo de hipoteses tedricas e a analise das
correlagdes que essas hipoteses sugerem” (Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 188), sendo
indicada para a mensuracdo de relacdes de influéncia entre varidveis através da andlise

estatistica dos dados (Walliman, 2011).

Posto isto, a escolha recaiu sobre a aplicagdo de um inquérito por questionario aos

colaboradores do Grupo Ageas Portugal, sendo que a sua construcao teve em conta as
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especificidades das varidveis em estudo. Optou-se, portanto, pelo inquérito por questionario
pois as hipoteses de investigagdo abrangem um elevado numero de individuos — os
colaboradores do Grupo Ageas Portugal — e porque este possibilita a quantificagdo de uma
multiplicidade de dados e permite variadas analises de correlagdo, tal como ¢ ambicionado

(Quivy & Campenhoudt, 2008).

Inquérito por questiondrio

O inquérito por questionario pode ser definido como “a técnica de investigacdo composta
por um numero mais ou menos elevado de questdes apresentadas por escrito as pessoas”,
sendo que usualmente objetiva aferir perce¢des relacionadas com “opinides, crengas,
sentimentos, interesses, expetativas ou situagdes vivenciadas” (Gil, 1989, p. 124). Para além
disso, esta técnica permite estudar uma populagdo enquanto tal, através da descri¢ao
objetiva, numérica e, evidentemente, quantitativa dos resultados de uma amostra
representativa (Creswell, 2009). Deste modo, opta-se pela aplicacdo de um inquérito por
questionario para obteng¢ao dos dados primarios pela “possibilidade de quantificar uma
multiplicidade de dados e de proceder, por conseguinte, a numerosas andlises de correlacdo”,
podendo este ser aplicado através de uma “administrag@o direta” ou de uma “administragao
indireta”, sendo o proprio inquirido ou o investigador a preencher o questionario,

respetivamente (Quivy & Campenhoudt, 2008, pp. 188—189).

O Grupo Ageas Portugal ¢ composto por 1281 colaboradores, dos quais cerca de 1000
desempenham as suas fun¢des na sede, em Lisboa. Devido as mudancas organizacionais
sentidas no tempo pos-pandemia e da implementacdo do Flexwork em Lisboa, apenas os
colaboradores alocados a sede foram considerados para este estudo. Ainda assim, devido ao
elevado nimero de colaboradores e a fatores de morosidade, optou-se pela administracao
direta do questionario. Ja no que diz respeito a dissemina¢do do mesmo, foi privilegiado o
formato digital tanto na divulgacdo por e-mail, como nas redes sociais internas do Grupo,
dado que todos os colaboradores tém acesso ao seu e-mail profissional, seja na organizagao
e/ou em casa. Deste modo, a aplicacdo do questiondrio ocorreu através de um /link que
remetia para o questionario propriamente dito na plataforma Microsoft Forms, tendo-se

encontrado disponivel para resposta entre 4 e 29 de julho de 2022. A escolha recaiu sobre
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esta plataforma pelo seu carater intuitivo, flexivel e de facil adaptagdo aos itens do

questionario previamente estabelecidos.

Aquando da construgdo do questiondrio, ¢ necessario que o investigador tome decisdes
acerca de aspetos como a forma das perguntas (fechadas ou abertas), a escolha das perguntas,
o nimero de perguntas e a formulacdo de cada uma, a ordem e a apresentacdo das mesmas
(Gil, 1989, pp. 126—-133). Apenas apos estas decisdes, o investigador estd capacitado para
finalizar o questionario e poder submeté-lo a um pré-teste, que poderd evidenciar certas
falhas ou incongruéncias que devem ser corrigidas antes da disseminag¢do do questiondrio —
uma vez que a administragdo do mesmo sera direta (Walliman, 2011). Foi, assim, realizado

um pré-teste com quatro individuos que permitiu garantir a clareza do instrumento.

Posto isto, com base nos aspetos ja referidos e em linha com a revisdo de literatura efetuada
e os dados exploratérios recolhidos, o questionario aplicado (ver anexo D) dividia-se em
duas grandes secgoes: dados do estudo e dados de caracterizag@o, apds a pagina inicial onde
era dado a conhecer o contexto desta investigacdo bem como informagdes de carater geral e
utilitario para a resposta a0 mesmo. A primeira sec¢do, relativa aos dados do estudo, era
composta por trés blocos que se focavam, respetivamente, (i) na cultura organizacional (16
itens medidos através de uma escala de Likert de 5 pontos, sendo que o 1 correspondia a
“Nada importante” e o 5 a “Muito importante™); (ii) na comunicagdo interna (29 itens para
colaboradores e 32 itens para chefias, medidos maioritariamente através de uma escala de
Likert de 5 pontos, sendo que o 1 correspondia a “Muito insatisfeito/Discordo totalmente” e
0 5 a “Muito satisfeito/Concordo totalmente”; e (iii) no teletrabalho (20 itens medidos
maioritariamente através de uma escala de Likert de 5 pontos, sendo que o 1 correspondia a
“Discordo totalmente” € 0 5 a “Concordo totalmente™). Por fim, o inquirido era convidado a
indicar alguns dados de caraterizacdo (local de trabalho, género, idade, antiguidade no
Grupo, area de negocio/departamento de integracdo e grau de escolaridade) por intermédio
de escalas nominais, com o objetivo de fornecer pistas adicionais aos lideres do Grupo Ageas
Portugal, no que diz respeito a potenciais subculturas e/ou nichos encontrados.
Seguidamente, o inquirido podia submeter a sua participagdo, sendo depois apresentado o e-
mail do investigador para qualquer divida posterior e agradecido o contributo prestado (Gil,

1989, pp. 134-144).
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Pretendeu-se, pois, que os dados recolhidos por intermédio do questionario, construido com
base no constructo metodologico definido para esta investigacdo, permitissem, sob
auscultacdo das percecdes dos colaboradores: (i) a caracterizagao da amostra; (ii) a medigao
dos niveis de satisfagdo dos colaboradores para com a comunicagdo interna; (iii) a aferi¢ao
do nivel de ajuste entre os valores organizacionais e os valores individuais dos
colaboradores; (iv) a andlise da aceitabilidade das praticas de teletrabalho pela cultura da

organizacao; e, por ultimo, (v) a validagdo/refutagao das hipoteses de investigacao.

4.5. Constructo metodologico

Como ja mencionado, a constru¢do do questiondrio teve por base os dados exploratorios
recolhidos bem como o quadro conceptual e teorico. Procurando assim resultados validos e
mais fidveis, foram utilizados modelos ja comprovados por autores referenciados, de forma

a dar azo a um constructo metodologico consolidado.

No que diz respeito a varidvel da cultura organizacional, optou-se pelo modelo elaborado
por Cable e Edwards (2004) que pretende aferir o nivel de ajuste entre os valores
organizacionais e os valores individuais de cada colaborador. Ora, quanto maior este ajuste,
mais forte se considerara a cultura da organizagdo, uma vez que estara presente em todos os
colaboradores, permitindo uma orientacdo e prossecucao de objetivos unida (Robbins &
Judge, 2013). Este modelo €, originalmente, composto por 24 afirmag¢des que visam
mensurar a concordancia entre § valores individuais e organizacionais, sendo estes uma
correspondéncia entre os valores universais enunciados por Schwartz (1992) e a respetiva
adaptacdo ao campo organizacional (Cable & Edwards, 2004), como evidenciado na tabela
9 mencionada anteriormente no Capitulo 2. No entanto, por razdes de morosidade e
coeréncia ao longo do questionario, o nimero de itens foi reduzido para 16, utilizando-se
um item para medir cada uma das dimensdes desta variavel, ja explicitadas anteriormente:
(1) altruismo; (ii) relagdes interpessoais; (ii1) pagamento/salario; (iv) prestigio; (v) segurancga;
(vi) autoridade; (vii) variedade; e (viii) autonomia. As questdes referentes a mensuracao da
cultura organizacional, neste ambito, foram assim concebidas através da traducdo deste
modelo tedrico desenvolvido por Cable e Edwards (2004), tendo sido utilizada uma escala

de Likert de 5 pontos, tal como recomendado pelos autores.
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Por outro lado, no que toca a varidvel da comunicagao interna, seguiu-se o modelo formulado
por Downs e Hazen (1977), intitulado de CSQ (Communication Satisfaction Questionnaire)
que, apesar da sua idade, continua a constituir-se como um dos modelos mais fidveis e
validos na medigao da satisfagdo dos colaboradores para com a comunicagao interna (Hargie
& Tourish, 2009; Sharma et al., 2015). O CSQ ja foi aplicado em inimeros contextos, setores
e paises (Clampitt & Downs, 1993; Gray & Laidlaw, 2004; Neto & Cruz, 2017; Varona,
1996), demonstrando continuamente a sua flexibilidade e qualidade psicométrica (Nakra,
2006). Este questionario ¢ composto por oito dimensdes, que se desdobram em 46 itens (ver
anexo D), fundamentadas na ja referida tabela 5, constante no Capitulo 2, sdo elas: (i) o clima
da comunicagao; (ii) a comunicagdo proveniente da chefia; (iii) a integrag@o organizacional;
(iv) a qualidade dos media; (v) a comunicagdo horizontal e informal; (vi) a perspetiva
organizacional geral; (vii) o feedback pessoal; e (viil) a comunica¢do proveniente do
subordinado (Downs & Hazen, 1977). Similarmente a situa¢do descrita na mensuragao da
cultura organizacional, também aqui foi considerado adequado reduzir o numero de itens do
questionario, tendo sido utilizados trés itens para a medicao de cada dimensao da variavel,

devido aos respetivos graus de complexidade.

Todavia, tendo em conta a atual importancia conferida & imagem corporativa espelhada para
o publico, julgou-se importante e apropriado incluir uma nona dimensdo da comunicagao
interna, esta conceptualizada por Baksi e Aich (2018), a (ix) identidade organizacional,
também medida através da resposta a trés itens. Deste modo, o modelo de Downs e Hazen
(1977) manteve as suas propriedades mas foi possivel estender a sua esfera de foco. Note-
se, portanto, que agregadas desta forma, a medicdo das nove dimensdes da comunicagao

interna deu-se por intermédio de uma escala de Likert de 5 pontos também.
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Tabela 15 — Correspondéncia entre os modelos de Cable e Edwards (2004), Downs e Hazen

(1977) e Hoang et al. (2008) e as perguntas do questionario

Modelos Variaveis Dimensoes Perguntas
(1) Altruismo 1.9
(2) Relagdes interpessoais 2,10
(3) Pagamento/Saldrio 3,11
Cable & Edwards Cultura (4) Prestigio Bloco 1 4,12
(2004) organizacional (5) Seguranca 5.13
(6) Autoridade 0,14
(7) Variedade 7,15
(8) Autonomia 8,16
Itens de satisfacdo global 17,18
(1) Clima da comunicacao 32.37.41
(3) Comunicacdo proveniente da chefia 31,38.45 |46
(3) Integracdo organizacional 25,27.30
anzlls;;f'l)azen CO]I.ElUJ_IiCﬂG?NlO (4) Qualidade dos media Bloce 2 35,40,43
interna (5) Comunicacao horizontal e informal 33,36,44
(6) Perspetiva organizacional geral 19,21,29
(7) Feedbackpessoal 22,24,26
(8) Comunicacio proveniente do subordinado 34,39,42 47,48
Baksi e Aich (2018) (9) Identidade organizacional 20,23,28
Itens de enquadramento geral 49, 50,51
Hoang et al. (2008) | Teletrabalho | Aceitacdo Bloco 3 5 ?25 235 55346356 f66 5
Rejeicdo 63. 64,065, 66,67, 68

Fonte: Elaboragdo propria

Por fim, relativamente a terceira variavel em estudo, o teletrabalho, foram utilizados os itens

propostos por Hoang et al. (2008) com o objetivo de se examinar se a perce¢cdo dos

colaboradores acerca da aceitabilidade das praticas de teletrabalho pela cultura da

organizagao influencia os seus niveis de adogao e utilizacdo desta modalidade de trabalho

flexivel. As 20 afirmagdes que compdem este modelo e respetivo questiondrio, dividem-se

em duas sec¢des que divergem quanto a aceitagcdo ou rejeicdo do teletrabalho pela cultura

organizacional, na percecdo dos colaboradores (como ja apresentado na tabela 13, incluida

no Capitulo 3). Porém, mais uma vez, por motivos de morosidade e coeréncia com as
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restantes partes do questionario, foram apenas utilizados 12 itens para a medi¢cdo desta

variavel: seis de carater positivo e seis de carater negativo.

Na tabela 15 acima apresentada expde-se, pois, esquematizada a correspondéncia entre os
diferentes modelos tedricos utilizados, as varidveis em estudo, e as perguntas do questionario
aplicado, para que se possa contemplar uma visdo mais clara da analise dos resultados a

efetuar posteriormente.

4.6. Universo, amostra e horizonte temporal da investigacdo

Durante a etapa da conceptualizacdo, € essencial que o investigador considere o fendmeno
em estudo mas também as fontes de dados que irdo possibilitar a andlise desse mesmo
fendomeno (Fortin, 1999). Dai decorre o conceito de universo definido como “o conjunto de
elementos abrangidos por uma mesma defini¢do (...) que tém uma ou mais caracteristicas
comuns a todos eles” (Carmo & Ferreira, 2008, p. 209). Neste sentido, esta investigagdo
conta com um universo composto pelo total de colaboradores do Grupo Ageas Portugal,
alocados a Sede em Lisboa (cerca de 1000 a data de 01.07.2022), tendo todos eles acesso a

um computador para resposta ao inquérito por questionario.

Seria, portanto, ideal estudar todos os elementos que compdem este universo, no entanto,
raramente tal ¢ acessivel ao investigador, seja por razdes de custo, dimensao e/ou tempo,
pelo que se teve de optar por estudar uma amostra representativa da populacao (Quivy &
Campenhoudt, 2008). Por conseguinte, recorre-se a técnicas de amostragem por forma a
“escolher-se um grupo de pessoas ou um subconjunto de uma populacdo [ou universo]”,
visando-se a obtencdo da informagdo pretendida por intermédio de amostragens
probabilisticas ou ndo probabilisticas (Fortin, 1999, p. 202). Deste modo, as primeiras sao
compostas por elementos selecionados aleatoriamente, com vista a que seja possivel a
generalizacdo dos resultados (quando perante uma amostra representativa). Contudo, para
além disso, € necessario que se garanta que a amostra ¢ significativa face ao universo

estudado, podendo ser utilizada a seguinte tabela 16 para a verificagao deste pressuposto.
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Tabela 16 — Dimensao do universo e respetiva amostra

N n N n N n N n N n

10 10 100 30 280 162 800 260 2800 338
15 14 110 36 290 165 850 265 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 39 220 140 500 217 1800 317 20000 | 377
75 63 230 144 550 226 1900 320 30000 [ 379
80 66 240 148 600 234 2000 322 | 40000 | 380
85 70 250 152 650 242 2200 327 50000 | 381
90 73 260 155 700 248 2400 331 75000 | 382
95 76 270 159 750 254 2600 335 | 100000 | 384

Legenda:
N = dimensao do universo

n = dimensdo da amostra significativa para respetivo universo

Fonte: Huot (1999, p. 38)

Neste estudo, os questiondrios estiveram disponiveis para todo o universo durante o periodo
de quatro semanas, isto ¢, de 4 de julho a 29 de julho de 2022, e foram obtidas 318 respostas,
0 que representa um processo de amostragem probabilistica significativa, pois foram
alcangadas as 278 respostas de valor minimo. Durante esse més foram efetuados reforcos de
apelo ao preenchimento do questionario na segunda, terceira e quarta segundas-feiras desse

periodo.

Ao utilizar-se um processo de amostragem para o estudo de um universo mais alargado, com
vista a generalizagdo dos resultados, os mesmos sdo sempre salvaguardados por uma
margem de erro, definida como “a diferenca entre os resultados obtidos numa amostra e os
que teriam sido obtidos na populagdo alvo”, estando por isso afeta a estimativa de erro
maximo (Fortin, 1999, p. 204). Posto isto, os dados obtidos sdo validados, enquadrados e
interpretados segundo um nivel de confianga de 95% e uma margem de erro de 5%, como

demonstrado através da utilizagdo da férmula seguinte (Deviant, 2010):
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zZxpx (1—p) N-—n
X

= g0
n N_1 o

Legenda:
e = margem de erro

z = 1,96 (valor aproximado da distribui¢do normal para um nivel de confianga de 95%)
p = 0,05 (probabilidade de ocorrer ou ndo a hipotese)

n = dimensdo da amostra

N = dimensao do universo

4.7. LimitacGes a investigacio

No decorrer de qualquer estudo, ocorrem dificuldades que conduzem a certas limitagdes a
investigagdo. A identifica¢ao destas ndo se traduz num enfraquecimento do estudo, mas sim
numa protecdo para futuras investigacdes que possam evitd-las. Assim, embora o
investigador tente contornar e ultrapassar estes obstaculos, por vezes tal ndo ¢ possivel,

devendo portanto compreendé-los e analisar as suas implicagdes (Carmo & Ferreira, 2008).

A primeira limitacao identificada diz respeito a construgao do inquérito por questionario,
que devido as caracteristicas do estudo e a fatores como a captacdo de respostas, necessitou
de basear-se em versoes reduzidas dos modelos tedricos de suporte. Esta op¢ao foi tomada
pois ndo seria realizavel solicitar aos colaboradores do Grupo Ageas Portugal que
respondessem a um inquérito por questionario de 130 itens no total, demorando mais de meia
hora a ser concluido. Ainda assim, importa referir que este fator pode limitar de alguma

forma a validade destes instrumentos e € por isso aqui mencionado.

Por outro lado, destaca-se também que devido aos limites temporais desta investiga¢do, o
inquérito por questiondrio teve de ser divulgado quatro meses apds a implementacao,
completamente nova, da modalidade de regime hibrido no Grupo (ocorrida nos meses de
fevereiro e marco de 2023). Apesar de se considerar que este periodo temporal ja permite a
analise dos dados relativos as percecdes dos colaboradores para com o teletrabalho, podera
ainda nao ter sido integralmente concluida a fase de adaptacao individual e grupal. Posto isto
tal constitui-se como uma limitagao, uma vez que findada a adaptagao, as perce¢des poderao

mostrar-se alteradas.
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Relativamente aos dados recolhidos, ¢ de notar que a amostra obtida satisfaz um nivel de
confianga de 95% com uma margem de erro de 5%, como inicialmente objetivado (Huot,
1999). Contudo, devido ao facto de se tardar a divulgacao dos questionarios por causa do
periodo de adaptacao dos colaboradores ao novo regime e da disseminagao de um inquérito
de clima organizacional interno, ndo se obteve uma taxa de resposta na ordem dos 40 a 50%,
como primeiramente intencionado. Independentemente disso, o questionario esteve
disponivel para resposta durante 4 semanas, o que se considera um periodo temporal
adequado a este tipo de estudo, no entanto, estas semanas ocorreram no més de julho, o que
podera ter afetado a taxa de resposta, pois um elevado nimero de colaboradores estaria de

férias.

Embora, como supracitado, tenha sido possivel obter um nivel de confianga de 95%, com
uma margem de erro de 5%, tal ndo se sucedeu no que toca aos colaboradores que nao
optaram pela modalidade hibrida que inclui o teletrabalho. Uma vez que o Grupo aponta
uma taxa de adesdo a esta modalidade na ordem dos 90%, e que o questionario foi respondido
em 98,4% dos casos por colaboradores que aderiram, ndo ¢ possivel retirar conclusoes
estatisticamente significativas no que concerne a comparagao de indices entre colaboradores
que utilizam o teletrabalho e colaboradores que optaram por ndo o adotar. Posto isto, as
intengdes do estudo relativas a diferenciar (ou ndo) atitudes e percecdes destes dois grupos,

ndo sdo passiveis de alcancar.

Finalmente, tratando-se de uma investigagcdo que assume as caracteristicas de um estudo de
caso e analisa varidveis como a comunicac¢ao interna e a cultura organizacional (dindmicas
organizacionais particulares e especificas), a extrapolag@o para outras organizagdes no que
concerne a validagdo e/ou refutacao das respetivas hipdteses nao pode ser efetuada. Todavia,
tal como pretendido, poderdo constituir-se como orientacdo de referéncia aquando da

replicacdo deste estudo nessas organizagoes.

4.8. A opcdo pelo Estudo de Caso Grupo Ageas Portugal

No sentido do ja mencionado anteriormente, € tendo em conta o posicionamento cientifico
e os objetivos de investigacdo, denota-se que este estudo se centrard na perce¢do dos
colaboradores para averiguar qual o papel estratégico que a comunicagdo interna tem na

cultura organizacional do Grupo Ageas Portugal. Tomou-se esta opgao pois considerou-se
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pertinente conhecer e compreender as percecdes dos colaboradores acerca destas dindmicas
para, posteriormente, serem decididas e aplicadas medidas ajustadas a singularidade daquela

realidade organizacional (Welch & Jackson, 2007).

Para esse efeito, esta investigagdo tomou a forma de um estudo de caso uma vez que
pretendia focar-se no estudo de dindmicas organizacionais especificas e particulares, como
a comunicagao interna e a cultura organizacional, sendo desta forma possivel a captagdo de
um conhecimento mais aprofundado e detalhado (Bell, 2010). A necessidade distinta da
aplicagdo de um estudo de caso emerge assim da necessidade de se compreender um
fenomeno social complexo pois este permite que o investigador se foque somente num
“caso” e absorva uma perspetiva holistica e contemporanea do mesmo, como € o caso de

fenémenos sociais organizacionais (Langley & Royer, 2006; Yin, 2014).

Porém, o estudo de caso ndo almeja o estudo de uma organizagdo no seu todo, mas sim a
analise de uma particularidade ou de uma temadtica inerente a esta. A op¢ao estratégica por
um estudo de caso justifica-se assim pela procura em profundidade de informacdo que ¢
caracteristica da vida daquela organiza¢ao (Noor, 2008), sendo essencial conhecer as suas

condi¢cdes contextuais para seguidamente se tomarem decisdes a ela apropriadas (Yin, 2014).

Embora alguns autores perspetivem a procura de respostas “em profundidade” como um
fator diretamente relacionado com a obten¢do de dados qualitativamente, a evolugao do
estudo de caso demonstra uma variedade de técnicas subjacentes (Noor, 2008; Rashid et al.,
2019; Yin, 2018). Neste sentido, inimeros autores (Harrison et al., 2017; Langley & Royer,
2006; Zainal, 2017) se reveem na defini¢do de estudo de caso como “o estudo da
particularidade e complexidade de um tUnico caso, objetivando compreendé-las no seio das
suas caracteristicas especificas” (Stake, 1995, p. xi). Atendendo, pois, a utilizagdo de
metodologia quantitativa para obtengdo dos dados primarios da investigagdo, o estudo de
caso permite que os dados ndo se limitem apenas a isso, considerando também todo o

contexto e enquadramento da organizacgado — atributos qualitativos essenciais na compreensao

de percecoes (Rashid et al., 2019; Yin, 2018).

Importa ainda referir que, tal como ¢ ambicionado, o estudo de caso poderd permitir a
identificacdo de linhas de orientacao estratégica que alicercem dinamicas positivas de cultura
organizacional e de teletrabalho, pois objetiva a generalizagdo de proposi¢des tedricas e nao

de populagdes ou universos — contrariamente ao que se esperaria do estudo de um caso
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particular. Para além disso, confere a possibilidade de replicagdo do estudo noutros seios
organizacionais, no ambito destas dinamicas comunicacionais, sociais ¢ humanas (Yin,

2018).

Sendo, deste modo, percetivel porque se optou por um estudo de caso, num primeiro
momento revelou-se necessario escolher uma organizacdo que contemplasse caracteristicas
que satisfizessem os objetivos e proposigdes desta investigagao. Assim, foram estipulados

alguns critérios que garantiram o enquadramento da organizagdo com este estudo de caso.

Para além dos critérios subjacentes a exequibilidade do estudo, como a localizagdo da
organizagdo ¢ o consentimento da mesma, determinou-se que a organizagdo deveria
pertencer a um setor de atividade propicio as praticas de teletrabalho. Em Portugal, tal
significa uma organizacdo pertencente a um de trés setores de atividade: (i) atividades de
consultoria, cientificas; (ii) atividades Financeiras, seguros e imobilidrio; ou (iii) atividades
de informacgdo e de comunicagdo, tal como evidenciado no seguinte grafico 1 (Martins,
2020). Este critério possibilitaria a analise das dindmicas estudadas num contexto onde sao

mais relevantes e sustentadas pela natureza do trabalho desempenhado.

Grafico 1 — Potencial de teletrabalho por setor de atividade em Portugal

Atividades de consultoria, _

cientificas

Atividades financeiras, seguros ¢ ||| NG

imobiliario

Atividades de informacéo e de ||| NN

comunicagao

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fonte: Adaptado de Martins (2020)

Adicionalmente, a organizagdo deveria exibir uma percentagem relevante de colaboradores
que utilizassem esta pratica de trabalho flexivel, o que significaria uma percentagem acima
da taxa nacional que atualmente se situa entre os 8% e 0s 9% (Eurostat, 2018). Este critério,
similarmente ao anterior, justifica-se pela necessidade de se obter dados significativos (em
termos de quantidade) de colaboradores que conhegam e estejam familiarizados com o

teletrabalho enquanto forma de trabalho jé integrada na sua vida profissional.
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Finalmente, considerou-se pertinente que a organizagao se constituisse enquanto referéncia
nestas matérias, visto que se pretendia estudar estas dindmicas num meio envolvente
protagonizado por boas praticas de comunicagao interna, € que, consequentemente, pudesse
fornecer orientagdes especificas para as organizagdes que desejassem melhorar a percecao
dos colaboradores acerca da aceitacdo do teletrabalho pela sua cultura organizacional e,

consequentemente, aumentar a ado¢ao e utilizagdo deste.

Posto isto, tendo em conta os critérios definidos, a escolha da organizagao recaiu sobre o
Grupo Ageas Portugal que satisfaz, com distingdo, os requisitos procurados, tal como

salientado na seguinte tabela 17.

Tabela 17 — Requisitos procurados versus adequacao do Grupo Ageas Portugal

Requisitos procurados Grupo Ageas Portugal

Organizacao nacional ou sediada em Portugal Continental
por motivos de exequibilidade.

O Grupo € belga mas tem sede em
Lisboa desde 2005.

Organizacdo pertencente a um setor de atividade propicio
as praticas de teletrabalho (Martins, 2020):
» Atividades de mformacdo e de comunicagao (88%);
+ Atividades financeiras, seguros e imobiliario (71%);
+ Atividades de consultoria, cientificas (71%).

O setor de atividade da organizagdo
pertence a um dos grupos com maior
potencial de teletrabalho em Portugal:

Atividades  financeiras, seguros e
imobiliario.

Organizacdo com niveis de utilizacao de teletrabalho
superiores a 8-9% (média nacional).

A organizagdo exibe uma taxa de adesao
ao teletrabalho na ordem dos 90%.

Organizacao de referéncia no que diz respeito a boas
praticas organizacionais.

BRONZE

A #10 )
88 ExcELENCIA } oC|
[ impresa framiada Jpl)) 9 P
&

CEO s

SIISHSPM Comunicador
do ano

Organizacdao que consinta e demonstre interesse no
estudo.

O CEO bem como a Diretora de
Comunicagdo, Marca e Cultura
Organizacional do Grupo Ageas Portugal
manifestaram elevado interesse em
colaborar nesta investigagio.

Fonte: Elaboragdo propria

4.9. Hipdteses em investigacdo

Tendo em consideragao o tipo de estudo desenvolvido, ¢ pois necessaria a determinagdo de
proposicdes que ofere¢am uma explicacdo expectavel ao problema em investigacdo e que

possam ser validadas ou refutadas — as hipdteses em investigagdo. Estas, definidas como
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“um enunciado formal das rela¢des previstas entre duas ou mais variaveis” (Fortin, 1999, p.
102), sdo essenciais para “conduzir a investigagdo com ordem e rigor” e conferem um

sentido de fio condutor ao estudo (Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 119).

As hipoteses em investigacdo permitem assim ao investigador confrontar uma suposi¢@o
com a realidade dos dados obtidos, selecionando o conjunto de dados pertinentes ao estudo
de entre os inimeros dados possiveis. Desta forma, o trabalho empirico, por intermédio de
hipoteses, possibilita uma analise da realidade e “fornece ao mesmo tempo o meio de o
corrigir, de o matizar e de decidir, por fim, se convém aprofunda-lo no futuro (...) ou

renunciar a ele” (Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 120).

Posto isto, visando conhecer as relagdes entre as variaveis em estudo, isto €, comunicagao
interna, cultura organizacional e teletrabalho, formularam-se hipoteses de investigagdo que
permitissem o alcance de respostas relevantes e mensuraveis, tendo em conta as percegoes

dos colaboradores da organizagao objeto de estudo — Grupo Ageas Portugal:

Hipotese 1 (H1): Os colaboradores do Grupo Ageas Portugal percecionam a comunica¢do

interna como um elemento estratégico para o fortalecimento da cultura organizacional.

Hipotese 2 (H2): A percegdo dos colaboradores relativa a aceitabilidade do teletrabalho
pela cultura organizacional do Grupo Ageas Portugal influencia os seus niveis de adogdo e

utilizacao de teletrabalho.

Hipotese 3 (H3): A comunicagdo interna influencia a percegdo dos colaboradores relativa

a aceitabilidade do teletrabalho pela cultura organizacional do Grupo Ageas Portugal.

A primeira hipotese de investigacdo foca-se na comunicagdo interna e nas medidas que esta
pode desenvolver para fomentar e fortalecer a cultura organizacional, de um ponto de vista
estratégico (Diaz-Soloaga, 2019; Men & Yue, 2019). Deste modo, recai sobre fundamentos
teoricos de autores como Ferrari (2016), Martins e Coetzee (2007) e Naidoo e Martins (2014)
que destacam o papel que a comunicagdo interna, gerida de forma estratégica, pode deter
sobre as dinamicas culturais de uma organizagdo. A relevancia e pertinéncia desta hipotese
destaca-se pelo facto da investigagdo se centrar na comprovacao de teorias ja propostas, mas

agora, assentes num novo pressuposto organizacional que incorpora praticas de teletrabalho.

Por outro lado, a segunda hipotese pretende explorar a relacao de influéncia bilateral entre a

cultura organizacional e o teletrabalho, na medida em que a primeira podera ser um obstaculo
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a adogdo desta forma de trabalho flexivel e esta ado¢do poderd diminuir os niveis de
identificacdo com a cultura organizacional (Gainey et al., 1999; Hoang et al., 2008).
Contudo, o foco central desta hipdtese prende-se com a compreensdo e respetiva validacao
ou refutagdo da primeira parte desta dinamica, ou seja, até que ponto as percecdes dos
colaboradores acerca da aceitabilidade do teletrabalho pela cultura organizacional
influenciam os seus niveis de adocdo e utilizagdo desta pratica de trabalho flexivel, como
previsto por Duxbury e Neufeld (1999), Manoochehri e Pinkerton (2003) e Mills et al.
(2001).

J& no que toca a terceira hipotese em investigacdo, objetiva-se compreender se a
comunica¢do interna desempenha um papel relevante na construcao das percegdes dos
colaboradores acerca da aceitabilidade do teletrabalho pela cultura organizacional do Grupo
Ageas Portugal. Se tal for comprovado, os lideres estardo perante uma estratégia adicional
para aumentar os niveis de adogdo e utilizagdo do teletrabalho, por intermédio destas
percegdes — argumento presente na segunda hipotese de investigagcdo (Dias et al., 2018;

Duxbury & Neufeld, 1999; Naidoo & Martins, 2014).

Posteriormente, pretende-se que a validagdo ou refutacdo destas hipoteses de investigacao
permita aferir se realmente a comunicagdo interna pode constituir-se como um elemento
estratégico para o fortalecimento da cultura organizacional do Grupo Ageas Portugal,
influenciando positivamente (ou ndo) a relagdo estabelecida entre a cultura organizacional e
os niveis de adogdo e utilizagdo de teletrabalho. No caso da validagdo destas hipoteses,
poderiam ser identificadas as medidas que a comunicagdo interna poderia tomar para moldar
a cultura organizacional, com o intuito de impactar positivamente a percecdo dos
colaboradores acerca da aceitabilidade do teletrabalho por parte da propria cultura da
organizacdo. A verificar-se, este fator podera, consequentemente, conduzir a um aumento
dos niveis de adocdo e utilizagdo desta pratica de trabalho flexivel por parte dos

colaboradores.

Finalmente, apresenta-se a seguinte tabela 18 com o intuito de facilitar a compreensao do
processo de comprovagdo das hipoteses em investigacdo enunciadas, expondo a respetiva
relacdo com as variaveis do constructo metodolédgico e os itens do questiondrio (ver anexo

D).
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Tabela 18 — Correspondéncia entre o constructo metodoldgico, as perguntas do questionario

e as hipoteses em investigagao

Modelos Variaveis Dimensoes Perguntas Hipoteses
(1) Altruismo 1.9
(2) Relacdes interpessoais 2,10
(3) Pagamento/Saldrio 3,11
Cable & Edwards Cultura (4) Prestigio 4.12 Hl e H2
(2004) organizacional (5) Seguranca 5,13
(6) Autoridade 6, 14
(7) Variedade 7.15
(8) Autonomia 8. 16
Itens de satisfagdo global 17,18
(1) Clima da comunicacéo 32,37,41
(3) Comunicacado proveniente da chefia 31,38.45|46
(3) Integracdo organizacional 25,27.30
anzlls;:.;l)azen C 01:_nunicaca”10 (4) Qualidade dos media 35,40,43 1 e H3
mterna (5) Comunicacdo horizontal e informal 33,36,44
(6) Perspetiva organizacional geral 19,21,29
(7) Feedbackpessoal 22,2426
(8) Comunicagdo proveniente do subordinado | 34,39,42|47,48
Baksi e Aich (2018) (9) Identidade organizacional 20,23,28
Itens de enquadramento geral 49,50, 51
Hoang et al. (2008) | Teletrabalho | Aceitacdo 5?“25“ §35 ;46356 f66 5| H2 eH3
Rejeicdo 63,64, 65, 66,67, 68

Fonte: Elaboracao propria
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Parte III — Estudo de Caso

Capitulo 5 — Analise e discussao dos resultados

5.1. Analise dos dados exploratorios do estudo obtidos através das entrevistas realizadas

Em consonancia com o explicitado anteriormente, as entrevistas exploratorias realizadas
objetivaram a recolha de informacdes contextuais que permitiram o alargamento da
abrangéncia do campo de investigacdo, contribuindo também para a constru¢cdo de um
inquérito por questionario adaptado a realidade organizacional especifica estudada. Assim,
foram efetuadas duas entrevistas exploratérias a chefias da organizacdo que contactam
diretamente, e diariamente, com as dindmicas inerentes as trés varidveis investigadas,

nomeadamente a cultura organizacional, a comunicag¢ao interna e o teletrabalho.

Expde-se, desta forma, seguidamente, as observagdes resultantes das entrevistas efetuadas
ao Responsavel da Comunicagdo Interna (ver anexo B) e a Diretora do Departamento de
Comunicacdo, Marca e Cultura Organizacional (ver anexo C) do Grupo Ageas Portugal:

e O ambiente vivido no seio da organizagdo caracteriza-se cada vez mais por
processos leves, inovadores e flexiveis, tal como evidenciado pelo Responsavel
pela Comunicacao Interna que refere ter encontrado “uma empresa muito leve,
que estd a aligeirar muito os processos, € uma cultura muito inovadora, muito
aberta & mudanca” (ver anexo B). Para além disso, h4 uma componente de
diversdo que o Departamento de Comunica¢do, Marca e Cultura Organizacional
tenta incutir na cultura do Grupo, quebrando a barreira entre casa e trabalho, pois
acreditam que “o trabalho, hoje em dia, ¢ uma extensdo (...) da vida pessoal”,
como frisado pela Diretora do mesmo (ver anexo C);

e A cultura organizacional do Grupo evidencia uma forte preocupagdo com a
sustentabilidade e a inclusdo, tendo traduzido as suas mensagens em agdes
concretas como o estabelecimento de parcerias com institui¢des de solidariedade
social, tais como o Café¢ Joyeux e as Associagcdoes CRESCER e Semear, que
exploram algumas areas sociais do Grupo como ¢ o caso do restaurante/cantina
(Grupo Ageas Portugal, 2021a);

e Os valores organizacionais estdo enraizados nos colaboradores e ao longo dos

ultimos seis anos tem sido possivel sentir-se esse fortalecimento, no entanto,
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sendo o Grupo constituido pela jungdo de vérias marcas que anteriormente
estavam dispersas geograficamente, ainda se nota pequenas diferencas na forma
de pensar e atuar. A Diretora de Comunicagdo, Marca e Cultura Organizacional
destaca que “pela primeira vez estamos todos juntos fisicamente num s6 espaco
portanto simbolicamente foi um marco importante” e que “hoje ja ndo se sente
tanto essas subculturas (...) porque temos a maioria das equipas a trabalhar as
marcas todas [simultaneamente]” (ver anexo C);

A lideranga do Grupo, a cargo do respetivo CEO, Steven Braekeveldt, ¢
caracterizada por tragos como o carisma, a inspira¢do e a genuinidade, refletindo-
se na informalidade, na sensibilidade e no carinho que os colaboradores associam
ao seu lider e ao Grupo como um todo, tal como enfatizado por ambos os
entrevistados (ver anexos B e C);

O envolvimento de todos os lideres da organizagdo nos processos de gestao da
mudanga ¢é elevado, sendo claro para o Grupo que sem a apropriagdo dos objetivos
e etapas destes processos por parte das varias chefias, os colaboradores também
ndo os aceitardo e/ou promoverao, como realgado pela Diretora de Comunicagao,
Marca e Cultura Organizacional (ver anexo C);

A nova area, ainda em desenvolvimento, de Beautiful Business, procura instituir
iniciativas, medidas e dindmicas que fomentem um ambiente organizacional
emocionalmente positivo, alicercado na melhoria de fatores como a escuta ativa,
a reciprocidade e o feedback, com vista ao fortalecimento da identificagdo,
humanizagdo e cultura organizacional. Para isso, o foco tem de comegar pelas
pessoas, pelas interagdes entre colegas, e, depois evoluir para as relagdes
estabelecidas com clientes e parceiros, de um ponto de vista holistico,
“construindo-se de dentro para fora”, como apontado pela Diretora de
Comunicacdo, Marca e Cultura Organizacional (ver anexo C);

A comunicagdo interna € perspetivada como estratégica para o Sucesso
organizacional, sendo chamada a intervir em todos os projetos internos do Grupo
por cada departamento, de forma autonoma e voluntaria. “H4 uma valorizagao
grande da comunicagdo interna, [que] ¢ trazida proativamente para discussdo em
varios foruns, (...) hd sempre o cuidado, das varias equipas, em comunicarem

internamente”, como explicitado pelo Responsavel de Comunicagao Interna do
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Grupo (ver anexo B). Para além disso, rege-se por critérios de transparéncia,
genuinidade e proximidade e, por isso, alcanca cada colaborador de forma
verdadeira e natural, como apontado pela Diretora de Comunicacao, Marca e
Cultura Organizacional (ver anexo C);

Durante a fase de isolamento social dos colaboradores, devido a pandemia, a
comunicagdo interna alcangou indices de satisfacdo sem precedentes (na ordem
dos 90%) porque os colaboradores sentiram um envolvimento e esfor¢o
extraordinario por parte do Departamento de Comunicacdo, Marca e Cultura
Organizacional, que fez questao de estar presente em todos os momentos, de modo
formal, mas também ludico, ainda que ha distancia (ver anexo B);

O volume da informacdo comunicada é, atualmente, excessivo, sendo necessario
estabelecer critérios mais exigentes no que concerne ao conteido comunicado e
ao canal de comunicacdo onde ¢ divulgado, para que seja possivel incrementar o
engagement dos colaboradores, bem como a respetiva absor¢do de informagao,
que acaba por ficar nos 10%/20% quando tal ndo ¢ acautelado, tal como destacado
pela Diretora de Comunicagdo, Marca e Cultura Organizacional (ver anexo C).
Por outro lado, o Responsavel de Comunicacdo Interna acrescenta ainda que €
crucial que se reestruture esta segmentagdo de conteudos por canal de
comunicagdo, afirmando que “as Comlnt’s passardo a ser apenas para coisas
importantes que surjam de um momento para o outro (...) € 0 e-mail sera muito
muito trabalhado” (ver anexo B);

As redes sociais constituem-se como o canal de comunicagdo com mais aderéncia
por parte dos colaboradores, designadamente o grupo fechado do Facebook. Dado
que este grupo ¢ de adesao voluntaria, também sera composto por pessoas que se
sentem mais confortaveis em contextos sociais e, consequentemente, desejem
desempenhar um papel ativo na mesma, lendo, participando e reagindo (ver anexo
B);

A facilidade em incorrer em processos de comunicacao interna bilateral ¢ uma das
mais-valias focalizada pela Diretora de Comunicagdo, Marca e Cultura
Organizacional, que realga a elevada probabilidade de uma estagiaria comunicar
diretamente com o CEO do Grupo, e vice-versa, enaltecendo o carater informal,

transparente e proximo da comunicagao interna praticada (ver anexo C);
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A modalidade hibrida de Flexwork, que estipula a possibilidade de dois dias de
teletrabalho por semana, foi pensada e estruturada antes do desencadeamento da
pandemia em 2020, pelo que o Grupo teve a possibilidade de atuar de forma
estratégica, salvaguardando aspetos essenciais ao bom funcionamento da mesma,
como recursos tecnoldgicos e de infraestruturas (novos edificios), tal como
exposto pelo Responsavel de Comunicagdo Interna (ver anexo B);

O programa “Old Amanha” centrava-se na disponibilizagdo de ferramentas
digitais focadas no futuro modelo colaborativo da empresa, visando apresentar o
novo “Amanha” aos colaboradores que ainda ndo conheciam o seu novo edificio.
Apds esse periodo os colaboradores mostraram-se bastante satisfeitos, pois a
implementa¢do de préaticas de teletrabalho j& era algo desejado pelos mesmos,
facto que aumentou exponencialmente depois da pandemia (ver anexo C);

O programa “Agora ¢ Connosco” visava o “passar de testemunho” aos
colaboradores, no que respeita a responsabilidade de conhecer e abragar o futuro
que lhes tinha sido apresentado, providenciando-lhes uma dindmica de
onboarding, tendo decorrido no espago de cinco semanas. Como focado pela
Diretora de Comunicagdo, Marca e Cultura Organizacional, “o feedback tem sido
muito positivo, primeiro sobre o edificio, (...) [e depois] pela forma como foram
acolhidos na sua nova casa”, porém ainda se encontram na curva de aprendizagem
no que toca a diversidade e utilidade de cada tipo de espago disponibilizado (ver
anexo C);

O Grupo Ageas Portugal pretende alavancar o conceito “Somos Ageas”,
constituindo-se como um novo umbrella, para que todas as a¢des no ambito da
comunicagdo interna e da cultura organizacional tenham em si assentes a
identidade e valores desta marca, alimentando uma imagem tUnica e consolidada,
tal como salientado pelo Responsavel de Comunicagao Interna (ver anexo B);
No que se refere ao efeito do teletrabalho na cultura organizacional e na
comunicacdo interna, a Diretora de Comunicacdo, Marca e Cultura
Organizacional afirma que o esforco efetuado por este departamento, e pela
organiza¢do como um todo, permitiu que durante os dois anos de teletrabalho a
tempo integral, estas varidveis ndo sentissem qualquer efeito negativo. Ainda

assim, a gestdo de uma situacdo pandémica prova-se bastante diferente da vivida
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agora no Grupo, sendo fundamental a adaptagdo de iniciativas e eventos a nova
realidade (ver anexo C);

e Na opinido do Responsavel de Comunicagao Interna do Grupo ainda ¢ cedo para
tirar conclusdes definitivas acerca do futuro do Flexwork na organizagdo, na
medida em que muitas agdes e iniciativas ainda terdo de ser repensadas e
reestruturadas para este novo modelo onde os colaboradores estdo a trabalhar
presencialmente e em teletrabalho, simultaneamente. Para este €, pois, vital que a
organizagdo tenha em consideragdo as alteracdes basilares que dai se sucedem
uma vez que “achar que alguma vez neste contexto [teremos] o que tinhamos no

passado da mesma maneira (...) ¢ impossivel” (ver anexo B).

5.2. Analise geral dos dados primarios do estudo

Tendo em conta os objetivos de investigacdo e a metodologia eleita para o desenvolvimento
da mesma, torna-se premente analisar os dados obtidos para a validacdo ou refutacao das
hipdteses em investigagdo. Para isso, o investigador deve procurar interpretar e categoriza-
los de modo a alcancgar conclusdes relevantes (Bell, 2010). Por conseguinte, este capitulo
focar-se-4 na andlise dos dados primarios do estudo obtidos através do inquérito por
questionario aplicado aos colaboradores do Grupo Ageas Portugal (Lisboa), sendo esta
exposta em forma de gréaficos, tabelas e testes estatisticos, uma vez que esse tipo de
apresentacao facilita a perce¢ao e compreensao dos dados caracterizados com estes atributos

(Bell, 2010; Carmo & Ferreira, 2008)

5.2.1. Dados de caracterizacio

Tal como enunciado previamente, os dados de caracterizacdo dos inquiridos foram obtidos
através da respetiva resposta a segunda sec¢do do questionario, que incluia a indica¢do do
género, idade, antiguidade, 4rea de negdcio/departamento que integra e grau de escolaridade.
Para além disso, foi ainda solicitado a cada individuo que mencionasse o seu local de
trabalho (“Lisboa” ou “Outras instalagdes”) para garantir que o estudo se baseava apenas
nos colaboradores presentes em Lisboa e que, consequentemente, pertenciam a mesma

realidade.
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Tabela 19 — Dados de caracterizagdo da amostra

Variiveis Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Masculino 142 44.7%
Género Feminino 174 54,7%
Outro 2 0.6%
<25 anos 9 2.8%
26 a 30 anos 33 10,4%
31 a 35 anos 34 10,7%
Idade 36 a 40 anos 47 14.8%
41 a 50 anos 114 35.8%
51 a 60 anos 73 23.0%
=61 anos 8 2.5%
<1 ano 40 12.6%
1 a3 anos 43 13.5%
Antiguidade no 4210 anos 75 23.6%
Grupo Ageas .
Portugal 11 a 20 anos 48 15,1%
21 a 30 anos 84 26.4%
=31 anos 28 8.8%
CEQO Areas 42 13,2%
Commercial 59 18.6%
Departamento/ Finance 49 15,4%
Area que integra
Future 36 11.3%
(ver lista completa Healthcare Ecosystem 16 5.0%
na tabela 17 -
; ' Life & Bancassurance 20 6.3%
supramencionada)
Operations Non Life & Health 80 25.2%
Risk 16 5.0%
Inferior ao 12° Ano de Escolaridade 1 0.3%
12° Ano de Escolaridade 52 16.4%
Grau de Licenciatura 159 50,0%
escolaridade Mestrado 92 28.9%
Doutoramento 1 0.3%
Outro 13 4,1%
Colaborador 195 61.3%
Posicao hierarquica
Chefia 123 38.7%

Fonte: Elaboragdo propria

A recolha destes dados permitiu assim a identifica¢ao do perfil dos colaboradores inquiridos,
demonstrando taxas de resposta interessantes no que toca as diferentes varidveis de

caracterizagdo, tal como exposto na anterior tabela 19. Ora, importa, pois, analisar cada uma
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destas variaveis de forma particularizada, com o intuito de, posteriormente, serem

consideradas as diferengas encontradas em cada grupo.

No que diz respeito a distribui¢ao da amostra por género, observa-se uma taxa de resposta
equiparada entre individuos do género masculino e feminino, com um niimero ligeiramente

superior no caso dos segundos (44,7% face a 54,7%), como exposto no seguinte grafico 2.

Grafico 2 — Género

& Masculino
& Feminino
Outro

Fonte: Elaboracao propria

Por outro lado, no que concerne a distribuicdo da amostra por idade (ver seguinte grafico 3),
¢ possivel constatar que foi possivel obter dados para todos os escaldes etdrios definidos,
sendo que o intervalo entre 41 e 50 anos foi o que obteve mais prevaléncia de respostas
(35,8%), seguido do intervalo de 51 a 60 anos (23%) e do de 36 a 40 anos (14,8%).
Finalmente com taxas de resposta inferiores encontram-se os trés escaldes etarios mais novos
com cerca de 24% (2,8%, 10,4% e 10,7%) do total de respostas e o escaldo etario mais velho

com 2,5% dos inquiridos.

Grafico 3 — Idade

2.5% 2.8%

E< 25 anos
26 a 30 anos
31 a35 anos
36 a 40 anos

041 a 50 anos

051 a 60 anos

E> 61 anos

Fonte: Elaboragdo propria
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Ja no que toca a distribuicdo da amostra por antiguidade (ver seguinte grafico 4), verifica-
se, uma vez mais, a heterogeneidade de respostas, destacando-se os intervalos de 21 a 30
anos (26,4%) e de 4 a 10 anos (23,6%) ao servico do Grupo Ageas Portugal. Seguem-se os
intervalos de 11 a 20 anos (15,1%), de 1 a 3 anos (13,5%), inferir a 1 ano (12,6%) e superior
a 31 anos (8,8%). Denota-se, pois, boas taxas de retencdo dos colaboradores e,

simultaneamente, uma percentagem relevante de novas aquisicdes.

Grafico 4 — Antiguidade no Grupo Ageas Portugal (anos)

8,8% % m<1 ano

1 a 3 anos
13,5% 4 a 10 anos
11 a 20 anos
23.6% @21 a 30 anos
15,1% > 31 anos

Fonte: Elaboragao propria

Conclui-se assim que, pelo menos, 74% dos inquiridos, ja trabalhava no Grupo Ageas
Portugal antes da pandemia causada pela propagacao do virus COVID-19 ocorrer, tendo
acompanhado todo o processo de constru¢cdo de um novo edificio e da implementagao de

préaticas de trabalho flexivel a distancia.

No que se refere a area de negocio que cada colaborador integra, também foi possivel obter
uma amostra diversificada e relevante de cada uma (ver anexo F para informacao relativa a
distribui¢do de respostas por departamento), salientando-se as areas de negdcio de
Operations Non Life & Health (25,2%), Commercial (18,6%), Finance (15,4%) e CEO
Areas (13,2%), onde estdo incluidas as 4reas de Comunicagdo, Marca e Cultura

Organizacional. e People & Organization, como disposto no seguinte grafico 5.
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Grafico 5 — Area de negdcio que cada colaborador integra
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Fonte: Elaboracao propria

Relativamente ao grau de escolaridade, apura-se que 50% da amostra possui Licenciatura,
28,9% detém Mestrado ¢ 0,3% Doutoramento. Por outro lado, 16,4% afirma ter concluido o
Ensino Secundario. Ora, de forma agregada, pode entdo atestar-se que cerca de 80% concluiu

algum tipo de grau no Ensino Superior (ver seguinte grafico 6).

Grafico 6 — Grau de escolaridade

4,1% 0,3%

0.3% F\ @ Inferior ao 12° Ano de Escolaridade
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28,9% Licenciatura
Mestrado
S0 £ Doutoramento
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Fonte: Elaboragdo propria

Por ultimo, no que toca a posicao hierarquica ocupada no Grupo Ageas Portugal, denota-se
que a amostra ¢ composta por 195 colaboradores e 123 chefias, isto ¢, 61,3% e 38,7%,

respetivamente, como exposto no seguinte grafico 7.
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Grafico 7 — Posi¢ao hierarquica

38,7%
@ Colaborador
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Fonte: Elaboracao propria

5.2.2. Andlise dos dados apurados no questionario

A analise dos dados do estudo sucede, deste modo, a analise descritiva dos dados de
caracterizacdo da amostra e o respetivo perfilamento dos colaboradores do Grupo Ageas
Portugal inquiridos. Sendo essencial efetuar-se primeiramente a analise descritiva dos dados
resultantes dos itens do questionario, abordar-se-ao as tematicas em estudo, por intermédio
desta, visando a exploracdo das percegdes dos colaboradores relativas a comunicagdo

interna, a cultura organizacional e ao teletrabalho.

A primeira sec¢do do questionario focava-se na cultura da organizagdo, nomeadamente nos
valores organizacionais que os colaboradores atribuiam ao Grupo Ageas Portugal. Para além
disso, através de itens direcionados aos seus proprios valores, objetivava também uma
comparagao entre ambos. Para isso, os inquiridos posicionaram-se ao longo de uma escala
de Likert de 5 pontos que media a importancia conferida a cada um dos valores (1 — Nada

importante; 2 — Pouco importante; 3 — Indiferente; 4 — Importante; 5 — Muito importante).

Através da andlise do seguinte grafico 8, constata-se que os oito valores individuais
avaliados sdo, de forma geral, considerados bastante importantes para os colaboradores do
Grupo, uma vez que todos eles dispdem de uma taxa de importancia superior a 89%, isto &,

situam-se entre os valores da escala intitulados de “Importante” e “Muito importante”.
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Grafico 8 — Valores dos colaboradores
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Fonte: Elaboracao propria

Por outro lado, no que diz respeito a avaliagdo dos mesmos valores de uma perspetiva
organizacional (ver seguinte grafico 9), verifica-se que a percecdo dos colaboradores em
relagdo aos mesmos indica uma distribui¢gdo menos polarizada de respostas, com os itens 11,
15 e 16 a apresentarem um nimero significativo de respostas de valor de escala 3 ou inferior.

Contudo, todos os itens apresentam como valor de escala predominante o grau 4.

Grafico 9 — Valores organizacionais percebidos pelos colaboradores

Que grau de importancia considera que o Grupo Ageas
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mundo num Constru¢do de Compensagdo exemplo para aos hierarquia  de fungdes que cada um
lugar melhor. relagdes de global (salario  outros. colaboradores organizacionaldindmicas que estabeleca a
proximidade ¢ outros um emprego clara. contemplam forma como o
entre colegas beneficios). estavel. tarefas seu trabalho é
de trabalho. variadas. realizado.

@1 - Nada importante 2 - Pouco importante 3 - Indiferente 4 - Importante @5 - Muito importante

Fonte: Elaboragdo propria
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Particularizando, pois, a andlise a cada um dos itens enunciados e respetiva comparagao,

perspetiva-se que os itens 1 ¢ 9 “Tornar o mundo num lugar melhor” obtém a maior

coincidéncia entre valores individuais e organizacionais percebidos, divergindo apenas, em

média, 2,2%. E ainda de destacar que 44% dos inquiridos afirma que este valor é “muito

importante” para o Grupo Ageas Portugal enquanto apenas 39% diz ser “muito importante”

para si, tal como exposto no seguinte grafico 10.

Grafico 10 — Comparagao entre os itens 1 ¢ 9 “Tornar o mundo num lugar melhor”
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@ Valores individuais Valores organizacionais percebidos

Fonte: Elaboragdo propria

Por outro lado, no que concerne os itens 2 e 10, isto €, a importancia conferida as “Relacdes

de proximidade entre colegas de trabalho”, existe uma discrepancia significativa de

aproximadamente 20,2%. Esta discrepancia ¢ demonstrada, substancialmente, nos valores

de escala 4 e 5, onde os valores individuais se situaram em 28% e 71% e os valores

organizacionais percebidos em 57% e 20%, respetivamente. Logo, ¢ verificavel que, de

forma geral, os individuos acreditam dar mais importancia ao estabelecimento de relagdes

de proximidade com os colegas do que o Grupo lhes transmite (ver seguinte grafico 11).
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Grafico 11 — Comparacao entre os itens 2 ¢ 10 “Relagdes de proximidade entre colegas de

trabalho”
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Fonte: Elaboragao propria

No que toca aos itens 3 e 11, “Compensacdo global (salarios e outros beneficios)”, existe
novamente uma inclinacdo mais negativa em termos dos valores organizacionais percebidos,
exibindo uma divergéncia de cerca de 18,8%. Porém, destaca-se que 46% dos inquiridos
considerou este item “importante” e 43% respondeu do mesmo modo quando confrontados
com os valores organizacionais percebidos, existindo homogeneidade de resposta nesse

sentido, dado que estes representam quase metade da amostra (ver seguinte grafico 12).

Grafico 12 — Comparagdo entre os itens 3 ¢ 11 “Compensagdo global (saldrios e outros

beneficios)”
3./11. Compensacao global (salarios e outros
beneficios).
60% A6 50%
50% °43%
40%
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’ 20%
20%
0,
10% 0% 3% 1% 3% 6%
0%
1 - Nada 2 - Pouco 3 - Indiferente 4 - Importante 5 - Muito
importante importante importante
@ Valores individuais Valores organizacionais percebidos

Fonte: Elaboragdo propria

156



Estudo de Caso

Por sua vez, a andlise aos itens 4 ¢ 12, “Ser um exemplo para outros”, reflete uma divergéncia
de respostas de cerca de 8,4%, para a qual contribui de forma mais relevante o valor 5 da
escala de respostas, onde 49% colaboradores atribui este valor no que diz respeito aos seus
valores, mas apenas 28% o atribui aos valores do Grupo. Todavia, ¢ de notar que 55% da

amostra acredita que este item ¢ “importante” para a organizagao (ver seguinte grafico 13).
Grafico 13 — Comparagao entre os itens 4 e 12 “Ser um exemplo para outros”

4./12. Ser um exemplo para outros.

60% 55%
0% 47% 49%
40%
30% 28%
20% 12%
0, 0,
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0%

1 - Nada 2 - Pouco 3 - Indiferente 4 - Importante 5 - Muito
importante importante importante
@ Valores individuais Valores organizacionais percebidos

Fonte: Elaboracao propria

Relativamente aos itens 5 e 13, que aferem a importancia conferida a “Um emprego estavel”,
os valores individuais diferenciam-se dos valores organizacionais percebidos em cerca de
apenas 10,4%. Mais uma vez, ¢ de ressalvar que 77% dos inquiridos afirma que este item ¢
“importante” ou “muito importante” para o Grupo Ageas Portugal, convergindo com a

importancia refletida nos valores individuais de cada um (ver seguinte grafico 14).

No que concerne aos itens 6 e 14 do questionario aplicado, “Uma hierarquia organizacional
clara”, a divergéncia de 11,6% deve-se sobretudo, e novamente, ao valor 5 da escala da
resposta. Contudo, € percetivel que apenas 12% dos inquiridos consideram que este item nao
¢ importante para o Grupo, dando eles proprios também bastante importancia ao mesmo (ver

seguinte grafico 15).
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Fonte: Elaboracao propria

Grafico 15 — Comparagdo entre os itens 6 e 14 “Uma hierarquia organizacional clara”

6./14. Uma hierarquia organizacional clara.
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Fonte: Elaboragdo propria
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Por outro lado, nos itens 7 e 15, que avaliam a importancia de “Fun¢des dindmicas que

contemplem tarefas variadas”, obteve-se uma diferenciacao de 12,

6% entre os valores

individuais e os valores organizacionais percebidos. Neste caso, a diferenciagdo embora

pouca significativa, deveu-se principalmente a divergéncia de respostas situadas no valor 3

e 5 da escala, sendo clara a concordancia de resposta no que se refere

como apresentado no seguinte grafico 16.
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Grafico 16 — Comparagdo entre os itens 7 € 15 “Fungdes dindmicas que contemplem tarefas

variadas”
7./15. Fungdes dinamicas que contemplem tarefas
variadas.
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Fonte: Elaboragao propria

Por ultimo, no que respeita aos itens 8 e 16 do questionario aplicado, “Autonomia na forma
como o trabalho ¢ realizado”, a divergéncia, em média, de cerca de 14,4% pode ser
explicada, sobretudo pelos valores 3 e 5 da escala de resposta, salientando-se que cerca de
um terco dos inquiridos acredita que o Grupo ¢ indiferente a importancia desta forma de
autonomia. Ora, dado que 95% dos inquiridos afirmam que este item ¢ “importante” ou
“muito importante” e somente 59% reconhece a importancia que a organizagao lhe atribui,

tal resulta num maior desfasamento de valores (ver seguinte grafico 17).

Grafico 17 — Comparagdo entre os itens 8§ e 16 “Autonomia na forma como o trabalho ¢

realizado”
8./16. Autonomia na forma como o trabalho ¢
realizado.

60% 54%

0, 48%
50% 41%
409

o 29%
30%
20% 10% 11%
10% 0% 2% 1% 4%

0% —
1 - Nada 2 - Pouco 3 - Indiferente 4 - Importante 5 - Muito
importante importante importante
@ Valores individuais Valores organizacionais percebidos

Fonte: Elaboracao propria
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De forma sumaria, e tendo em conta o seguinte grafico 18, constata-se, pois, que existe uma
coincidéncia bastante positiva no que toca aos valores individuais e organizacionais
percebidos, destacando-se os itens “Tornar o mundo num lugar melhor” (94,6%) e “Ser um
exemplo para outros” (91,6%) como os mais congruentes. Por outro lado, os itens
“Compensacao global (salarios e outros beneficios)” (72%) e “Autonomia na forma como o
trabalho ¢ realizado” (84,2%) demonstram a menor congruéncia, ainda que ndo de uma

forma amplamente expressa.

Grafico 18 — Comparacdo global entre valores individuais e valores organizacionais
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@ Valores individuais Valores organizacionais percebidos
Fonte: Elaboragdo propria

E, assim, possivel concluir que o ajuste entre os valores individuais e os valores
organizacionais percebidos no Grupo Ageas Portugal ¢ significativamente positivo,
situando-se, globalmente, nos 87,1%, como apresentado na seguinte tabela 20, indicando
uma cultura organizacional forte que, por intermédio da congruéncia destes valores, ¢ capaz
de influenciar positivamente a prossecucdo unida, alinhada e transparente de objetivos

(Cable & Edwards, 2004; Robbins & Judge, 2013).
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Tabela 20 — Ajuste entre valores individuais e valores organizacionais percebidos

Ajuste

global

87,1%

Concordancia entre valores
Itens avaliados individuais e valores
organizacionais percebidos (%) (%)
Tornar o0 mundo num lugar melhor. 94,6%
Relagoes de proximidade entre colegas de trabalho. 91,4%
Compensagao global (salario e outros beneficios). 72%
Ser um exemplo para outros. 91,6%
Um emprego estavel. 90,6%
Uma hierarquia organizacional clara. 87%
Fungdes dinamicas que contemplem tarefas variadas. 85,2%
Autonomia na forma como o meu trabalho ¢é realizado. 84,2%

Fonte: Elaboragdo propria

Apos esta primeira sec¢do do questionario centrada na cultura organizacional, o inquirido

foi convidado a responder a algumas questdes relativas a sua satisfacdo para com a

comunicacdo interna, tendo-se iniciado o processo com dois itens mais abrangentes relativos

a satisfacao para com o trabalho.

No que se refere ao primeiro item, averigua-se que, de forma geral, os colaboradores estao

satisfeitos com o seu trabalho, sendo que, 80,5% destes esta “satisfeito” (62,3%) ou “muito

satisfeito” (18,2%), 9,7% considera-se “indiferente”, 8,8% esta “insatisfeito” e 0,9%

encontra-se “muito insatisfeito” (ver seguinte grafico 19). Obtém-se, assim um score global

de 77,6% de satisfagcao para com o trabalho.

Grafico 19 — Satisfagdo para com o trabalho

17. Quao satisfeito estd com o seu trabalho?

1%

9%
18%

62%

Fonte: Elaboragdo propria
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Por outro lado, quando interrogados sobre a variacdo da sua satisfacdo nos dois meses
anteriores (facto que coincide com a implementagdo das praticas de teletrabalho), 52%
afirmou que ndo sofreu alteragdes, 31% refere que decresceu e 17% declara que a sua

satisfacdo aumentou, como exemplificado no seguinte grafico 20.

Grafico 20 — Variagao do nivel de satisfagdo nos dois meses anteriores
18. Nos ultimos 2 meses, o seu nivel de satisfacao...
@ Decresceu

0 Manteve-se igual

Aumentou

Fonte: Elaboragdo propria

Ora, através da construcao de uma tabela de referéncia cruzada €, pois, possivel constatar

(13 b b 2 13 b 3 3 2
que somente os colaboradores que se encontram ‘“satisfeitos” ou “muito satisfeitos”,
apontam um aumento da satisfa¢ao no periodo estudado. Na maioria dos casos, aqueles que
admitem uma redugdo do seu nivel de satisfacdo, declaram estar “muito insatisfeitos”,
“insatisfeitos” ou “indiferentes”. Ademais, salienta-se que 20% dos inquiridos que se
encontra “satisfeito” ou “muito satisfeito” expds uma reducao do nivel de satisfacao nos dois

meses anteriores, podendo vir a decrescer com o passar do tempo (ver seguinte tabela 21).

Tabela 21 — Referéncia cruzada entre a satisfacdo para com o trabalho e respetiva variacao
nos dois meses anteriores

18. Nos ultimos 2 meses, o seu nivel de
satisfacio...

Decresceu Manteve-se igual ~ Aumentou

1 — Muito insatisfeito

2 — Insatisfeito

17. Quao satisfeito
esta com o seu 3 — Indiferente
trabalho?

4 — Satisfeito

5 — Muito satisfeito

Fonte: Elaboragdo propria
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De seguida, particularizou-se entdo os itens para a medi¢do da satisfagdo para com a
comunicagdo interna. Para isso, primeiramente, os colaboradores classificaram 11
afirmagdes de acordo com o seu grau de satisfagdo para com a quantidade e/ou qualidade de

cada tipo de informagdo, como apresentado no seguinte grafico 21.

Grafico 21 — Satisfagcdo para com a comunicacao interna (quantidade e/ou qualidade de cada

tipo de informacao)

Indique o seu grau de satisfagdo para com a quantidade
e/ou qualidade de cada tipo de informagao.
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Fonte: Elaboragdo propria
Itens presentes no grafico 21:

19. Informagdo sobre mudancas no Grupo Ageas Portugal.

20. Informagao acerca dos valores associados ao Grupo Ageas Portugal pelo publico.
21. Informagdo sobre as politicas e os objetivos do Grupo Ageas Portugal.

22. Feedback acerca do meu desempenho.

23. Informagao disponibilizada no site institucional acerca do Grupo Ageas Portugal.
24. Reconhecimento do meu esforco e dedicacao.

25. Informagdes sobre os beneficios e a remuneragdo dos colaboradores.

26. Informagao sobre como estou a ser avaliado.

27. Informagao sobre politicas e objetivos departamentais.

28. Imagem da marca Ageas projetada para o publico.

29. Informagdes sobre as conquistas e/ou falhas do Grupo Ageas Portugal.
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E, desta forma, percetivel que o valor 4, correspondente a “Satisfeito” é o mais usual em
todos os itens avaliados (entre 35,8% e 66,4%) e que, de forma particular, a distribui¢ao de
respostas segue uma tendéncia expressamente positiva nos itens 19, 20, 21, 22, 23, 28 e 29.
No que toca a estes itens € de notar que a percentagem de respostas ao nivel “indiferente” se
assemelha ao nivel “muito satisfeito”, rondando os 15%, e que os niveis de insatisfacdo (1 e
2) nunca ultrapassam os 17%, apresentado uma média de 9,8%. Excetuam-se, no entanto, os
itens 23, 28 e 29, dado que nos mesmos a percentagem de respostas aos niveis “indiferente”
e “muito satisfeito” diferem significativamente. Se, por um lado, os itens 23 e 29
demonstram um elevado numero de respostas “indiferentes” (28,6% ¢ 23,9%,
respetivamente) em comparagdo com as “muito satisfeito” (12,6% e 10,7, respetivamente),
por outro lado, a questdo 28, relativa a imagem da marca Ageas projetada para o publico
apresenta apenas 1,9% de respostas “insatisfeitas” ou “muito insatisfeitas”, constituindo-se

como o item mais positivo de todo o bloco.

Em contrapartida, os itens 24, 25, 26 e 27 exibem uma distribui¢do menos positivamente
polarizada, sendo que cerca de metade das respostas se situam nos niveis de resposta 1
(“muito insatisfeito”), 2 (“insatisfeito”) e 3 (“indiferente”). Ainda que a moda de respostas
corresponda ao nivel de satisfacdo 4, observa-se um descontentamento superior aos restantes

itens.

ApoOs a resposta aos itens ja identificados, os inquiridos foram convidados a classificar
alguns dos atributos e caracteristicas da comunicagdo interna praticada no Grupo Ageas
Portugal, utilizando uma escala de resposta de concordancia (desde 1 “Discordo totalmente”
a 5 “Concordo totalmente”). Embora exista uma tendéncia positiva, com uma moda de 4
“Concordo” em todos os itens (com exce¢ao do item 36), este bloco encontra classificagdes

mais distribuidas pela escala de resposta (ver seguinte grafico 22).
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Grafico 22 — Satisfagdo para com a comunicacao interna (atributos e caracteristicas)

Indique o seu grau de concordancia com as seguintes
afirmacoes.
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Fonte: Elaboracao propria
Itens presentes no grafico 22:

30. Recebo atempadamente a informacao necessaria para fazer o meu trabalho.

31. A minha chefia fornece-me orientagdes construtivas para resolver os problemas
relacionados com o meu trabalho.

32. A comunicagdo organizacional motiva e estimula um entusiasmo por cumprir 0s
objetivos do Grupo Ageas Portugal.

33. A comunicagao informal corresponde a realidade e circula livremente.

34. O nivel de confianga que tenho com a minha chefia permite-me partilhar livremente
os desafios que encontro no trabalho.

35. A comunicacao organizacional € interessante e util.

36. Os rumores/boatos t€ém um papel ativo na organizagao.

37. As atitudes em relagdo a comunica¢do no Grupo Ageas Portugal sdo, geralmente,
saudaveis.

38. A supervisao da minha chefia ¢ adequada e razoavel.

39. Confio na minha chefia e por isso posso comunicar abertamente com ela.

40. Os documentos e relatorios institucionais escritos sao claros e concisos.
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41. A comunicagdo no Grupo Ageas Portugal ¢ transparente, justa e tem como base a
confianga.

42. Sinto-me a vontade para dar sugestdes construtivas a minha chefia.

43. O volume de comunicagao dentro da organizagao ¢ adequado.

44. A comunicac¢do horizontal com os membros da organizagdo ¢ precisa e circula
livremente entre os membros da organizagao.

45. A minha chefia ouve e presta-me atencao.

Especificando-se a andlise destes itens, destacam-se pela positiva os itens 31, 34, 38, 39, 42
e 45 que, uniformemente, correspondem a atributos referentes a relagdo do colaborador com
a chefia, bem como a comunicagdo ascendente praticada pelo mesmo. De forma integral,
estes itens apresentam uma taxa de concordancia entre os 76,7% e 87,7%, revelando-se como

uma forte componente positiva da comunicagao interna.

Para além disso, também os itens 35, 37 € 41 demonstram resultados razoaveis, na medida
em que a sua taxa de discordancia (9,1%, 5% e 9,7%, respetivamente) ndo ultrapassa sequer
um décimo da amostra. Por outro lado, o item 36, relativo ao papel dos rumores/boatos no
seio da organizagdo, alcanga uma grande heterogeneidade de respostas, ndo sendo possivel
clarificar a sua tendéncia. Denote-se, ademais, que este ¢ um item construido na negativa,

pelo que os valores da escala devem ser interpretados de forma invertida.

Por fim, os itens 30, 32, 33, 40, 43 e 44 sdo aqueles que exibem uma maior percentagem de
ndo concordancia por parte dos colaboradores (34%, 36,8%, 48,4%, 40,3%, 43,7% e 45,3%,
respetivamente). Visto que estes valores representam entre um tergo e metade dos inquiridos,
salienta-se a necessaria atencdo redobrada em atributos como a comunicag¢do informal e

formal do Grupo.

Por sua vez, os itens 46, 47 ¢ 48 do questiondrio aplicado aos colaboradores visavam
compreender de forma particular a visdo das chefias acerca da comunicacdo ascendente
(proveniente do subordinado) e descendente (proveniente das mesmas). Deste modo, tal
como espelhado no seguinte grafico 23, as chefias consideraram, de forma geral, que ambos
os tipos de comunicagao sao bastante saudaveis e recorrentes na organizagao. Contudo, note-
se que apesar de 86,2% das chefias afirmarem que evitam o excesso de comunicagao, apenas
56,3% dos colaboradores acredita que o volume de comunicagao organizacional ¢ adequado

(item 43), sendo revelada alguma discrepancia de percegdes.
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Grafico 23 — Avaliagdo das chefias da comunicacdo ascendente e descendente

Indique o seu grau de concordancia com as seguintes

afirmacoes.
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Fonte: Elaboragao propria

Posto isto, importa, pois, agregar os dados recolhidos acerca da comunicagdo interna (itens
19 a 48) de forma a converté-los em informacao tangivel no que concerne as diferentes
dimensdes desta varidvel ja identificadas, como transposto no seguinte grafico 24. A
primeira dimensao, relativa ao clima da comunicagdo, apresenta uma taxa de satisfacdo na
ordem dos 65,1%, estando 58,5% dos inquiridos “satisfeitos” com o mesmo. Por outro lado,
29,6% mostra-se “indiferente” e apenas 5,3% dos colaboradores se encontra “insatisfeito”

(4,4%) ou “muito insatisfeito” (0,9%).

No que toca a comunica¢do proveniente da chefia, cerca de metade dos respondentes
consideram estar “satisfeitos” (50,9%) e 25,5% estdo “muito satisfeitos”. Em contrapartida,
17,3% situa-se numa posi¢dao de indiferenca e 6,3% esta “insatisfeito” (5%) ou “muito
insatisfeito (1,3%). Tendo isto em conta, esta dimensdo constitui-se como uma das que mais

contribui positivamente para a satisfacdo para com a comunicacao interna.
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Grafico 24 — Satisfagdo para com as varias dimensdes da comunicagdo interna
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Fonte: Elaboracao propria

A terceira dimensdo, que corresponde a integracdo organizacional, exibe uma taxa de
satisfacao de 45,6%, com cerca de 6% dos inquiridos a considerar-se “muito satisfeito” com
as praticas aplicadas. Todavia, mais de um ter¢o dos mesmos (35,8%) admite estar
“indiferente” a estas e 18,6% esta ativamente “insatisfeito” (17,3%) ou “muito insatisfeito”

(1,3%).

Relativamente a qualidade dos media, € observavel uma taxa de insatisfacdo bastante
reduzida (8,8%), dado que a maior parte dos individuos se considera “satisfeito” (53,1%) ou
“muito satisfeito” (5%). Ainda assim, ¢ de notar que um terco dos respondentes assume uma

posicdo de indiferenca para com esta dimensao.

De forma menos positiva, a quinta dimensao, que afere a satisfagdo dos colaboradores para
com a comunicacao horizontal e informal, € a inica que ndo apresenta o valor 4 (“satisfeito”)
como a moda de respostas. Neste caso, cerca de metade dos individuos (47,2%) situa-se no
valor 3 (“indiferente”) e 13,5% afirma estar “insatisfeito” (12,9%) ou “muito insatisfeito”

(0,6%). Por outro lado, 37,7% dos respondentes esta “satisfeito” e 1,6% “muito satisfeito”.
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No que respeita a perspetiva organizacional geral, 70,8% dos individuos encontra-se
“satisfeito” (61%) ou “muito satisfeito” (9,7%), 24,5% dos respondentes diz estar
“indiferente”, 4,7% considera-se “insatisfeito” e ninguém aponta o valor 1 (“muito

insatisfeito”).

A sétima dimensao, feedback pessoal, demostra, mais uma vez, uma taxa de satisfagdo
relevante com 43,1% dos individuos a selecionarem a opgdo “satisfeito” e 7,5% a op¢ao
“muito satisfeito”. Por outro lado, 32,1% declara-se como ‘“indiferente”, 12,6% como

“insatisfeito” e 4,7 como “muito insatisfeito”.

A pentltima dimensao, que concerne a comunicagao proveniente do subordinado, obteve a
taxa de satisfagdo mais elevada entre as varias dimensdes da comunicacao interna (86,2%),
sendo que 52,8% dos individuos considera estar “satisfeito” e 33,3% “muito satisfeito”. Na
extremidade oposta, apenas 0,6% dos colaboradores responderam “muito insatisfeito”, 3,5%
“insatisfeito” e 9,7% “indiferente”. Sendo esta varidvel composta também por itens apenas
respondidos pelas chefias, elaborou-se o seguinte grafico 25, de forma a expor as diferencas

muito ténues entre a taxa de satisfacdo dos colaboradores e das chefias.

Grafico 25 — Satisfagdo para com a comunicacao proveniente do subordinado (colaboradores
vs. chefias)
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Fonte: Elaboragao propria

2

E, pois, observavel que nenhuma chefia se considerou “insatisfeita” ou “muito insatisfeita
com esta dimensdo, ao invés de cerca de 5,9% dos colaboradores (5% e 0,9%,

respetivamente). J& no que respeita ao valor intermédio da escala (“indiferente”), cerca de
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10% dos colaboradores e chefias selecionaram-no, ao passo que 83,6% dos colaboradores se
considerou “satisfeito” (48,1%) ou “muito satisfeito” (35,5%), identicamente as chefias

(56,1% e 33,3%, respetivamente).

Por fim, a dimensao referente a identidade organizacional traduziu-se também como uma
das mais bem avaliadas pelos inquiridos, uma vez que apenas 0,6% dos inquiridos se
considerou “insatisfeito” e 17,6% “indiferente”. Assim, 81,8% dos respondentes assinalaram
os valores 4 (68,8%) e 5 (11,9%) da escala, apresentando uma taxa de satisfacdo muito

positiva.

ApoOs a analise pormenorizada das diferentes dimensdes da comunicagao interna, torna-se
entdo pertinente calcular a taxa de satisfacdo global de cada uma delas, bem como da

comunicagdo interna como um todo (ver seguinte tabela 22).

Tabela 22 — Satisfagdo para com a comunicagao interna

Dimensiao da comunicagio interna Taxa de satisfacdo (%) Taxa de satisfaciao global (%)
Clima da comunicagio 73,2%
Comunicagdo proveniente da chefia 78,8%
Integracdo organizacional 66,2%
Qualidade dos media 70,6%

Comunicagio horizontal e informal 65% 72,9%

Perspetiva organizacional geral 74,6%
Feedback pessoal 67,2%
Comunicagdo proveniente do subordinado 82,2%
Identidade organizacional 78,6%

Fonte: Elaboragdo propria

Conclui-se, portanto, que a comunicagdo proveniente do subordinado ¢ a que apresenta
maior indice de satisfacdo por parte dos inquiridos (82,2%), seguindo-se a comunicag¢ao
proveniente da chefia (78,8%), a identidade organizacional (78,6%), a perspetiva
organizacional geral (74,6%) e o clima da comunicag¢do (73,2%). Por sua vez, as dimensoes
com menor taxa de satisfacdo sdo a qualidade dos media (70,6%), o feedback pessoal
(67,2%), a integragdo organizacional (66,2%) e a comunicac¢do horizontal e informal (65%).

Deste modo, ¢ percetivel que todas as dimensdes exibem uma taxa de satisfa¢do positiva que
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contribui para a taxa global de satisfagdo para com a comunicacgdo interna de 72,9% no

Grupo Ageas Portugal.

Por ultimo, a terceira sec¢do do questiondrio focava-se na varidvel do teletrabalho,
denominado de “Flexwork™ na organizacdo. Deste modo, primeiramente optou-se por
questionar os individuos acerca da sua adesdo a este regime de trabalho, sendo observavel
no seguinte grafico 26 que 98,4% admite té-lo elegido, o que vai ao encontro da taxa de

adesao de 90% fornecida pelo Grupo anteriormente.
Grafico 26 — Adesdo dos colaboradores ao teletrabalho

50. Aderiu a modalidade de Flexwork?
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Fonte: Elaboragdo propria

Os restantes colaboradores, no total de cinco, que apontam nao ter optado pelo teletrabalho,
referem que ndo possuem condi¢des em casa para tal, que a comunicacado interpessoal ficaria
comprometida ou que nao consideram a sua fungdo compativel com este regime, tal como
exibido no seguinte grafico 27. Ademais, trés destes inquiridos afirmam pensar em aderir ao
teletrabalho no espaco de um ano, o que pode significar um crescimento da taxa de adesao.
Destaca-se ainda que estes cinco colaboradores distribuem-se de forma heterogénea pelos

diferentes grupos de dados de caracterizacdo, ndo sendo possivel identificar um padrao.

De seguida, os colaboradores foram convidados a responder a alguns itens concernentes a
conceptualizacdo, transicdo e implementagdo desta pratica de trabalho flexivel no Grupo
Ageas Portugal, nomeadamente no que respeita as suas expetativas e necessidades.
Analisando o seguinte grafico 28 €, pois, possivel aferir que existe uma tendéncia bastante
positiva a todos os niveis. No que toca a adaptagdo individual ao teletrabalho, 85,6% dos

inquiridos afirma ter sido fécil e natural; 65,1% declara que o programa “Old Amanha” teve
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em consideragdo as suas expetativas; 61% considera que o programa “Agora ¢ Connosco”

contribui positivamente para a adaptacdo ao novo edificio; 56,6% sentiu-se envolvido nos

processos de gestao da mudanga ocorridos no ano anterior, havendo espaco para melhoria;

e 91,5% atesta que a decisao de implementacdo desta modalidade de trabalho flexivel foi

uma boa decisdo por parte do Grupo.

Grafico 27 — Razdes para nao adesdo ao teletrabalho

51. Porque nao aderiu a modalidade de Flexwork?

| L N

Nao sabe/Ndo A minha fungdo A minha Sinto que fora A dindmica  N&o gosto de ~ N&o possuo

responde. ndo é produtividade ¢ do escritério familiarndo éa  trabalhar condig¢des em
compativel. superior existem mais mais adequada.  “isolado”. casa (fisicas,

quando barreiras a ambientais,
trabalho a partir comunicagio entre outras).

do escritdrio.  interpessoal.

Fonte: Elaboragdo propria

Grafico 28 — Transicao e implementacao do teletrabalho
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Fonte: Elaboragdo propria
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Assim sendo, verifica-se que os colaboradores exibem uma taxa de satisfacdo positiva, na
ordem dos 76,8%, relativamente a transicdo e implementagdo do teletrabalho na
organizacdo. Todavia, salientam-se os itens 53 ¢ 57, com o indice de satisfagdo mais elevado
(83,8% e 87%, respetivamente) e os itens 54, 55 e 56 como aqueles que a organizac¢do podera
ter em conta em futuros processos de gestdo da mudanga (71,8%, 72,8% e 70%,

respetivamente), como exposto na seguinte tabela 23.

Tabela 23 — Satisfagcdo para com a transi¢ao ¢ implementacgado do teletrabalho

Taxa de Taxa de
Itens avaliados satisfacao satisfacio
(%) global (%)
53. A minha adaptagdo ao Flexwork tem sido facil e natural. 83,8%
54. O Programa “Old Amanha” teve em consideracdo as minhas expetativas 71.8%
relativamente a novas formas de trabalho. o
5§. (0] Prograr?a Agora E ‘Covnnosco coptnbmu de forma positiva para a 72.8% 76,8%
minha adaptagdo ao novo Edificio Ageas Tejo.
56. Senti-me envolvido nos processos de gestdo da mudanga que a organizagado
P N 70%
enfrentou recentemente (novo edificio e implementagdo do Flexwork).
57. Considero que o desenvolvimento e implementa¢do da modalidade de 7%
Flexwork no Grupo Ageas Portugal foi uma boa decisio. °

Fonte: Elaboragdo propria

Posteriormente, objetivou-se a compreensdo das perce¢des dos colaboradores relativas a
aceitabilidade das praticas de teletrabalho por parte da cultura do Grupo Ageas Portugal.
Para isso, os colaboradores, sob uma escala de concordancia, classificaram 12 afirmacgoes,
sendo as primeiras seis construidas na positiva e as restantes formuladas na negativa,

devendo por isso ser interpretadas de forma inversa no que toca a escala de resposta.

O primeiro bloco de seis afirmagdes (ver seguinte grafico 29), revelou uma tendéncia
bastante positiva de respostas. O item 58, referente a aceitacao e promogao do teletrabalho
na organizag¢do, expds uma concordancia na ordem dos 83,3%, na medida em que 56,3% dos
colaboradores “concorda” com esta afirmagao e 27% “concorda totalmente”. Apenas 5,3%

dos inquiridos se mostra “indiferente”, 9,1% diz “discordar” e 2,2% “discorda totalmente”.

J& o item 59, que respeita a confianca dos lideres nos colaboradores que exercem as suas

fungdes remotamente, verifica-se que 29,9% dos respondentes aponta o nivel maximo da
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escala de resposta, 50,9% “concorda” com o mesmo, 6,9% encontra-se numa situagdo de

indiferenca, 10,7% afirma “discordar” e somente 1,6% “discorda totalmente”.

Grafico 29 — Aceitabilidade das praticas de teletrabalho pela cultura organizacional

(afirmagdes positivas)

Indique o seu grau de concordancia com as seguintes

afirmacgoes.
60%

50%
40%
30%
20%

10%

0% (] (] = = (| |_|

58.0 Grupo  59. Acredito que 60. Acredito que, 61. Acredito que 62. Acredito que, 63. Acredito que,
Ageas Portugal o Grupo Ageas no Grupo Ageas os colaboradores no Grupo Ageas no Grupo Ageas

aceita. .. Portugal Portugal, o em Portugal, os Portugal, a
detém. .. facto... modalidade... colaboradores... visibilidade...
@1 - Discordo totalmente 2 - Discordo 3 - Indiferente 4 - Concordo @5 - Concordo totalmente

Fonte: Elaboragdo propria
Itens presentes no grafico 29:

58. O Grupo Ageas Portugal aceita, promove e encoraja o Flexwork plenamente.

59. Acredito que o Grupo Ageas Portugal det¢ém um nivel elevado de confianga nos
colaboradores que trabalham a partir de casa, presumindo que estes estardo
comprometidos, motivados e cumprirdo as suas responsabilidades remotamente.

60. Acredito que, no Grupo Ageas Portugal, o facto de alguém optar pela modalidade de
Flexwork ndo compromete a sua progressao de carreira.

61. Acredito que os colaboradores em modalidade de Flexwork recebem o mesmo nivel
de orientagdo e oportunidades de desenvolvimento que aqueles que trabalham

presencialmente de forma integral.
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62. Acredito que, no Grupo Ageas Portugal, os colaboradores t€ém todos 0 mesmo nivel
de vantagem no que diz respeito a avaliagdo de desempenho, independentemente se estdo
em modalidade de Flexwork ou nao.

63. Acredito que, no Grupo Ageas Portugal, a visibilidade fisica ndo se constitui como

um elemento importante para alcangar posi¢des de gestao/lideranca.

No que toca a progressao de carreira (item 60), 35,8% dos inquiridos acredita totalmente que
o teletrabalho ndo é um obstaculo a mesma e 46,9% “concorda”. Contrariamente, 10,1%

apresenta uma resposta neutra, 4,7% “discorda” e 2,5% “discorda totalmente”.

Relativamente a homogeneidade do nivel de orientacdo bem como as oportunidades de
desenvolvimento, seja o trabalho exercido no escritdrio ou remotamente (item 61), 82,4%
dos colaboradores mostra-se numa posi¢ao de concordancia (34,6% “concorda totalmente”
e 47,8% “concorda”), 8,8% nao concorda nem discorda, 7,5% “discorda” desta afirmacao e

1,3% “discorda totalmente”.

Quanto a avaliacao de desempenho (item 62), 34,6% dos respondentes acredita totalmente
que nao existe diferenca nos padrdes de avaliagdo, independentemente do local ou as fungdes
sao desempenhadas, 47,2% “concorda”, 10,1% ¢ “indiferente”, 6,3% “discorda” e 1,9%

“discorda totalmente™.

Finalmente, o item 63 demonstra a tendéncia menos positiva quando comparado com os
acima descritos, visto que somente metade dos individuos (54,1%) acredita que a
visibilidade fisica ndo se constitui como um elemento importante para alcangar posicoes de
gestao/lideranga. Ao invés disso, 19,8% exibe uma resposta neutra e 26,1% “discorda” ou

“discorda totalmente” da afirmacdo (19,8% e 6,3%, respetivamente).

Por outro lado, no que concerne as afirmagdes de percecdes negativas (ver seguinte grafico
30), ¢ possivel constatar uma tendéncia de respostas aos niveis 1 e 2, sendo neste caso
positivas para a anélise dos dados. E, pois, possivel aferir que 24,8% “discorda totalmente”
do facto da cultura do Grupo ainda se centrar no escritorio, constituindo-se o teletrabalho
como uma desvantagem, 36,8% “discorda”, 17,9 ¢ “indiferente”, 16% ainda “concorda” e

4,4% ‘“concorda totalmente”.
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Grafico 30 — Aceitabilidade das praticas de teletrabalho pela cultura organizacional

(afirmagdes negativas)

Indique o seu grau de concordancia com as seguintes
afirmacoes.

50%
45%
40%
35%
30%
25% —
20%
15%
10%

5%

0% |_| ,_||_| - |_| |_| |_|

0 o &. .
& e = v N &
° NI o o & <&
S < s R & &
S & S S S
S < & o S &
» & <~ & NS
A K 6\ ' N 2
R &

@1 - Discordo totalmente @2 - Discordo 3 - Indiferente 4 - Concordo 5 - Concordo totalmente

Fonte: Elaboragdo propria
Itens presentes no grafico 30:

64. A cultura do Grupo Ageas Portugal continua a centrar-se muito no escritério e por
isso optar pelo Flexwork ¢ uma desvantagem.

65. Se optar pelo Flexwork posso estar a limitar ou atrasar 0 meu acesso a recursos
organizacionais importantes, o que pode constituir-se como uma barreira a0 meu sucesso.
66. As relagdes estabelecidas presencialmente com os meus colegas sdao muito
importantes para 0 meu sucesso na organizagao.

67. No Grupo Ageas Portugal ¢ provavel que os colaboradores em Flexwork sejam
desconsiderados, consciente ou inconscientemente, para a execucdo de tarefas
importantes, o que pode constituir-se como uma desvantagem.

68. Acredito que possa existir uma percecao negativa associada ao Flexwork no Grupo

Ageas Portugal.
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69. A energia extra que ¢ necessdria para demonstrar o meu valor na organizacao,

enquanto trabalho a partir de casa, ¢ uma sobrecarga e preocupagao.

A maioria dos colaboradores também nao acredita que possa estar a limitar o seu acesso a
recursos organizacionais importantes quando efetua teletrabalho (item 65), por isso 26,4%
“discorda totalmente”, 41,8% “discorda”, 15,1% ¢é “indiferente”, 14,5% “concorda” e

somente 2,2% “concorda totalmente”.

No que se refere a importancia das relagdes estabelecidas presencialmente entre colegas de
trabalho, e respetivo impacto no sucesso individual (item 66), os respondentes mostram uma
tendéncia mais negativa em termos de percegdes. Isto ¢, apenas 13,8% dos mesmos
“discorda” ou “discorda totalmente” (9,7% ou 4,1%, respetivamente), um quarto (24,5%)
nao concorda nem discorda e 61,6% “concorda” ou “concorda totalmente” (46,9% e 14,8%,

respetivamente), constituindo-se como o item mais desfavoravel nesta tematica.

O item 67, que avalia a desconsideracdo dos colaboradores em teletrabalho para com a
execucao de tarefas importantes, volta a demonstrar uma tendéncia de respostas positiva.
Assim, 26,1% dos inquiridos “discorda totalmente”, 41,8% “discorda”, 12,3% situa-se no

valor neutro da escala, 16% “concorda” e 3,8% “concorda totalmente”.

Em relacdo a possivel percecdo negativa acerca do teletrabalho pela organizacao (item 68),
a maioria dos colaboradores “discorda” (40,6%) ou “discorda totalmente” (24,5%).
Enquanto 13,5% ndo concorda nem discorda, 17,6% dos mesmos “concorda” e 3,8

“concorda totalmente”, totalizando um valor menos positivo mas consideravel de 34,9%.

Por ultimo, 62,9% dos respondentes “discorda” (41,8) ou “discorda totalmente” (21,1%) do
facto de ser necessaria energia extra para demonstrar o seu valor aquando do exercicio de
teletrabalho (item 69), 18,9% mostra-se neutro, 14,5% “concorda” e 3,8% “concorda

totalmente”.

Posto isto, conclui-se que os primeiros seis itens, referentes a afirmagdes positivas, obtém
uma taxa de concordancia na ordem dos 81,2%, o que se constitui como um resultado muito
satisfatorio para o Grupo. Por outro lado, os ultimos seis itens, compostos por afirmagdes
negativas, apos convertidos, exibem uma taxa de concordancia mais reduzida (69,2%),
justificada principalmente pelos valores menos satisfatorios registados no item 66. Por

conseguinte, evidencia-se uma taxa global de 75,2% no respeitante a perce¢ao dos
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colaboradores acerca da aceitabilidade das praticas de teletrabalho pela cultura

organizacional do Grupo Ageas Portugal (ver seguinte tabela 24).

Tabela 24 — Perce¢do dos colaboradores acerca da aceitabilidade do teletrabalho pela cultura

organizacional
P 0 ( bilidade do b |
| DI ( org ;
Afirmacdes positivas 81,2%
75,2%
Afirmagdes negativas (convertidas) 69,2%

Fonte: Elaboragdo propria

Logo, apods a andlise descritiva detalhada de cada um dos itens presentes no questionario,
torna-se possivel recorrer ao coeficiente de correlacdo de Pearson para validar ou refutar as
hipdteses em investigagcdo, numa fase seguinte. Os resultados deste calculo podem variar
entre -1 e 1, sendo que -1 reflete uma correlagdo perfeita negativa, 0 a inexisténcia de uma

correlacdo e 1 uma correlacdo perfeita positiva (Bryman & Cramer, 2001).

Em primeiro lugar, aplica-se o calculo do coeficiente de correlagdo de Pearson as variaveis
da comunicagdo interna e da cultura organizacional, esta Ultima por intermédio do
ajuste/concordancia entre os valores individuais dos colaboradores e os organizacionais
percebidos pelos mesmos. Através da seguinte tabela 25, € possivel constatar que as duas
variaveis apresentam uma correlagdo moderadamente positiva, situando-se no valor de 0,582

(Cohen & Holliday, 1982).

Tabela 25 — Coeficiente de correlagdo de Pearson entre comunicac¢do interna e cultura

Comunicagio interna

Correlagdo de Pearson 0,582*

organizacional

Cultura organizacional

(djuste entre valores Sig. (2 extremidades) 0,000
individuais e organizacionais)

N 318

*A correlacdo ¢é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Elaboragdo propria
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Por forma a analisar mais pormenorizadamente esta correlacdo, calcula-se o mesmo
coeficiente entre as varias dimensdes da comunicacdo interna avaliadas ¢ a cultura
organizacional (ver seguintes tabelas 26 e 27). Por conseguinte destacam-se as dimensoes
referentes a qualidade dos media (0,582), ao clima da comunicagao (0,554) e a comunicagao
horizontal e informal (0,515) como as que mais se correlacionam com a cultura
organizacional, exibindo correlagdes moderadamente positivas. Por outro lado, as dimensdes
relativas a comunicagdo proveniente do subordinado (0,266) e da chefia (0,355), bem como

a identidade organizacional (0,367), demonstram apenas correlacdes positivas baixas

(Cohen & Holliday, 1982).

Tabelas 26 e 27 — Coeficiente de correlacdo de Pearson entre cultura organizacional e as

dimensdes da comunicag¢ao interna

Comunicagiao  Comunicagao
proveniente da  horizontal e
chefia informal

Clima da

Integragao Qualidade dos
comunicacio  organizacional media

Cultura Correlagio de
organizacional Pearson
(Ajuste entre Sig. (2
e extremidades) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
individuais e
organizacionais) N 318 318 318 318 318

*A correlacdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Perspetiva
organizacional

Feedback
pessoal

Comunicacio
proveniente do

Identidade
organizacional

geral

subordinado

Cultura Correlagio de
organizacional Pearson
(e enne Sig. (2 0,000 0,000 0,000 0,000
extremidades) , , , ,
cansecena N 318 318 318 318

*A correlagdo € significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Elaboragdo propria

No que respeita a perce¢dao dos colaboradores relativa a aceitabilidade do teletrabalho pela
cultura do Grupo Ageas Portugal e aos niveis de adogao e utilizagdo do teletrabalho,
calculou-se novamente o coeficiente de correlacao de Pearson, e obteve-se um valor de 0,621
(ver seguinte tabela 28). Contudo, uma vez que apenas 5 dos 318 colaboradores inquiridos
optaram por ndo aderir ao teletrabalho, a correlagdo, embora moderadamente positiva, ndo ¢

estatisticamente significativa (Cohen & Holliday, 1982).
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Neste seguimento, foi também calculado o coeficiente de correlagdo de Pearson para avaliar
a relacdo entre a cultura organizacional e a adogao de teletrabalho, registando-se um valor
de 0,223 (ver seguinte tabela 29). Perspetiva-se assim uma correlagdo positiva baixa entre
as duas variaveis, todavia a semelhanca do previamente explanado, esta também nao ¢

considerada estatisticamente significativa, pelas mesmas razdes (Cohen & Holliday, 1982).

Tabela 28 — Coeficiente de correlacdo de Pearson entre a aceitabilidade do teletrabalho pela

cultura organizacional e os niveis de adogao ao teletrabalho

Correlagido de Pearson 0,621*
Aceitabilidade do
T PRI RIS Sig. (2 extremidades) 0,296
organizacional
N 318

*A correlacdo € significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Elaboracao propria

Tabela 29 — Coeficiente de correlagdo de Pearson entre a cultura organizacional e os niveis

de adogao ao teletrabalho

Cultura Correlacdo de Pearson 0,223*
organizacional

(Ajuste entre valores Sig. (2 extremidades) 0,455

individuais e
organizacionais N 318

*A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Elaboragdo propria

Por fim, e do mesmo modo, calcula-se o coeficiente de correlacio de Pearson entre a
percecdo dos colaboradores relativa a aceitabilidade do teletrabalho pela cultura
organizacional e a comunicacdo interna. Constata-se, pois, que as duas varidveis se
correlacionam de forma moderada e positiva — 0,524 (Cohen & Holliday, 1982), como

exposto na seguinte tabela 30.

Por forma a analisar mais pormenorizadamente esta correlagdo, calcula-se o mesmo

coeficiente entre as varias dimensdes da comunicagao interna avaliadas e a aceitabilidade do

180



Estudo de Caso

teletrabalho pela cultura organizacional (ver seguintes tabelas 31 e 32). Por conseguinte
destacam-se as dimensdes referentes a integra¢do organizacional (0,488), ao clima da
comunicagdo (0,474) e a qualidade dos media (0,440) como as que mais se correlacionam
com a aceitabilidade do teletrabalho pela cultura organizacional, exibindo correlagdes
moderadamente positivas. Por outro lado, as dimensdes relativas a comunicagdo proveniente
do chefia (0,288) e do subordinado (0,296) demonstram apenas correlagdes positivas baixas

(Cohen & Holliday, 1982).

Tabela 30 — Coeficiente de correlacdo de Pearson entre a aceitabilidade do teletrabalho pela

cultura organizacional e a comunicago interna

Correlagio de Pearson 0,524*
Aceitabilidade do
teletrabalho pela cultura Sig. (2 extremidades) 0,000
organizacional
N 318

*A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Elaboracao propria

Tabelas 31 e 32 — Coeficiente de correlagao de Pearson entre a aceitabilidade do teletrabalho

pela cultura organizacional e as dimensdes da comunicagao interna

. ~ . Comunica¢ido Comunicagio
Clima da Integracio Qualidade dos . 5 . 5
. . . proveniente da  horizontal e
comunicacio  organizacional media .
chefia informal

Correlagao de
Aceitabilidade Pearson
vl Sic. 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
pela cultura extremidades) s > s s s
organizacional
N 318 318 318 318 318

*A correlacdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Correlagao de
Aceitabilidade Pearson
do teletrabalho Sig. (2 0.000 0.000 0.000 0.000
pela cultura extremidades) > > s s
organizacional
N 318 318 318 318

Perspetiva
organizacional
geral

Feedback
pessoal

Comunicacio
proveniente do
subordinado

Identidade
organizacional

*A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Elaboragdo propria
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5.3. Apuramento dos resultados obtidos pelo cruzamento entre os dados de

caracterizacdo e os dados gerais do estudo

Apos a analise descritiva dos dados gerais do estudo e dos dados de caracterizagao, torna-se
relevante efetuar o cruzamento de ambos, com vista ao alcance de resultados mais
aprofundados. Porém, considerou-se pertinente cruzar apenas alguns dos dados ja
explicitados, selecionando-se para tal as variaveis relativas a idade e a escolaridade dos

colaboradores.

Primeiramente, a escolha recaiu sobre a varidvel da idade uma vez que a amplitude
geracional €, de facto, uma das tematicas mais relevantes para o funcionamento didrio das
organizagdes (Waldorf, 2019), com especial destaque para a emergéncia dos denominados
“nativos digitais”, ao invés dos ja estabelecidos “imigrantes digitais” (George & Paul, 2020;
Jacoby & Holland, 2019). Sendo a consideragdo desta varidvel fundamental aquando dos
processos de implementagdo de praticas de teletrabalho, julgou-se interessante a analise
desta no contexto de mudanca do Grupo Ageas Portugal. Para além disso, numa das
entrevistas exploratdrias (ver anexo B) foi também mencionado que o Grupo ¢ perspetivado
pelos colaboradores como uma organizagdo que emana jovialidade e que estes se sentem
realmente jovens (até de espirito). Deste modo, designou-se como relevante analisar o ajuste
entre valores individuais e organizacionais, a satisfagdo para com a comunicagdo interna e a

percecao de aceitabilidade das praticas de teletrabalho, com base na idade dos inquiridos.

Por outro lado, o departamento que cada colaborador integra ¢ também relevante para o
estudo destas varidveis no contexto de possiveis subculturas. Tal como j& supracitado, a
existéncia de varios grupos dentro de uma organizacdo pode levar ao aparecimento de
subculturas, sendo por isso essencial que os lideres as reconhegam para que possam atuar
em conformidade consoante a natureza de cada uma delas (Bauer & Erdogan, 2012).
Efetivamente, os grupos profissionais, bem como as estruturas hierarquicas, podem
influenciar a origem de subculturas organizacionais que, por sua vez, impactardo a cultura
dominante (Howard-Grenville, 2006; Schein, 2010). Para além disso, o surgimento destas
pode tornar-se mais provavel em realidades que contemplam diversas equipas “a distancia”
(Burlea, 2007; Eriksson & Santesson, 2021). Desta forma, estabeleceu-se como oportuno
explorar as varidveis da comunicagdo interna, da cultura organizacional e do teletrabalho,

tendo em conta o departamento que cada colaborador integra.
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Finalmente, optou-se por isolar a varidvel que concerne o nivel de escolaridade dos
colaboradores em virtude do apontado pela literatura mais recente. De facto, variados autores
concluiram que, face aos recursos (mentais e tecnoldgicos) necessarios ao bom desempenho
em teletrabalho, os colaboradores com maiores niveis de escolaridade sao também aqueles
que mais aderem a esta pratica de trabalho flexivel (Lopez-Igual & Rodriguez-Modroio,
2020). Consequentemente, organizacdes com um elevado numero de colaboradores com
frequéncia/conclusao de um curso de ensino superior, como ¢ o caso do Grupo Ageas
Portugal, poderao exibir maiores taxas de adogao de teletrabalho, dado que estas aumentam
a par com o grau de escolaridade (Ollo-Lopez et al., 2020). Ainda assim, com a evolugdo ¢
penetragdo das tecnologias digitais no dia-a-dia de cada um, a diferenca de utilizagdo do
teletrabalho entre os niveis de escolaridade tende a diminuir, seja por necessidade ou por
aumento das capacidades tecnologicas individuais (Elldér, 2019). Posto isto, considera-se
pertinente avaliar as varidveis da comunicagdo interna, da cultura organizacional ¢ do
teletrabalho, com base no grau de escolaridade dos respondentes. Porém, importa desde ja
ressalvar que os grupos dos graus de escolaridade respeitantes a “inferior ao 12° ano de
escolaridade” e “doutoramento” sdo compostos apenas por uma pessoa, pelo que a

representatividade e significancia dos mesmos pode ser comprometida.

5.3.1. Apuramento dos resultados do cruzamento entre a variavel “idade” e os

dados gerais do estudo

No que respeita a variavel “idade” e ao seu cruzamento, num primeiro momento, com a
cultura organizacional, nomeadamente com o ajuste entre os valores individuais e
organizacionais, constata-se que os escaldes etarios mais novos sao os Unicos que se situam
acima da taxa de ajuste média (87,1%) do Grupo, havendo uma tendéncia negativa a medida
que a idade avancga (ver seguinte grafico 31). Desta forma, os individuos com 25 anos ou
menos, demonstram um nivel de ajuste na ordem dos 88,89%, os dos 26 aos 30 anos apontam
uma taxa de 87,55%, seguidos dos trés escaldes sequentes, com taxas idénticas na ordem dos
86,8%, e, por fim, os individuos dos 51 a 60 anos (86,52%) e aqueles com 61 anos ou mais

(86,4%).
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Grafico 31 — Cruzamento entre as varidveis “idade” e cultura organizacional
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[ Ajuste entre os valores individuais e organizacionais Ajuste global (média)
Fonte: Elaboragao propria

J& o cruzamento entre as variaveis “idade” e as diferentes dimensdes da comunicagao interna
apresenta valores mais dispares na sua andlise, como exposto no seguinte grafico 32.
Relativamente ao clima da comunicagao, denota-se que os individuos com mais de 60 anos
apresentam o maior nivel de satisfacdo (80,8%), seguidos daqueles com 26 a 30 anos
(77,2%), dos 51 a 60 anos (75,8%) e dos 31 a 35 anos (74,6%). Por outro lado, os
colaboradores dos 41 a 50 anos (71,6%), com menos de 26 anos (69,6%) e dos 36 a 40 anos

(68%) evidenciam as taxas de satisfacdo mais reduzidas, ainda que positivas.

A comunicagdo proveniente da chefia também ndo salienta uma distribui¢do tendenciosa,
sendo que se destacam com taxas superiores de satisfacdo os escaldes etarios referentes aos
respondentes com 51 a 60 anos (82,2%) e 31 a 35 anos (81,6%), com 26 a 30 anos (81,2%)
e com mais de 60 anos (80%). Abaixo da marca dos 80% encontram-se, novamente, 0s
individuos com menos de 26 anos (79,2%), de 41 a 50 anos (77%) e dos 36 a 40 anos
(74,2%).

Em termos de integragdo organizacional denotam-se taxas de satisfagdo mais reduzidas.
Acima dos 70% de satisfacdo encontram-se somente os escaldes etarios mais velhos, entre
os 51 e os 60 anos (72,8%) e acima dos 60 anos (74,2%). Estes sdo seguidos pelos
colaboradores com 31 a 35 anos (64,8%), com 41 a 50 anos (65%), com 26 a 30 anos (64%)),

com menos de 26 anos (62,2%) e, por ultimo, com 36 a 40 anos (60,4%).
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Grafico 32 — Cruzamento entre a variavel “idade” e as dimensdes da comunicacdo interna
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Fonte: Elaboragdo propria

No que toca a qualidade dos media, destacam-se, crescentemente, os indices de satisfacao
dos grupos etarios que englobam os individuos com mais de 60 anos (80,8%), de 51 a 60
anos (75,4%), de 31 a 35 anos e de 26 a 30 anos (ambos com 72,4%). Seguem-se 0s
respondentes com 41 a 50 anos (68,4%), com menos de 26 anos (66,6%) e de 36 a 40 anos

(65,6%).

A dimensao correspondente a comunicacao horizontal e informal exibe niveis de satisfacao
acima dos 70% apenas nos individuos com mais de 60 anos (73,4%) e com menos de 26
anos (71,2%). De seguida, encontram-se os colaboradores com 26 a 30 anos (68,4%), de 31
a 35 anos (67,4%), de 51 a 60 anos (67,2%), de 41 a 50 anos (62,2%) e de 36 a 40 anos
(61,2%).

No que concerne a perspetiva organizacional geral, os escaldes etarios acima dos 60 anos
(77,6%), dos 51 aos 60 anos (77,4%), dos 26 aos 30 anos (76,2%), dos 31 a 35 anos (75,2%),

dos 41 aos 50 anos (73,6%) e dos 36 aos 40 anos (72%) situam-se todos acima da marca dos
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70%, excetuando-se somente o grupo composto pelos individuos com menos de 26 anos que

aponta uma taxa de satisfacdo na ordem dos 68,2%.

Por outro lado, a satisfacdo para com o feedback pessoal aponta, com niveis superiores, 0s
colaboradores com mais de 60 anos (73,4%), os que tém entre 51 e 60 anos e entre 31 e 35
anos (ambos com 71,4%). Estes sdo seguidos pelos respondentes com menos de 26 anos
(68,8%), com 26 a 30 anos (66,6%), com 41 a 50 anos (64,6%) e, por fim, com 36 a 40 anos
(63%).

A comunicag¢do proveniente do subordinado apresenta as taxas de satisfacdo mais elevadas,
lideradas pelo grupo etdrio dos 51 aos 60 anos (85,6%). Seguem-se os colaboradores com
31 a 35 anos (83,8%), com mais de 60 anos (82,6%), com 26 a 30 anos (81,4%), com 41 a
50 anos (80,8%) e com a 36 a 40 anos (80,4%). Abaixo destes valores situam-se apenas os

individuos com menos de 26 anos, que exibem um indice de satisfagdo de 79,2%.

Finalmente, a ultima dimensdo, respeitante a satisfagdo para com a identidade
organizacional, apresenta niveis superiores no grupo etario dos 51 aos 60 anos (81,6%) e dos
26 aos 30 anos (80,8%). De seguida encontram-se os respondentes com 31 a 35 anos e com
mais de 60 anos (ambos com 78,6%), com 41 a 50 anos (77,8%), com a 36 a 40 anos (75,4%)

e com menos de 26 anos (71,89%).

De forma a obter-se uma visao mais detalhada de cada uma das dimensdes da comunicagao
interna por grupo etdrio, construiu-se também a seguinte tabela 33, que dispde
descritivamente o grafico 32 anterior. Constata-se, pois, que os individuos com mais de 60
anos exibem uma taxa de satisfacdo global para com a comunicagdo interna bastante elevada
(78%), seguidos pelos dos 51 aos 60 anos (76,6%), dos 31 a 35 anos (74,42%) pelos dos 26
aos 30 anos (74,2%) — situando-se acima da taxa média global de satisfagdo (72,9%). Ja os
individuos dos 41 aos 50 anos (71,22%), com menos de 26 anos (70,76%) e dos 36 aos 40
anos (68,91%) sdo aqueles que demonstram menor satisfacdo para com a comunicacao

interna.

186



Estudo de Caso

Tabela 33 — Cruzamento descritivo entre a variavel “idade” ¢ as dimensoes da comunicacao

interna

Idade

Dimensio da 26 a 30 a35 36a40 41a50 51a60
comunica¢ao interna

Clima da comunicagao 77,20% | 74,60% | 68,00% | 71,60% | 75,80% | 80,80%
Comunicagdo proveniente da chefia 79,20% | 81,20% | 81,60% | 74,20% | 77,00% | 82,20% | 80,00%
Integracdo organizacional 62,20% | 64,00% | 64,80% | 60,40% | 65,00% | 72,80% | 74,20%
Qualidade dos media 66,60% | 72,00% | 72,40% | 65,60% | 68,40% | 75,40% | 80,80%
Comunica¢do horizontal ¢ informal 71,20% | 68,40% | 67,40% | 61,20% | 62,20% | 67,20% | 73,40%
Perspetiva organizacional geral 68,20% | 76,20% | 75,20% | 72,00% | 73,60% | 77,40% | 77,60%
Feedback pessoal 68,80% | 66,60% | 71,40% | 63,00% | 64,60% | 71,40% | 73,40%
(O le TN T e o et 79.20% | 81,40% | 83,80% | 80,40% | 80,80% | 85,60% | 82,60%
Identidade organizacional 71,80% | 80,80% | 78,60% | 75,40% | 77,80% | 81,60% | 79,20%

Satisfagao global (média/idade) 70,76% | 74,20% | 74,42% | 68,91% | 71,22% | 76,60% | 78,00%

Fonte: Elaboracao propria

Alocado a comunicacdo interna, foi também medido o nivel de satisfacdo para com o
trabalho dos colaboradores, o qual se cruza agora com a idade dos mesmos (ver seguinte
tabela 34). Como ¢ observavel, os escaldes intermédios sdo aqueles que exibem niveis mais
reduzidos de satisfagdo para com o trabalho, ou seja, os individuos entre os 41 e 50 anos
(72,41%), entre os 36 e 40 anos (73,94%) e entre os 31 e 35 anos (75,51%). Por outro lado,
e acima da média global de satisfacdo, situada nos 77,6%, encontram-se os colaboradores
com mais de 26 anos (77,61%), entre os 51 e 60 anos (78,72%), entre os 26 ¢ os 30 anos

(80,01%) e aqueles com mais de 60 anos (85,31%).

Tabela 34 — Cruzamento entre a variavel “idade” e a satisfacdo para com o trabalho

Idade (anos)  Satisfacdo para com o trabalho

<25 77,61%
80,01%
75,51%
73,94%
72,41%
78,72%
8531%

Fonte: Elaboragdo propria
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Adicionalmente, no que diz respeito a evolucdo desta varidvel nos dois meses anteriores a
aplicacao do inquérito por questiondrio, verifica-se que a maioria dos colaboradores aponta
que o seu nivel se manteve igual, em todos os grupos etarios, € que somente nos escaldes até
aos 30 anos e acima dos 60 anos foram mais aqueles que sentiram uma evolugdo positiva
desta variavel. De facto, quando comparados com os que declaram uma redu¢ao do nivel de
satisfacdo para com o trabalho, os escaldes etarios dos 31 aos 60 anos apresentam resultados

mais negativos, tal como exposto na seguinte tabela 35.
Tabela 35 — Cruzamento entre a variavel “idade” e a evolugdo do nivel de satisfacdo para
com o trabalho

Evolucio da satisfacido para
Manteve-se

com o trabalho  Decresceu . | Aumentou
igua

Idade (anos)

Fonte: Elaboragdo propria

Por ultimo, procedeu-se também ao cruzamento entre a variavel “idade” e o teletrabalho, no
ambito da perce¢do da aceitabilidade desta pratica no Grupo Ageas Portugal. Como ¢
possivel aferir através do seguinte grafico 33, o escaldo etario referente aos colaboradores
com mais de 60 anos apresenta uma taxa na ordem dos 85,04%, seguido daqueles com 51 a
60 anos (78,63%) e daqueles com 26 a 30 anos (76,30%). Os restantes grupos etarios situam-
se, pois, abaixo da média global de aceitabilidade (75,2%), com indices de 74,76% (dos 41
aos 50 anos), 72,81% (dos 36 aos 40 anos), 70,92% (dos 31 aos 35 anos) e 68,12% (até aos
26 anos).

188



Estudo de Caso

Grafico 33 — Cruzamento entre as variaveis “idade” e teletrabalho
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Fonte: Elaboracao propria

5.3.2. Apuramento dos resultados do cruzamento entre a variavel “departamento

que integra” e os dados gerais do estudo

No que se refere a variavel “departamento que integra” cruza-se, num primeiro momento,
com a cultura organizacional, por intermédio do ajuste entre os valores individuais e
organizacionais. Averigua-se, pois, que apenas os departamentos Risk (92,27%), Finance
(89,63%) e Future (89,28%) se situam acima da média global do ajuste entre valores
individuais e organizacionais (87,1%). Por conseguinte, os departamentos CEO Areas
(86,65%), Commercial (86,53%), Operations Non Life & Health (86,01%), Healthcare
Ecosystem (84,9%) e Life & Bancassurance (81,55%) posicionam-se abaixo da média

global, sendo que este tltimo se distancia de forma consideravel (ver seguinte grafico 34).
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Grafico 34 — Cruzamento entre as varidveis ‘“departamento que integra” e cultura
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Fonte; Elaboragao propria

J& o cruzamento entre as varidveis “departamento que integra” e as diferentes dimensdes da
comunicac¢do interna, expde uma tendéncia menos evidente de valores (ver seguinte grafico
35). No que se refere ao clima da comunicagdo, denota-se que os individuos pertencentes ao
departamento Finance apresentam o maior nivel de satisfagdao (78,6%), seguidos dos de
Healthcare Ecosystem (75%) e dos de Life & Bancassurance (74,8). Por outro lado, os
colaboradores de CEO Areas (73,2%), Future (73,2%), Commercial (72,2%), Risk (71,2%)
e Operations Non Life & Health (69,8%) evidenciam as taxas de satisfagdo mais reduzidas,

ainda que positivas.

No que toca a comunicagdo proveniente da chefia destacam-se com taxas superiores de
satisfacdo os departamentos Healthcare Ecosystem (83,8%), Finance (83%), Life &
Bancassurance (82,2%) e Risk (80,8%). Abaixo da marca dos 80% encontram-se os
departamentos Operations Non Life & Health (79,8%), Future (77,4%), CEO Areas (76,4%)
e Commercial (72,2%).

Em termos de integragdo organizacional denotam-se taxas de satisfagdo mais reduzidas.
Acima dos 70% de satisfagdo encontram-se somente os departamentos de Healthcare

Ecosystem (71,6%) e Finance (70,2%). Estes sdo seguidos pelos departamentos Risk
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(69,6%), Operations Non Life & Health (67%), Life & Bancassurance (65,4%), Commercial
(64,4%), CEO Areas (63,8%) e, por fim, Future (61%).

Grafico 35 — Cruzamento entre a variavel “departamento que integra” e as dimensdes da

comunicag¢do interna
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Fonte: Elaboragdo propria

No que diz respeito a qualidade dos media, destacam-se, crescentemente, os indices de
satisfacao dos colaboradores que integram os departamentos Finance (77%), Healthcare
Ecosystem (75,4%), Future e Risk (ambos com 71,2%), Life & Bancassurance (70%),
Commercial (69,8%), Operations Non Life & Health (68,6%) e CEO Areas (65,8%).

A dimensao correspondente a comunicagao horizontal e informal exibe niveis de satisfacao
acima dos 70% apenas no caso dos respondentes que pertencem ao departamento Finance
(70,2%). De seguida, encontram-se os inquiridos dos departamentos Healthcare Ecosystem
(69,2%), Life & Bancassurance (67,6%), Commercial (64,4%), CEO Areas e Future (ambos
com 64%), Risk (63%) e Operations Non Life & Health (61,8%).

No que concerne a perspetiva organizacional geral, apenas o departamento Risk (69,6%) se

situa abaixo da marca 70%. Os departamentos Finance (78%), Future (75,6%), Commercial

191



Estudo de Caso

(75,2%), Healthcare Ecosystem (75%), Operation Non Life & Health (74,2%), Life &

Bancassurance (74%) e CEO Areas (72%) exibem indices bastante positivos.

Por outro lado, a satisfacdo para com o feedback pessoal aponta valores menos positivos.
Com niveis superiores destacam-se os departamentos Finance (72,6%), Healthcare
Ecosystem (71,6%) e CEO Areas (70%). Estes sao seguidos pelos respondentes pertencentes
aos departamentos Operations Non Life & Health (67,8%), Risk (66,2%), Commercial
(64,4%), Life & Bancassurance (63%) e Future (60,2%).

A comunicag¢do proveniente do subordinado apresenta as taxas de satisfacdo mais elevadas,
lideradas pelos departamentos Life & Bancassurance (86,2%), Healthcare Ecosystem
(86%), Finance (84,6%), Operations Non Life & Health (83,6%), Risk (83%) e Future
(81,4%). Abaixo de uma satisfa¢ao superior a 80%, situam-se apenas os departamentos CEO

Areas e Commercial, com indices de satisfacao de 78,8% e 78,6%, respetivamente.

Finalmente, a ultima dimensdo, respeitante a satisfagdo para com a identidade
organizacional, apresenta niveis superiores nos departamentos Finance (80,6%) e
Commercial (80%). De seguida encontram-se os respondentes pertencentes aos
departamentos CEO Areas e Future (ambos com 78,6%), Life & Bancassurance (78,2%),
Healthcare Ecosystem (77,6%), Operations Non Life & Health (77,4%) e Risk (75,4%).

Com o intuito de poder obter-se uma perspetiva mais aprofundada de cada uma destas
dimensdes da comunicacdo interna por departamento do Grupo, expde-se seguidamente a

tabela 36, que apresenta descritivamente os dados presentes no grafico 35 anterior.

Posto isto, verifica-se que os departamentos Finance (77,2%), Healthcare Ecosystem
(76,13%) e Life & Bancassurance (73,49%) demonstram ser os mais satisfeitos para com a
comunicacdo interna — situando-se acima da taxa média global de satisfacdo (72,9%).
Consequentemente, os individuos que compdem os departamentos de Operations Non Life
& Health e Risk (ambos com 72,22%) e CEO Areas, Commercial ¢ Future (todos com
71,4%) declaram ser os menos satisfeitos com a comunicacdo interna do Grupo Ageas

Portugal.
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Tabela 36 — Cruzamento descritivo entre a variavel “departamento que integra” e as

dimensdes da comunicagdo interna

Departamento

. . Healthcare e

Dimensao Commercial Finance Future o ‘ Non Life
. - . / 3 Ecosystem Bancassurance

da comunicac¢io interna & Health

72,20% 78,60% |73,20% | 75,00% 74,80% 69.80%

71,20%

Clima da comunicagio 73,20%

C"“““‘i"‘*‘?ﬁ‘:] ptf"""““i'“‘“‘c C 76.40% | 73.60% | 83,00% |77.40%| 83.80% 8220% | 79.80% |80,80%
chena

Integr: organizacional 63,80% 64,40% 70,20% |61,00%| 71,60% 65,40% 67,00% | 69,60%
Qualidade dos media 65,80% 69,80% 77,00% |71,20% | 75.40% 70,00% 68,60% | 71,20%

C"‘“““"C'f“??‘?’ h“:’*“’"““ N 6400% | 6440% | 7020% |64.00%| 69,20% 67.60% | 61,80% |63,00%
niorma

PE[‘speti\-'a organiz;ici()na[ gera] 72,00% 75,20% 78,00% | 75,60% 75,00% 74,00% 74,20% | 69,60%
Feedback pessoal 70,00% 64.,40% 72,60% |60,20%| 71,60% 63,00% 67.80% | 66,20%

SR D R 78.80% | 78.60% | 84.60% |8140%| 86,00% 86,20% | 83.60% |83.00%

subordinado
Identidade organizacional 78,60% 80,00% 80,60% | 78,60% 77,60% 78,20% 77,40% | 75,40%

Satisfagdo global

- 71,40% 71,40% 77,20% |71,40%| 76,13% 73,49% 72,22% | 72,22%
(média/departamento)

Fonte: Elaboracao propria

Adicionalmente, no que concerne ao nivel de satisfacdo dos colaboradores para com o
trabalho, com base no departamento que cada um integra, observa-se que nao existe uma
diferenca significativa entre departamentos, com excecdo do Healthcare Ecosystem que
demonstra um nivel de satisfacdo superior na ordem dos 81,55%. Em contrapartida, os
restantes departamentos, isto €, Risk (77,63%), Operations Non Life & Health (77,6%), Life
& Bancassurance (76,88%), Commercial (76,84%), CEO Areas (76,82%), Future (76,8%)
e Finance (76,58%) aproximam-se da média de satisfacdo global de 77,6% (ver seguinte

tabela 37).

Tabela 37 — Cruzamento entre a variavel “departamento que integra” e a satisfagdo para com
o trabalho

Departamento Satisfacio para com o trabalho

CEO Areas 76,82%
Commercial 76,84%

Finance 76,58%

Future 76,80%

Healthcare Ecosystem 81,55%
Life & Bancassurance 76,88%
Operations Non Life & Health 77,60%
Risk 77,63%

Fonte: Elaboracao propria
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Ainda nesta tematica, averigua-se que a maioria dos colaboradores aponta que o seu nivel
de satisfacdo para com o trabalho se manteve igual nos dois meses anteriores a resposta ao
inquérito por questionario, em todos os departamentos. Todavia, de forma geral, apenas os
colaboradores que compdem os departamentos CEO Areas e Healthcare Ecosystem sentiram
uma evolugdo positiva desta variavel, quando comparados com os restantes departamentos
(Commercial, Finance, Future, Life & Bancassurance, Operations Non Life & Health ¢

Risk), tal como evidenciado na seguinte tabela 38.
Tabela 38 — Cruzamento entre a variavel “departamento que integra” e a evolucao do nivel
de satisfagao para com o trabalho

Evolucao da satisfaciao para
Manteve-se

com o trabalho  Decresceu : l Aumentou
igua

Departamento

CEO Areas

Commercial

Finance

Future

Healthcare Ecosystem

Life & Bancassurance
Operations Non Life & Health
Risk

Fonte: Elaboracao propria

Finalmente, efetuou-se também o cruzamento entre a variavel “departamento que integra” e
o teletrabalho, no ambito da percecdo da aceitabilidade desta pratica no Grupo Ageas
Portugal (ver seguinte grafico 36). Observa-se, assim, que os colaboradores pertencentes aos
departamentos Finance (78,73%), Commercial (77,86%), Life & Bancassurance (77,58%)
e Operations Non Life & Health (76,58%) s@o0 os que possuem uma visao mais positiva no
que toca a aceitabilidade do teletrabalho pelo Grupo Ageas Portugal, posicionando-se acima
da média global de 75,2%. Ao invés disso, os departamentos CEO Areas (74,22%),
Healthcare Ecosystem (72,83%), Future (72,2%) e Risk (71,58%) situam-se abaixo da média
global da aceitabilidade do teletrabalho e demonstram uma perspetiva mais negativa acerca

da mesma por parte da organizagao.
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Grafico 36 — Cruzamento entre as varidveis “departamento que integra” e teletrabalho
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Fonte: Elaboracao propria

5.3.3. Apuramento dos resultados do cruzamento entre a variavel “grau de

escolaridade” e os dados gerais do estudo

Relativamente ao cruzamento entre as varidveis ‘“grau de escolaridade” e cultura
organizacional, por intermédio da afericdo do ajuste entre os valores individuais e
organizacionais, constata-se que o grau de escolaridade mais baixo (92,5%), bem como o
mais elevado (94,4%), sdo aqueles que melhor se posicionam, situando-se acima da taxa de
ajuste média (87,1%). Desta forma, os individuos com o 12° ano de escolaridade demonstram
um nivel de ajuste na ordem dos 84,4%, os licenciados apontam uma taxa de 84,95%, os
mestres uma taxa de 83,51%, e, por fim, os restantes individuos situam-se nos 82,94% (ver

seguinte grafico 37).
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Grafico 37 — Cruzamento entre as varidveis “grau de escolaridade” e cultura organizacional
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Fonte: Elaboracao propria

Por outro lado, o cruzamento entre as varidveis “grau de escolaridade” e as diferentes
dimensdes da comunicagdo interna apresenta valores mais homogéneos na sua analise,
excetuando-se novamente o grau inferior ao 12° ano de escolaridade e o doutoramento, tal
como exposto no seguinte grafico 38. Relativamente ao clima da comunicagdo, denota-se
uma significativa homogeneidade de respostas, sendo que os individuos com o 12° ano de
escolaridade apresentam o maior nivel de satisfacdo (73,8%), seguidos daqueles com um
grau de escolaridade inferior ao ensino secundario (73,33%), dos mestres (73,2%) e dos
licenciados (73%). Por outro lado, os colaboradores com “outro” grau de escolaridade
(71,2%) e com doutoramento (66,67%) evidenciam as taxas de satisfagdo mais reduzidas,

ainda que positivas.

A comunicagdo proveniente da chefia enfatiza uma satisfagdo de 100% no que diz respeito
a colaboradores com um grau de escolaridade inferior ao 12° ano, destacando-se também
com taxas superiores de satisfagdo os doutorados (80%), os mestres (79,4%) e os licenciados
(79,6%). Ademais, os individuos com “outro” grau de escolaridade declaram uma satisfagao

na ordem dos 78,4% e aqueles que possuem o ensino secundario na ordem dos 75,8%.

Em termos de integragdo organizacional denotam-se taxas de satisfagdo mais reduzidas,
dado que nenhum grau apresenta uma satisfagdo média acima dos 70%. Assim sendo, os
respondentes com o 12° ano de escolaridade demonstra uma taxa de satisfacdo de 69,4%,

seguidos daqueles que possuem “outro” grau de escolaridade (66,6%) e licenciatura (66%).
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Por tultimo, os mestres (64,6%), os doutorados e os individuos com menos que o ensino

secundario (ambos com 60%).

Grafico 38 — Cruzamento entre a variavel “grau de escolaridade” e as dimensdes da

comunicag¢do interna
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Fonte: Elaboragdo propria

No que toca a qualidade dos media, destacam-se, crescentemente, os indices de satisfagdao
dos colaboradores com o 12° ano de escolaridade (72%), com licenciatura (71,2%), com
“outro” grau (69,8%) e com mestrado (69%). Ja pela negativa, salienta-se novamente o grau
de escolaridade mais reduzido e mais elevado, com uma taxa de satisfagao semelhante, na

ordem dos 60%.

A dimensao correspondente a comunicagdo horizontal e informal exibe niveis de satisfagao
acima dos 70% apenas nos individuos que possuem com menos do que o ensino secundario
(73,33%). De seguida, encontram-se os colaboradores com mestrado (67,4%), com o 12°
ano de escolaridade (65,2%), com licenciatura (63,6%), com “outro” grau (62,60%) e, por

fim, os doutorados com uma satisfagao bastante reduzida (46,67%).
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No que concerne a perspetiva organizacional geral, mais uma vez, os graus respeitantes a
inferior ao 12° ano de escolaridade e doutoramento destacam-se, situando-se nos 80% de
satisfacdo. Seguem-se os licenciados (75,6%), aqueles que possuem o ensino secundario

(75,2%), os que t€m “outro” grau de escolaridade (73,8%) e os mestres (73%).

Identicamente, a satisfacdo para com o feedback pessoal aponta, com niveis superiores, 0s
colaboradores com grau de escolaridade inferior ao 12° ano de escolaridade (80%), com
“outro” grau (74,4%) e com doutoramento (73,33%). Estes sdao seguidos pelos respondentes

com licenciatura (67,8%), com mestrado (66,8%) e com ensino secundario (63,4%).

A comunicagdo proveniente do subordinado apresenta as taxas de satisfacao mais elevadas,
lideradas pelo grupo que possui menos que o 12° ano de escolaridade (100%). Seguem-se os
colaboradores com “outro” grau de escolaridade (84%), com mestrado (83%), com ensino

secundario (82,2%), com licenciatura (81,6%) e, por fim, com doutoramento (80%).

Finalmente, a ultima dimensdo, respeitante a satisfagdo para com a identidade
organizacional, apresenta niveis superiores no grupo de doutorados, com uma taxa de
satisfacdo de 80%. De seguida encontram-se os respondentes com licenciatura (79,8%), com
“outro” grau de escolaridade (79,4%), com o ensino secundario (79%), com mestrado

(76,4%) e com menos do que o 12° ano de escolaridade (73,33%).

De modo a obter-se uma visdao mais detalhada de cada uma das dimensdes da comunicagao
interna por grau de escolaridade, apresenta-se seguidamente a tabela 39, que sumariza
descritivamente o grafico 38 anterior. Posto isto, verifica-se que os colaboradores que detém
um grau de escolaridade inferior ao 12° ano, possuem a taxa de satisfacao global para com a
comunica¢do interna mais elevada (77,78%), seguidos daqueles com “outro” grau de
escolaridade (73,36%) e dos licenciados (73,13%) — situando-se acima da taxa média global
de satisfacdo (72,9%). Contrariamente, os individuos com o ensino secundario (72,89%),
com mestrado (72,53%) e com doutoramento (69,63%) posicionam-se abaixo da média

global, ainda que de forma ligeira.
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Tabela 39 — Cruzamento descritivo entre a varidvel “grau de escolaridade” e as dimensdes
da comunicag¢ao interna
Grau de Escolaridade  Inferior ao

Dimensao da 12° Ano de Escolaridade Licenciatura Mestrado Doutoramento  Outro
. oL 5 Scolaridad
comunicac¢ao interna Escolaridade

12° Ano de

Clima da comunicacao 73,33% 73.,80% 73,00% 73,20% 66,67% 71,20%
Comunicagdo proveniente da chefia 100,00% 75,80% 79,60% 79,40% 80,00% 78,40%
Integragdo organizacional 60,00% 69,40% 66,00% 64,60% 60,00% 66,60%
Qualidade dos media 60,00% 72,00% 71,20% 69,00% 60,00% 69,80%
Comunicagdo horizontal e informal 73,33% 65,20% 63,60% 67,40% 46,67% 62,60%
Perspetiva organizacional geral 80,00% 75,20% 75,60% 73,00% 80,00% 73,80%
Feedback pessoal 80,00% 63,40% 67,80% 66,80% 73,33% 74,40%
Comunicagdo proveniente do subordinado [EESSGIKIA 82,20% 81,60% 83,00% 80,00% 84,00%
Identidade organizacional 73,33% 79,00% 79,80% 76,40% 80,00% 79,40%

Satisfagdo global (média/grau de
escolaridade)

77,18% 72,89% 73,13% 72,53% 69,63% 73.36%

Fonte: Elaboragdo propria

Complementarmente, foi possivel efetuar-se também o cruzamento entre a satisfacdo para
com o trabalho e o grau de escolaridade dos colaboradores (ver seguinte tabela 40). E, pois,
constatavel a lideranca dos doutorados, com uma taxa de satisfacdo na ordem dos 90,11%,
seguidos dos individuos com “outro” grau de escolaridade (80,15%) e com menos que o 12°
ano de escolaridade (79,2%). Por outro lado, e posicionando-se abaixo da média global de
satisfacdo (77,6%), encontram-se os respondentes com mestrado (73,23%), ensino

secundario (72,26%) e licenciatura (71,15%).

Tabela 40 — Cruzamento entre a varidvel “grau de escolaridade” e a satisfagdo para com o

trabalho

Grau de escolaridade Satisfacio para com o trabalho

Inferior ao 12° Ano de Escolaridade 79,20%
12° Ano de Escolaridade 72,26%
Licenciatura 71,15%

Mestrado 73,23%

Doutoramento 90,11%

Outro 80,15%

Fonte: Elaboragdo propria
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Ademais, no que se refere a evolucdo da satisfagdo para com o trabalho nos dois meses
anteriores a resposta dos colaboradores ao inquérito por questionario aplicado, observa-se
que a maioria dos colaboradores aponta que o seu nivel se manteve igual, em todos os graus
de escolaridade, e que somente no grupo de doutoramento a evolugao positiva desta variavel

superou a negativa, tal como exposto na seguinte tabela 41.

Tabela 41 — Cruzamento entre a variavel “grau de escolaridade” e a evolucdo do nivel de

satisfacao para com o trabalho

Evolucio da satisfacio para
Manteve-se

com o trabalho  Decresceu oual Aumentou
igua

Grau de escolaridade
Inferior ao 12° Ano de Escolaridade

12° Ano de Escolaridade

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Outro

Fonte: Elaboragdo propria

Finalmente, realizou-se também o cruzamento entre a variavel “grau de escolaridade” e o
teletrabalho, no &mbito da perce¢ao da aceitabilidade desta pratica no Grupo Ageas Portugal
(ver seguinte grafico 39). Conclui-se, deste modo, que apenas os dois grupos compostos por
colaboradores com graus de escolaridade ndo superiores se situam acima da média global da
aceitabilidade (75,2%). Os colaboradores pertencentes aos restantes grupos posicionam-se
ligeiramente abaixo desta média com indices de 74,68% (com licenciatura), 73,86% (com

“outro” grau), 73,83% (com doutoramento) e 73,32% (com mestrado).
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Grafico 39 — Cruzamento entre as varidveis “grau de escolaridade” e teletrabalho

90%

85%

78,93%
o T 76.17% 73,86%
74,68% 73,32% 73,83% ,60%
75% ) - - 75,2%
70%
65%
60%
Inferior ao 12° 12° Ano de Licenciatura Mestrado  Doutoramento Outro

Ano de Escolaridade
Escolaridade

=3 Percecdo de aceitabilidade das praticas de teletrabalho pela organizagio

Percecdo de aceitabilidade global (média)

Fonte: Elaboragao propria

5.4. Reflex@es sobre os resultados e validacdo das hipoteses em investigacdo

A tematica que concerne as “novas” praticas de trabalho a distancia, nomeadamente o
teletrabalho, tem vindo a captar o interesse por parte da academia e do campo organizacional
(Narayanan et al., 2017). Tal deve-se, em boa parte, aos beneficios e constrangimentos que
este pode constituir numa organizac¢ao que opte por implementa-lo, ou ndo. Nos dias de hoje,
se, por um lado, uma organizagdo adotar esta pratica e ndo souber antecipar, inspirar e
entregar um produto consistente e sustentavel aos seus colaboradores, sofrera elevados
prejuizos no que toca a eficiéncia e eficacia de resultados, por outro lado, se esta optar por
ndo a implementar, serd também alvo de reducdes em métricas como a reten¢do, a motivagao
e a satisfacdo dos colaboradores. Deste modo, exibe-se como imprescindivel compreender
0s mecanismos € procedimentos inerentes ao teletrabalho, por forma a fomentar uma
constru¢do e implementagdo deste bem-sucedidas e que previnam fatores como aqueles ja

identificados (Messenger, 2017; Wilkers, 2020).

Uma das variaveis que mais tem despertado curiosidade no que toca aos efeitos do
teletrabalho, ¢ a cultura organizacional (Cable & Edwards, 2004). Conhecendo-se, pois, a
relagdo bilateral que esta dindmica pode apresentar, julgou-se pertinente investiga-la numa
realidade organizacional especifica, como o Grupo Ageas Portugal, aplicando-se o modelo

de Hoang et al. (2008). Ora, por outro lado, e perspetivando-se a comunica¢ao interna como
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estratégica para qualquer organiza¢do, tornou-se relevante examinar uma potencial
intervencdo desta na relacdo exercida entre a perce¢do acerca da aceitabilidade do
teletrabalho pelo Grupo e a cultura organizacional (Downs & Hazen, 1977). Recorrendo-se,
pois, a aplicagdo de um inquérito por questionario para a obtengao dos dados primarios do
estudo, foi possivel capturar uma imagem do Grupo Ageas Portugal, no que respeita as trés

variaveis em investiga¢ao, por intermédio das perce¢des dos colaboradores.

De acordo com os dados primarios recolhidos, ¢ possivel descrever a cultura organizacional
do Grupo como forte e unida, com um ajuste e concordancia muito positivos entre os valores
individuais de cada colaborador e os valores organizacionais percecionados pelos mesmos.
E percetivel que “tornar o mundo num lugar melhor” e “ser um exemplo para outros” sio
principios considerados como fundamentais pelos colaboradores e que estes os reveem na
forma de atuacdo da organizagdo. Tal foi também espelhado nas entrevistas exploratorias
conduzidas, onde se destacou que existe um “cuidado com o tema da sustentabilidade no
dia-a-dia, nos varios processos, do mais micro ao mais macro” (ver anexo B) e nos
documentos oficiais da organizagdo que, simultaneamente a inauguracdo do edificio de
Lisboa, desenvolveu parcerias com instituigdes de solidariedade social, tais como o Café

Joyeux e as Associagdes CRESCER e Semear (Grupo Ageas Portugal, 2021a).

Desta forma, tematicas como a inclusdo e a ndo discriminag¢do presentes no mindset do
Grupo e também nas entrevistas exploratorias, sdo transportadas de forma clara para o
pensamento dos colaboradores, resultando num alinhamento quase perfeito no que toca a
estes valores, contribuindo assim para uma cultura organizacional forte que, por intermédio
desta congruéncia, ¢ capaz de influenciar positivamente a prossecucdo unida, alinhada e

transparente de objetivos (Cable & Edwards, 2004; Robbins & Judge, 2013).

Quando a Diretora do Departamento de Comunicagdo, Marca e Cultura Organizacional
refere que, atualmente, o “trabalho ¢ uma extensao do nosso dia-a-dia, da nossa vida pessoal
[e que] j& ndo h& barreira entre casa e trabalho” (ver anexo C), vai, pois, ao encontro da
nocao que a cultura reflete de forma mais visivel a identidade de uma organizagao,
permitindo que os seus membros a conhegam e lhe saibam atribuir o adequado significado,
para que exista uma relacdo de significados partilhados e relevantes no campo mental dos
colaboradores, seja ela presencial ou a distancia (Ravasi & Schultz, 2006). Somente assim,

os niveis de identificacdo organizacional podem ser estimulados, para que o trabalho seja
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realmente encarado, de forma positiva, como uma extensao da vida pessoal (He & Brown,

2013; Henderson et al., 2015).

Por outro lado, os colaboradores apontaram uma discrepancia na importancia conferida a
“compensagdo global (salarios e outros beneficios)”, sentindo que o Grupo Ageas Portugal
ndo se preocupa tanto quanto eles com a recompensa do seu trabalho. Busu e Gyorgy (2021)
apresentam uma explicagdo para esta situagdo, afirmando que aquando da implementacao e
gestdo de mudanga organizacional, as pessoas veem necessidade de ter o seu trabalho
reconhecido de forma acrescida, devido ao esfor¢o que aplicam na adaptagdo das tarefas
desempenhadas ¢ ao modo de estabelecer relagdes interpessoais. Esta compensagdo
suplementar, quando empregada, atua diretamente na prevencdo da resisténcia a mudanca,
tornando-a mais apelativa ¢ motivando os colaboradores a fazerem ativamente parte dela.
Contudo, esta compensacao ndo tem de ser, obrigatoriamente, monetaria, visto que cada vez
mais os colaboradores a perspetivam como um conjunto de politicas que englobam o seu
bem-estar na organizacdo como um todo, integradas em culturas organizacionais

emocionalmente positivas (Yue et al., 2020).

Desta forma, embora a cultura organizacional do Grupo seja considerada forte e unida, ¢
possivel identificar algumas subculturas centradas nas tarefas e na inovacao (Palthe &
Kossek, 2003), tal como mencionado em ambas as entrevistas exploratorias. No caso da
segmentacdao dos dados por departamento, destacam-se os Departamentos Finance, Future
e Risk como os mais bem classificados e Life & Bancassurance como o pior classificado,
constituindo-se como subculturas centradas nas tarefas que visam o alcance eficaz de
objetivos e resultados, com base na sua area funcional. J& a subcultura centrada na inovacao,
destaca-se quando se analisa o Departamento Future, que engloba projetos estratégicos de
mudanga e transformacao, que consequentemente preveem elevados niveis de inovagao e
criatividade. Adicionalmente, podem ainda ser perspetivadas subculturas resultantes da
idade dos colaboradores, uma vez que ¢ evidente o decréscimo de ajuste entre valores

individuais e organizacionais a medida que a idade destes aumenta.

Tratando-se de um grupo formado pela aquisicao de diferentes empresas, e possuindo estas
culturas significativamente distintas, € natural que a jun¢do ndo culmine automaticamente e,
de modo repentino, numa cultura organizacional dominante. Todavia, os resultados

alcangados vao ao encontro do identificado nas entrevistas exploratorias que indicam uma
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evolucdo exponencialmente positiva desde o momento em que todos os colaboradores

passaram a ter como espaco de trabalho o mesmo edificio em Lisboa (ver anexo B e C).

Ora, tratando-se, pois, de uma cultura organizacional forte e unida, considerou-se relevante
aplicar o modelo de Hoang et al. (2008), tendo-se constatado que neste Grupo a elevada taxa
de adesao ao teletrabalho ndo parece enfraquecer a cultura organizacional. Deste modo, ndo
se vai ao encontro do definido pelos autores, julgando-se resultado (i) da inovacgao
tecnologica que permite a interacdo, quase sem limites, entre os membros da organizagao
(Beauregard et al., 2019; Messenger & Gschwind, 2016); (ii) da cultura unida e inovadora
do Grupo Ageas Portugal (ver anexo B); e (iii) do trabalho efetuado pelos Departamentos de
Comunicacdo, Marca e Cultura Organizacional e de People and Organization antes, durante
e ap6s o periodo pandémico, que se pautou por critérios de escuta ativa, transparéncia e

confianga (ver anexo C).

Sob outro dngulo, no que diz respeito a comunicacdo interna do Grupo Ageas Portugal, é
possivel constatar, com base nas suas nove dimensdes, que: (i) a organizagdo assenta
geralmente a sua comunicagao em alicerces de transparéncia, justica e confianca — clima da
comunicagdo; (ii) os subordinados sdo ativamente escutados pelas suas chefias e estas
orientam-nos construtivamente — comunicagdo proveniente da chefia; (iii) os colaboradores
ndo se sentem envolvidos, de modo muito expressivo, nos processos organizacionais —
integragdo organizacional; (iv) os canais de comunicacdo, embora adequados, podem ser
melhorados no que toca a sua forma e volume — qualidade dos media; (v) os canais informais
de comunicacao, isto €, “boatos e rumores”, nem sempre espelham informagdes corretas e
verdadeiras — comunicacao horizontal e informal; (vi) a organiza¢do comunica eficazmente
informacdes formais e de carater institucional, existindo espaco para melhorias — perspetiva
organizacional geral; (vii) o feedback aos colaboradores pode ser conferido de forma mais
periddica e pormenorizada — feedback pessoal; (viii) os colaboradores confiam na sua chefia
e sentem que podem comunicar abertamente com ela — comunicagdo proveniente do
subordinado; (ix) os colaboradores mostram-se, maioritariamente, satisfeitos com a
informacao acerca do Grupo Ageas Portugal que ¢ comunicada ao publico — identidade

organizacional.

Deste modo, ¢ percetivel que as comunicagdes ascendente e descendente sdao duas das

dimensdes que mais se destacam pela positiva no Grupo Ageas Portugal e que tal € sentido
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no dia-a-dia da organizacdo, como evidenciado pela Diretora do Departamento de
Comunicac¢do, Marca e Cultura Organizacional em “ndo h4d muito aquela cultura da
comunicagdo fop down: rapidamente uma estagiaria interage diretamente com o CEO ou o
CEO escreve diretamente para ela” (ver anexo C) e pelo Responsavel de Comunicacao
Interna que afirma que “o Steven [Braekeveldt] marca a diferenca porque vai mais longe,
tem preocupacdes que ndo sao tdo ortodoxas para um CEO, tem uma proximidade tremenda
com as pessoas”, num contexto onde todos os colaboradores se tratam por “tu” (ver anexo

B).

Ora, a importancia de um lider carismatico e proximo das pessoas, que acarrete em si um
sentimento de informalidade, generosidade e autenticidade, ¢ desmedida pois revela (i) uma
capacidade intrinseca e extraordinaria de conceber e partilhar uma visao com os seus
subordinados, (ii) a competéncia mestre de comunicacgao, (iii) a inspira¢ao de confianga, e
(iv) a gestdo da percecdo de terceiros relativamente a sua imagem (Dubrin, 2014; Kreitner
& Kinicki, 2016), impactando diretamente o estabelecimento de propdsito e significado na
experiéncia de trabalho dos colaboradores e, consequentemente, os resultados individuais e

organizacionais (Glynn & DeJordy, 2010; King & Lawley, 2016).

Para além disso, e mais uma vez alinhada com a informagdo recolhida nas entrevistas
exploratdrias, esta a satisfagdo percebida para com a dimensao da identidade organizacional.
Cada vez mais os colaboradores procuram identificar-se com a organizacdo para a qual
trabalham, dado que a sua fungdo ultrapassa os antigos “limites” do trabalho, e emergem
principios que lhes sdo muito queridos, como a transparéncia e a imagem da marca projetada
para o exterior. Assim, as praticas implementadas pelo Departamento de Comunicagao,
Marca e Cultura Organizacional para que “nada se comunique para fora sem [antes] ser
comunicado para dentro” (ver anexo C) parecem contribuir para a satisfacdo dos
colaboradores, a par com as campanhas de comunicacdo organizacional externa que
divulgam o papel ativo que o Grupo Ageas Portugal assume no campo da sustentabilidade e

solidariedade — dois fatores de interesse emergente na sociedade atual (Welch, 2012).

Por outro lado, a comunicagdo horizontal e informal distingue-se pela negativa, sendo
apontado pelos colaboradores que, muitas vezes, as “conversas de corredor” e entre colegas,
nao correspondem a realidade. Bauer e Erdogan (2012), no seu estudo, concluem que o

excesso de comunicagdo elencado aos diversos canais de comunica¢dao pode favorecer o
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aumento de boatos e rumores aquando de processos de gestdo da mudanga, devido a
incapacidade de os colaboradores interiorizarem e processarem toda a informacdo
devidamente disponibilizada. Na medida em que o excesso de informagao € um dos topicos
a melhorar mais destacado pelo Responsavel de Comunicagao Interna do Grupo, que declara
que “ha muita preocupagao das equipas em comunicar para dentro o que fazem, o que ¢ bom,
(...) mas [simultaneamente] as pessoas estdo ja sem capacidade para absorver tudo” (ver
anexo B), este fator pode também estar a contribuir para o crescimento de informacao
informal que ndo corresponde a realidade, fruto da nao absorcao de tudo o que ¢ formalmente

comunicado.

Outra das dimensdes a salientar prende-se com o feedback pessoal, que exibe uma taxa de
satisfacdo mais reduzida. Ao invés das restantes, o indice de satisfacdo para com esta
dimensdo suscita alguma surpresa, pois as comunicagdes ascendente e descendente sdo das
mais bem classificadas no panorama geral. Deste modo, pode apenas concluir-se que embora
a relacdo estabelecida entre subordinado e chefia seja assente em principios de confianca e
de criticas construtivas, as avaliagdes de desempenho realizadas nao se baseiam em critérios
claros e objetivos, integralmente compreendidos e aceites pelos colaboradores, nao

suscitando uma maior eficacia dos processos de tomada de decisdo (Tourish, 2005).

Por fim, constata-se também que os colaboradores nao se sentem suficientemente envolvidos
nos processos organizacionais do Grupo, como ¢ o caso da implementa¢do do regime de
Flexwork. Denota-se, portanto, que existe algum grau de insatisfacdo no que toca ao
envolvimento dos colaboradores em processos institucionais, em particular, de gestdo da
mudanga, também consolidado nos itens do questiondrio referentes a transicao e adaptagado
ao Flexwork. Embora os colaboradores considerem que a adogdo deste regime pelo Grupo
foi positiva e que se adaptaram facilmente (também devido ao periodo anterior de dois anos
a trabalhar a partir de casa por for¢a maior da pandemia causada pela propagacdo do COVID-
19), ndo sentem que os programas desenvolvidos, “Old Amanha” e “Agora ¢ Connosco”,
tenham tido em conta as suas necessidades e expetativas, nem que tornaram a sua adaptacao
mais positiva, pelo menos nao na extensdo que estes desejavam. Posto isto, constata-se que
a percecao das chefias se encontra algo enviesada, ndo correspondendo na integra a perce¢ao

que os colaboradores evidenciam.
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Tal ¢ também perspetivado quando analisado o nivel de satisfagdo para com o trabalho dos
colaboradores, que, na maioria dos casos, expde que aqueles que admitem uma redugdo do
seu nivel de satisfagdo nos dois meses anteriores, declaram estar “muito insatisfeitos”,
“insatisfeitos” ou “indiferentes”. Percebe-se, pois, que a implementacdo do regime de
Flexwork, ainda que ambicionada pelos colaboradores, ndo se mostra suficiente para
estimular o indice de satisfacdo geral para com o trabalho. Tendo isto em conta, torna-se
essencial envolver e escutar ativamente os colaboradores acerca das suas necessidades e
expetativas, por forma a adaptar o decurso desta pratica (e de outras) e, deste modo,
incentivar a satisfagdo para com o trabalho por parte dos colaboradores do Grupo (Sarangi

& Srivastava, 2012).

Ainda que o indice de satisfacdo para com a comunicagdo interna seja marcadamente
positivo (72,9%), os numeros alcangados nos ultimos inquéritos internos divulgados pela
organizagdo afiguravam-se mais expressivos (90%), como explicitado na entrevista ao
Responsavel pela Comunica¢do Interna do Grupo (ver anexo B). Tal, pode dever-se as
caracteristicas dos itens do questionario e/ou a0 momento vivido de pés-mudanca e regresso
ao escritorio por parte dos colaboradores, dado que antes da pandemia os valores internos
eram também mais reduzidos. Posto isto, importa referir que, apesar disso, os colaboradores
reconhecem o esforco do Grupo Ageas Portugal na procura da comunicag¢do sensivel e
emocional, algo que estd a ser trabalhado de forma estratégica pelos lideres do Grupo, na
procura da humanizagdo da organizagao, por intermédio da nova area de Beautiful Business
que visa fomentar um ambiente organizacional emocionalmente positivo, onde a escuta
ativa, a reciprocidade e o feedback sdo perspetivados como essenciais ao Sucesso

organizacional (Men & Yue, 2019).

Ademais, quando analisado o comportamento do indice de satisfagdo para com a
comunicac¢do interna com base na idade dos individuos, afere-se que os escaldes etarios
compostos por colaboradores com menos de 26 anos, de 36 a 40 anos e de 41 a 50 anos
pontuam abaixo dos restantes escaldes etarios, em quase todas as dimensdes e, por
conseguinte, alcancam um indice de satisfacdo mais reduzido, tal como previsto por McBain
(2007) e Robinson et al. (2004). A par disso, os intervalos etarios de 36 a 40 anos e de 41 a
50 anos sdao também aqueles que demonstram menor satisfacdo para com o trabalho, sendo
possivel constatar que somente os escaldes etarios mais novos obtiveram, em maioria, uma

evolugdo positiva desta taxa.
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Por outro lado, no que toca a segmentagao da satisfacdo para com a comunicag¢ao interna por
area de negocio, evidencia-se, curiosamente, a reduzida taxa de satisfacdo de CEO Areas,
que inclui o Departamento de Comunicagdo, Marca e Cultura Organizacional, isto ¢, os
responsaveis pela mesma. Identicamente, esta area de negdcio também se situa na metade
mais negativa da tabela no respeitante a satisfacdo para com o trabalho, no entanto, a par
com Healthcare Ecosystem, sao os unicos a obter uma tendéncia positiva de evolugdo da
taxa nos dois meses anteriores ao langamento do questionario, podendo ser resultado da
satisfacdo acrescida por verem as horas de trabalho convertidas em algo tangivel e ja

aplicado (ver anexo C).

Relativamente, a influéncia do grau de escolaridade na satisfagdo para com a comunicagdo
interna, constata-se que a insatisfacdo para com esta aumenta a medida que o grau de
escolaridade também se superioriza. Este facto pode ser explicado pelos niveis de exigéncia
que os individuos com Ensino Superior detém em comparagdo com os restantes, visto que
podem ter conhecido mais realidades organizacionais e serem mais dotados de
conhecimentos e possiveis solu¢des para melhorar a comunicagdo interna (Bileviciene &

Bileviciute, 2010; Smith et al., 2018).

Finalmente, no que concerne a temdtica do teletrabalho, ¢ possivel constatar que a taxa de
adesdo a modalidade de Flexwork foi integralmente positiva, situando-se nos 90% dos
colaboradores. Embora o Grupo tenha iniciado e pensado o planeamento e execucao do
Flexwork antes da necessidade de o implementar causada pela situagdo pandémica vivida
nos anos de 2020 e 2021, na pratica, o regime de teletrabalho em tempo integral antecedeu
uma comunicacdo de mudanca que iria acontecer num futuro préximo. Desta forma, os
colaboradores obtiveram um conhecimento tangivel desta pratica de trabalho flexivel e
puderam aferir se a mesma era adequada e benéfica para si, antes da implementacdo do
Flexwork que previa o exercicio de trabalho ndo presencial duas vezes por semana (Grupo

Ageas Portugal, 2021b).

Ora, tal como mencionado pelo Responsavel da Comunicacao Interna do Grupo na entrevista
exploratdria, “ja estava pensado, projetado e aprovado (...) que iamos aderir a um regime de
flexibilidade que [estabelecia que] eram 2 dias [de teletrabalho], agora o que esta a acontecer

¢ que as pessoas querem mais” (ver anexo B), o que pode explicar alguma insatisfacao
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quanto a escuta das necessidades e expetativas dos colaboradores, que apds a pandemia se

alteraram profundamente, e dai a taxa de adesdo tao elevada.

Adicionalmente, e focando a andlise na aceitabilidade percebida desta pratica pela cultura
organizacional do Grupo Ageas Portugal, atestou-se que os colaboradores percecionam uma
aceitabilidade razoavelmente boa por parte do Grupo, acreditando que: (i) a organizagdo
aceita, promove e encoraja o Flexwork plenamente; (i1) existe um elevado nivel de confianga
nos colaboradores por parte das respetivas chefias; (iii) a progressao de carreira nao ¢ afetada
pela modalidade de trabalho a distancia; (iv) os colaboradores, seja em casa ou no escritorio,
recebem o mesmo nivel de orientacdo e oportunidades de desenvolvimento; (v) a avaliagao
de desempenho ndo ¢ prejudicada pela adesdo ao Flexwork; (vi) o Flexwork ndo limita ou
atrasa 0 acesso a recursos organizacionais; (vii) a delegacdo de tarefas importantes ndo
depende do local de trabalho, presencial ou ndo, do colaborador; e (viii) a grande maioria

das chefias e dos colaboradores t€ém uma percegao positiva do Flexwork.

Por outro lado, os colaboradores também declararam que (ix) a presenga fisica no escritorio
pode constituir-se, em alguns casos, como uma barreira ao alcance de posi¢des de
gestao/lideranga; (x) a cultura do Grupo, por vezes, centra-se ainda bastante no escritério, o
que pode representar uma desvantagem; (xi) as relagdes estabelecidas presencialmente com
colegas sdo mais importantes que as relagdes nutridas a distancias, o que impacta o sucesso
individual; e (xii) ocasionalmente, a energia extra necessaria para demonstrar o seu valor a

distancia, comporta um sentimento de sobrecarga e preocupacao.

Assim, verifica-se que, apesar da taxa de adesdo ao teletrabalho ter sido quase total e de a
percecdo ser maioritariamente positiva por parte dos colaboradores e chefias, ainda ¢
possivel melhorar alguns aspetos, principalmente ao nivel do relacionamento interpessoal
versus o relacionamento a distancia. De facto, este ¢ um dos impactos do teletrabalho mais
recorrentes no seio das organizagdes, devido as alteragdes que suscita nas dinamicas
interpessoais e intergrupais. Cabe, pois, a gestdo de topo assegurar que existem ferramentas
disponiveis e adequadas a superagdo destes desafios e que as equipas sdo conduzidas por
lideres proximos e genuinamente preocupados com o bem-estar dos seus subordinados

(Jacoby & Holland, 2019; Smith et al., 2018).

Para além disso, outro dos pontos aludidos nas entrevistas exploratérias prendia-se com a

adaptagdo de eventos e iniciativas a esta nova realidade que se desenrola em varios ambientes
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e lugares simultaneamente. Uma vez que o regresso ao escritorio ainda ¢ bastante recente
para todos, ainda nao foi possivel definir e estipular todos os processos e novas formas de
trabalho que terdo de ser implementadas para que o engagement dos colaboradores quanto a
eventos e iniciativas nao fique comprometido, tal como evidenciado pela Diretora do
Departamento de Comunicacdo, Marca e Cultura Organizacional (ver anexo C). A
sensibilidade da entrevistada vai ao encontro dos resultados obtidos no questionario aplicado
aos colaboradores, que declaram que a cultura do Grupo, por vezes, ainda se centra bastante
no escritdrio, constituindo-se o Flexwork como uma barreira a sua participagdo nesse

sentido.

Ainda assim, ¢ de real¢car que o Grupo ja tem este obstdculo em mente, pretendendo reduzi-
lo a0 méaximo num futuro proximo através da adequacdo de eventos e iniciativas a nova
realidade hibrida e do langamento da iniciativa “Somos Ageas”, que se ird constituir como
uma marca forte, que apela ao sentimento de pertenca e de cultura unica, e que pretende
marcar presenca no dia-a-dia dos colaboradores da forma mais genérica a mais particular
(ver anexo B). Esta adaptacdo serd crucial para que o teletrabalho seja sustentavel, sem
prejudicar as dinamicas internas mais facilmente contruidas quando todos os elementos da

organizag¢do trabalham a partir do mesmo lugar (Leonhard, 2020).

Embora a Diretora do Departamento de Comunicagdo, Marca e Cultura Organizacional
refira na sua entrevista que a comunicagdo interna e a cultura organizacional do Grupo nao
sofreram qualquer impacto causado pela mudanca stbita para um modelo 100% a distancia,
durante o periodo pandémico, devido ao esfor¢o substancial que estas equipas aplicaram, a
satisfacdo para com o trabalho decresceu nos quatro meses seguintes ao regresso hibrido ao
escritdrio, pelo que deve ser um fator a considerar futuramente pela organizacao (ver anexo
C). Todavia, considerando a falta de envolvéncia que os colaboradores sentiram neste
processo, a redu¢do deste indice era expectavel, pois decorre de um processo de mudanga a

cimentar-se ao longo dos meses seguintes (Davis & Cates, 2018; Kress, 2005).

Possuindo, deste modo, um retrato do Grupo Ageas Portugal relativamente as varidveis da
cultura organizacional, comunicagdo interna e teletrabalho, tal como era objetivado,
procede-se entdo a exploracdo das hipdteses em investigacdo e respetiva validagdo ou

refutagao.
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A primeira hipétese em investigacdo, “Os colaboradores do Grupo Ageas Portugal
percecionam a comunicacio interna como um elemento estratégico para o
fortalecimento da cultura organizacional”, teve como base a analise dos blocos 1 (cultura
organizacional) e 2 (comunicagdo interna) do inquérito por questionario. Se, por um lado, a
cultura organizacional demonstrou um ajuste entre valores individuais e organizacionais na
ordem dos 87,1%, por outro, a comunicag¢do interna atingiu um indice de satisfacao de 72,9%
— ambos valores geralmente positivos —, o que aponta para a possibilidade de uma relagao
positiva entre as duas. Ainda assim, por forma a confirmar esta possibilidade, recorreu-se ao
coeficiente de correlacdo de Pearson e verificou-se que a cultura organizacional e a
comunicagdo interna apresentam uma correlacdo moderadamente positiva (0,582), num

contexto estatisticamente significativo (Cohen & Holliday, 1982).

Apesar do valor de correlagao obtido ser interessante, a exploracao desta hipdtese ndo estaria
completa, se ndo se procurasse compreender quais as dimensdes da comunicagao interna que
mais contribuem para o fortalecimento da cultura organizacional, por intermédio da
concordancia entre os valores individuais e organizacionais percebidos. Por conseguinte,
novamente através do coeficiente de correlacdo de Pearson, verificou-se que todas as
dimensdes se correlacionam positivamente com a cultura organizacional, sendo que: (i) as
dimensdes referentes a qualidade dos media (0,582), ao clima da comunicagdo (0,554) e a
comunicag¢do horizontal e informal (0,515) sdo as que a impactam de forma mais acentuada;
e (i1) as dimensdes respeitantes a comunicagdo proveniente do subordinado (0,266), a
comunicacao proveniente da chefia (0,355) e a identidade organizacional (0,367) sdo as que

menos suportam este fortalecimento.

Sendo a qualidade dos media uma das varidveis que mais impacta a cultura organizacional
e, simultaneamente, aquela que ¢ destacada pelos responsaveis pela comunicagdo interna
como alvo de melhorias futuras, quanto a escolha/sobreposi¢do de canais de comunicagdo e
ao excesso de informagao (ver anexo B e C), considera-se relevante uma tomada de acao
que vise, em primeiro lugar, a reducao dos canais de comunicac¢do do Grupo e, em segundo
lugar, a adequagao da informagao comunicada, cingida aquilo que ¢ fundamental e pertinente
para os colaboradores. Através destas medidas, a organiza¢do poderd voltar a captar a
aten¢do dos colaboradores de modo mais sustentavel e ativo, invertendo a tendéncia negativa
de participagdo e engagement nos canais de comunica¢do, nomeadamente, nas suas redes

sociais (Aryani & Widodo, 2020). Para além disso, de forma complementar, o Grupo pode
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ainda recorrer a aplicacdo do modelo proposto por Thm e Kim (2021) que objetiva
diagnosticar o tipo de cultura presente numa organizacdo para posteriormente serem
adotados media mais tradicionais ou digitais, consoante a aceitabilidade e adequabilidade

aquela realidade organizacional especifica.

Por outro lado, quanto ao clima da comunicagao, os resultados obtidos vao ao encontro do
proferido nos estudos desenvolvidos por Diaz-Soloaga (2019) e Koene (1996), que
estipulam que critérios de comunicacdo assentes na transparéncia ¢ confianga, estimulam
ndo s6 o fortalecimento da cultura organizacional, como o desempenho individual e
organizacional superior. Promover o desenvolvimento de confianga no seio da organizagdo
significara, pois, aumentar a possibilidade de o colaborador pensar e agir baseado no
referencial comum que ¢ a cultura organizacional, alinhando-se com o propdsito e objetivos

do Grupo (Gara & La Porte, 2020).

J&4 no que toca a comunica¢do horizontal e informal, destaca-se que esta ¢ a dimensao que
apresenta uma taxa de satisfagdo mais reduzida, estando, neste momento, a afetar
negativamente a cultura da organizagdo. Tendo isto em conta, cabe aos Departamentos de
Comunica¢ao, Marca e Cultura Organizacional e People and Organization aumentar este
indice de satisfacdo, instituindo medidas que reduzam o aparecimento de boatos e rumores
acerca de matérias institucionais importantes, com praticas de comunicagdo transparentes,
atempadas e concisas. Conforme previamente citado, a comunicagao horizontal e informal
muitas vezes recorre a boatos e rumores porque a comunicacao formal ndo € clara e pode
facilmente sucumbir a tendéncia do excesso de informagao, que, em Ultima andlise, prejudica

a cultura organizacional — fator este a ter em conta pelo Grupo (Bauer & Erdogan, 2012).

Ainda no que se refere a correlacao exibida entre a cultura organizacional e a comunicacao
interna, de forma integral, importa mencionar que esta se alinha com o estudo de Yue et al.
(2020), onde se concluiu que a comunicag¢do interna e a utilizagdo de uma linguagem
motivacional por parte do lider contribuem para uma cultura organizacional emocionalmente
positiva. Ora, o Grupo Ageas Portugal constitui-se como um estudo de caso pertinente
quando se trata do estudo destas dindmicas, dado que, aliado a praticas inovadoras de
comunicagdo interna, encontra-se um lider carismatico que assume voluntariamente um
papel ativo na orientagcdo, motivacao e bem-estar dos colaboradores, tal como salientado nas

entrevistas exploratorias realizadas (ver anexo B e C).
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Outro dos fatores a considerar nesta relagdo de influéncia mutua prende-se com o
reconhecimento do mérito do colaborador. Através da analise do bloco correspondente a
cultura organizacional, constata-se que o item referente & compensagao global ¢ o que retine
menos ajuste entre os valores individuais e organizacionais. A par disso, afere-se também
que as dimensdes da comunicacdo interna que tratam esta tematica, nomeadamente a
integracdo organizacional e o feedback pessoal, sdo também aquelas que exibem uma taxa
de satisfacdo menor, situando-se abaixo dos 70%. Logo, perspetiva-se como crucial a revisao
destas praticas pelo Grupo Ageas Portugal, visando um aumento da transparéncia da politica
de meritocracia e de avaliagdo de desempenho, que resultardo simultaneamente numa maior

eficacia dos processos de tomada de decisdo (Sebastido, 2012; Tourish, 2005).

Posto isto, tendo em conta os resultados obtidos, ¢ aqui clarificados, € possivel validar a
primeira hipotese em investigacdo, por intermédio do valor obtido no coeficiente de
correlacdo de Pearson e da verificagdo do comportamento semelhante e acoplado que as
variaveis da cultura organizacional e da comunicagdo interna exibem na realidade

organizacional especifica do Grupo Ageas Portugal.

Relativamente a segunda hipétese em investigagdo, “A percecao dos colaboradores
relativa a aceitabilidade do teletrabalho pela cultura organizacional do Grupo Ageas
Portugal influencia os seus niveis de adocio e utilizaciio de teletrabalho”, importa dizer
que a respetiva exploragdao foi efetuada com base na andlise dos blocos 1 (cultura
organizacional) e 3 (teletrabalho) do inquérito por questionario. Mais uma vez, as variaveis
identificadas obtiveram resultados positivos, com 75,2% e 98,4% respetivamente, pelo que
se procedeu ao célculo do coeficiente de correlacdo de Pearson para averiguar a existéncia
de uma relagdo de influéncia. Apesar do resultado deste céalculo se situar numa situacao de
relacdo moderadamente positiva (0,621), esta ndo ¢ estatisticamente significativa, pois
apenas 5 dos 318 colaboradores inquiridos optaram por ndo aderir ao teletrabalho, passando

a ser impossivel comparar os dois grupos de forma significativa (Cohen & Holliday, 1982).

Ainda que esta relagdo ndo seja estatisticamente significativa, o valor obtido vai ao encontro
da investigacdo conduzida por Hoang et al. (2008) que destacam a natureza dinamica e
bipolar da mesma. Aplicando-se o pensamento dos autores a realidade do Grupo Ageas
Portugal, denota-se que a cultura do Grupo nao se comporta de forma que os colaboradores

se sintam julgados e, até prejudicados, caso optem por aderir ao Flexwork. Pelo contrario, ¢
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percecionado por estes uma promocdo e encorajamento de adesdo ao mesmo.
Consequentemente, os niveis de adogao de teletrabalho mostram-se muito elevados (90%),
logo apos a introducao desta modalidade por parte da organizacao, notando-se, portanto, a

existéncia desta relacdo de influéncia (Vayre, 2021; Watad & Will, 2003).

Ora, a Diretora do Departamento de Comunicac¢ao, Marca e Cultura Organizacional, na sua
analise, mostra-se alinhada com estes resultados, afirmando que o Grupo fez um trabalho
excecional na implementacao do Flexwork, incentivando sempre as pessoas a aderir, desde
que estas se sentissem com vontade e capacidade para tal. A cultura do Grupo sempre se
posicionou de modo que os colaboradores sentissem, ndo s6 a aceitabilidade destas praticas,
como o encorajamento por parte da organizagdo no que respeita a sua adesao (ver anexo C).
Se tal ndo tivesse acontecido, a taxa de adesao situada em 90%, ndo seria alcancavel passados
quatro meses da sua implementagdo, sendo necessario ultrapassar certos constrangimentos,
como a crenga que poderiam ser prejudicados na sua avaliagdo de desempenho ou

possibilidade de progressdao (Hoang et al., 2008).

Assim, ainda que a tendéncia desta relagdo seja muito positiva no Grupo, hd que considerar
que cerca de metade dos colaboradores acredita que a visibilidade fisica, conseguida apenas
no escritério, e o estabelecimento e manutengdo de relagdes interpessoais presenciais, sao
essenciais para o seu sucesso na organizacao, devido a perce¢do deixada ao cargo dos seus
lideres. Torna-se, pois, fundamental que os lideres sejam capazes de transpor estas crengas,
mostrando as suas equipas que o seu trabalho e esfor¢o ndo depende do numero de vezes
que se desloca ao escritorio, mas sim da produtividade e qualidade do seu trabalho,
independentemente do local onde ¢ efetuado, tal como sugerido por Messenger (2017) e

Papagiannidis e Marikyan (2019).

Por outro lado, no que toca ao enfraquecimento da cultura organizacional pela adesdo ao
teletrabalho, que resulta numa correlagcdo positiva, ainda que baixa e ndo significativa
(0,223), constata-se que o indice de concordancia entre valores individuais e organizacionais
¢, neste momento, bastante elevado e, por isso, ndo ¢ expectavel que o trabalho a distancia
tenha enfraquecido a cultura do Grupo, visto que os colaboradores estiveram perto de 2 anos
em teletrabalho a tempo integral (Harrington & Santiago, 2006). Ademais, o surgimento de
subculturas, como evidenciado por Eriksson e Santesson (2021), seria mais propicio neste

Grupo, devido a mescla resultante da juncao de varias empresas, que nao so viviam segundo
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uma cultura organizacional diferente, como se encontravam dispersas geograficamente.
Contudo, através da organizagdo departamental que o Grupo Ageas Portugal escolheu —
criando “servicos centrais” que unissem num sé departamento transversal todos os
departamentos de Marketing, Recursos Humanos, entre outros — as subculturas que agora
emergem sdo apenas consequéncia da semelhancga de tarefas e fungdes afetas a cada area

funcional, como ja supracitado (Palthe & Kossek, 2003).

Tal vai ao encontro do mencionado nas entrevistas exploratdrias, onde foi declarado que
“houve de facto imensas coisas que as pessoas valorizaram muito e, portanto, valorizaram
tanto que (...) no final a comunicac¢ao e a cultura acabaram por nao sofrer impactos nenhuns,
zero” (ver anexo C). Todas as iniciativas estratégicas desenvolvidas e implementadas
durante esse periodo de teletrabalho integral, contribuiram para niveis de comprometimento
e pertenca elevados, dado que os colaboradores se sentiram, de forma geral, muito

valorizados e apoiados pelo Grupo (ver anexo B).

Ademais, a utilizacdo do pronome “no6s” nas agdes provenientes da comunicagdo interna
(13 4 29 T4 b ~ 4

(por exemplo, “Agora ¢ Connosco”) permitiu a transmissao de mensagens que, para além do

seu conteudo, reforcaram uma relagdo de proximidade com a organizagdo. Desta forma, ao

invés do que seria esperado, a comunicag¢do interna atingiu o seu indice de satisfagdo maximo

neste periodo de imprevisibilidade, demonstrando o seu potencial transformador na cultura

organizacional (Cheney, 1983), como perspetivado por intermédio da validagdo da primeira

hipotese em investigagao.

Ainda assim, tratando-se de uma fase inicial da modalidade de Flexwork, o Grupo revela
preocupagdes pertinentes acerca do futuro, nomeadamente no que toca a esta influéncia do
teletrabalho na cultura da organizagdo. Para fazer face a este desafio, estdo por isso pensadas
diversas iniciativas na area recém-criada de Beautiful Business, que pretendem aproximar os
colaboradores dos lideres da organizacdo, através da escuta, colaboracdo e participagdo
ativas dos mesmos na atuacdo do Grupo, tendo em vista a inspira¢ao e fortalecimento da

cultura organizacional (ver anexo C).

Tendo em consideragdo os resultados alcangados, € possivel constatar a tendéncia de que,
realmente, a perce¢do positiva dos colaboradores relativa a aceitabilidade do teletrabalho

pela cultura do Grupo influencia os seus niveis elevados de adocdo de teletrabalho,
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validando-se a segunda hipotese de investigacdo, que realga a relagdo mutua e bilateral

estabelecida entre as variaveis (Hoang et al., 2008).

Por fim, a comprovagao da terceira hipotese em investigacdo, “A comunicacio interna
influencia a percecio dos colaboradores relativa a aceitabilidade do teletrabalho pela
cultura organizacional do Grupo Ageas Portugal”, teve como base a analise dos blocos
2 (comunicagao interna) e 3 (teletrabalho) do inquérito por questionario. Apds verificar-se
que ambas as variaveis obtiveram um indice positivo de respostas, recorreu-se novamente
ao coeficiente de correlagdo de Pearson, obtendo-se um resultado de correlacao
moderadamente positiva (0,524), num contexto estatisticamente significativo (Cohen &

Holliday, 1982).

De forma a aprofundar esta matéria, procurou-se também explorar o papel de cada uma das
dimensdes da comunicagdo interna na percegao de aceitabilidade do teletrabalho pela cultura
do Grupo Ageas Portugal. Concluiu-se, assim, que todas as variaveis da comunicagao interna
contribuem para uma percecdo positiva da aceitabilidade destas praticas pela organizagao,
verificando-se que: (i) as dimensdes mais influentes dizem respeito a integragdo
organizacional (0,488), ao clima da comunicagdo (0,474) e a qualidade dos media (0,440); e

(i1) as dimensdes menos influentes concernem a comunicacao proveniente da chefia (0,288)

e a comunica¢do proveniente do subordinado (0,296).

\

No que concerne a integracdo organizacional, nomeadamente a partilha de informagao
institucional e ao sentido de pertenga, foi constatado nas entrevistas exploratorias que os
programas “Ola Amanh3” e “Agora ¢ Connosco” foram construidos de forma a ter estes
fatores em conta durante todas as etapas do processo de gestao da mudancga (ver anexo B e
C). Posto isto, torna-se evidente que a aposta estratégica do Grupo nestas tematicas ¢
frutifera, pois contribui para uma percecdo positiva de aceitabilidade do Flexwork na
organizag¢do. Para além disso, e de acordo com Busu e Gyorgy (2021), o envolvimento dos
colaboradores em processos de mudanca ¢ crucial para a organizagdo, pois previne a
resisténcia a mesma, passando a vé-la como parte benéfica do processo. Contudo, como ja
averiguado, esta relacdo de influéncia pode ainda ser alavancada. Para isso o Grupo deve
instituir medidas que resultem da escuta ativa das necessidades e expetativas dos

colaboradores em relagdo ao futuro (a curto, médio e longo prazo) para que a satisfacao para
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com a integracdo organizacional aumente e, consequentemente, a perce¢ao de aceitabilidade

do teletrabalho pela cultura se comporte da mesma forma (Kress, 2005).

Ja no que se refere ao clima da comunicagdo, constata-se que os colaboradores acreditam
que as mensagens proferidas pela comunicagdo interna sdo transparentes € genuinas e, por
isso, podem confiar que a sua adesdo ao Flexwork nao os prejudicara de forma alguma, tal
como previsto por Hoang et al. (2008). A elevada taxa de adesdo ao teletrabalho €, pois,
resultado dos niveis de confianga que os colaboradores estabelecem com o Grupo, acabando
por influenciar positivamente o seu grau de motivacao (Chien et al., 2020). Denote-se, no
entanto, que a organiza¢do poderd ainda melhorar a satisfacdo para com esta varidvel,
designadamente no que toca a comunicacao de informacao que vise fomentar a motivacao e
estimulacdo de um entusiasmo por cumprir os objetivos do Grupo, como visto na resposta
ao item 32 do inquérito por questionario. Logo, constitui-se como relevante o
desenvolvimento de a¢des de comunicagao que exponham os beneficios do Flexwork para o
individuo mas, sobretudo, para o alcance concreto dos objetivos organizacionais (Diaz-

Soloaga, 2019; Gara & La Porte, 2020).

Sendo a qualidade dos media uma das dimensdes que mais contribui para a perce¢do de
aceitabilidade do teletrabalho pela cultura organizacional, verifica-se que o Grupo pode
encard-la como uma dimensao diferenciadora num curto espaco de tempo. Isto porque, tal
como apontado nas entrevistas exploratdrias (ver anexo B e C) e recolhido nos dados
resultantes do inquérito por questionario, os colaboradores apresentam alguma insatisfagao
quanto a quantidade excessiva de informac¢do comunicada internamente. Ainda que a
qualidade seja considerada bastante positiva pelos colaboradores, o volume da mesma esta
a diminuir o nivel de satisfagdo para com a dimensao da qualidade dos media. Cabe, portanto,
ao Grupo Ageas Portugal prosseguir com medidas que colmatem o excesso de informacao
ja identificado, seja pela reducdo de conteudos e/ou de canais de comunicagdo (Bauer &
Erdogan, 2012; Marchiori, 2010). Adicionalmente, importa ainda referir que os recursos
comunicacionais tecnologicos necessarios ao bom funcionamento do teletrabalho sao
também elementos-chave para a percecao de aceitabilidade do teletrabalho pela organizacao,
pois transmitem simbolicamente o apoio da mesma a esta modalidade de trabalho flexivel

(Morakanyane et al., 2017; Schwertner, 2017).
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Por outro lado, as dimensdes respeitantes a comunicagdo proveniente da chefia e do
subordinado s30 as que exercem menos influéncia sobre a perce¢do dos colaboradores acerca
da aceitabilidade do teletrabalho pela cultura do Grupo e, simultaneamente, as que exibem
maior grau de satisfagdo por parte dos colaboradores. Deste modo, tal podera dever-se ao
facto de os colaboradores sentirem desde logo uma confianga elevada na sua chefia, e vice-
versa, € por isso ndo se constituir como um fator diferenciador nesta varidvel (Men & Stacks,
2014; Pudyaningsih et al., 2020). Depreende-se também que ambas as partes da relagao nao
sentiram constrangimentos no fluxo e qualidade de comunicagdo ascendente e descendente
durante os dois anos anteriores, revelando que a transparéncia e a confianga sdo basilares na
maioria das relagdes estabelecidas no Grupo Ageas Portugal, como mencionado na

entrevista exploratoria ao Responséavel pela Comunicagdo Interna (ver anexo B).

Posto isto, através da analise dos dados priméarios do estudo e do calculo do coeficiente de
correlacdo de Pearson, valida-se a terceira hipotese em investigacdo pois, de facto, a
comunica¢do interna do Grupo desempenha um papel estratégico na transmissdo de
mensagens que se alinham com a sua cultura (Curvello, 2012). A comunicagdo interna
devera, portanto, continuar a transmitir mensagens de apoio ao regime de Flexwork,
clarificando o seu apoio transparente ao mesmo ¢ influenciando estrategicamente a perce¢ao
de aceitabilidade e respetiva adesdo a esta pratica por parte dos colaboradores (Andrade,

2017; Hoang et al., 2008).

218



Conclusao

Conclusao

No decorrer desta investigagdo foi-se tornando evidente, seja por intermédio da revisdo da
literatura ou pelo estudo especifico do caso do Grupo Ageas Portugal, que as organizagdes
apresentam elevados niveis de complexidade, agora alicercados também por critérios de
imprevisibilidade e rdpida mudanca do seu meio envolvente. Desta forma, importa continuar
a estudar academicamente o seio organizacional para que seja possivel acompanhar e
compreender novos paradigmas, como € o caso da comunicacao e do teletrabalho. Somente
assim podera ser utilizado este conhecimento no dia-a-dia das organizagdes, com vista ao
alinhamento entre as politicas organizacionais e as necessidades e expetativas dos

colaboradores.

Com a entrada massiva e repentina de modalidades de trabalho flexivel, hibrido ou remoto,
nas dindmicas organizacionais nacionais e internacionais, resultante do periodo pandémico,
emergiram novos desafios, obstaculos, mas também, beneficios para as organizagdes e para
os colaboradores. Se, por um lado, hd uma redugdo das pegadas ecoldgicas de ambas as
partes, a eliminagdo de constrangimentos de tempo e espaco e a promog¢ao do equilibrio
trabalho-familia; por outro, a remog¢ao da barreira fisica entre o trabalho e a vida pessoal, o
aumento do isolamento social do colaborador e possiveis efeitos negativos no espirito de
grupo e na cultura organizacional, constituem-se como fatores a ter em conta na estruturagao,

comunicac¢do, implementacdo e manuten¢do do teletrabalho nas organizagoes.

Tal como ja descrito, estipulou-se como fundamental estudar uma realidade organizacional
especifica, devido as dindmicas particulares em estudo, que tivesse iniciado este processo de
modo voluntario e, por isso, antes da obrigagdo imposta pelos governos e entidades
internacionais de saude. Considerou-se que, apenas desta forma, seria possivel examinar as
dindmicas propostas de um ponto de vista organico e estratégico, a imagem de uma

organiza¢do de referéncia quando se trata de boas praticas.

Posto isto, estudar o impacto da comunicagdo interna e da cultura em organizagdes com
praticas de teletrabalho, apresentou-se como um caminho diferenciador e, acima de tudo,
relevante para a academia, mas também para o campo organizacional, que neste momento
se depara com esta realidade, muitas vezes sem ter definido a priori um plano de atuacao

que leve em conta as necessidades especificas daquela organizagao.
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Por intermédio da metodologia aplicada, verificou-se pois que (i) o Grupo Ageas Portugal
possui uma cultura organizacional forte e unida, na medida em que os valores individuais
coincidem, na sua grande maioria, com a perce¢do que os colaboradores tém acerca dos
valores organizacionais, suscitando niveis elevados de identificacdo organizacional; (ii) os
colaboradores estdo satisfeitos com a comunicacdo interna praticada no Grupo, sendo
possivel melhorar sobretudo em aspetos como a comunicagdo horizontal e informal, a
integragdo organizacional e o feedback pessoal; (iii) a perce¢ao dos colaboradores acerca da
aceitabilidade do teletrabalho pela cultura do Grupo ¢ positiva, revelando crencas embutidas
que a organizagao, de facto, aceita, encoraja e promove a adesao a modalidade de Flexwork;
e (iv) a adesdo ao teletrabalho no Grupo nao pressupde uma perda ou enfraquecimento da
cultura organizacional, ainda que os colaboradores continuem a atribuir importancia as

relagdes interpessoais estabelecidas e nutridas presencialmente.

Adicionalmente, importa destacar que, apesar do Flexwork ser desejado pelos colaboradores,
a sua implementacao nao contribuiu para o aumento da satisfagdo para com o trabalho, visto
que tal foi dado “como adquirido” devido aos dois anos anteriores em teletrabalho a tempo
integral. A anélise realizada a percecdo de envolvimento dos colaboradores no processo de
desenho e implementacdo do Flexwork na organizacao revelou ainda que estes desejavam
ser tidos mais em conta nas fases anteriores a concretizacdo final. Ora, consequentemente,
os desafios para o Grupo sdo maiores, sendo essencial que, ao longo da adaptagdo dos
colaboradores a esta modalidade, a organizacao se disponibilize a ouvi-los € a tomar medidas

corretivas ou suplementares para acomodar as suas novas necessidades e expetativas.

Assim sendo, o Grupo Ageas Portugal podera, num primeiro momento, focar-se em melhorar
0s aspetos menos positivos da comunicagdo interna, ja supracitados, uma vez que a sua
melhoria impactara positivamente a cultura organizacional. Para além disso, também atraveés
da comunicagdo interna, sera possivel moldar a cultura organizacional, disseminando
mensagens de apoio ao teletrabalho, com vista @ melhoria da percec¢do de aceitabilidade do
teletrabalho pela cultura do Grupo. Em ultima andlise, esta proliferagcdo de mensagens
enquadradas na estratégia organizacional, contribuirdo para o aumento da taxa de adesdo ao
Flexwork, bem como a sua percecao relativa aos beneficios do mesmo. Deste modo, as novas
dindmicas de trabalho inerentes as caracteristicas do edificio Ageas Tejo serdo alavancadas
e perspetivadas como medidas inovativas e vantajosas para os colaboradores, justificando o

investimento realizado.
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Torna-se, desta forma, pertinente salientar que este estudo contribui para os campos
académico e organizacional, dado que se constatou que (i) nesta realidade organizacional
especifica, o teletrabalho ja ndo se constitui como um obstaculo ao fortalecimento e
manutengdo da cultura organizacional, devido a inovagdo tecnoldgica das estruturas
comunicacionais ao dispor das organizagdes, ndo se indo ao encontro de parte do modelo
proposto por Hoang et al. (2008); e (ii)) o Grupo Ageas Portugal poderd munir-se dos
resultados aqui alcangados para atuar junto dos seus colaboradores nas dimensdes em que ¢
revelado um indice de satisfagdo menor, objetivando alavancar o sentido de pertenga, a
identificacdo organizacional e os niveis de retencdo. Em suma, esta investigacao expoe que
a comunicagdo interna estratégica ¢ decisiva na modelacdo da cultura das organizagdes na

adog¢ao de novas praticas flexiveis, como ¢ o caso do teletrabalho.

Tendo em conta as limitagdes do estudo ja referidas, identifica-se como pistas de
investigagdo futura, no contexto do Grupo Ageas Portugal, a possibilidade de conduzir esta
pesquisa de forma semelhante apos um ano de implementagdao da modalidade de Flexwork
para que se possam aferir potenciais mudancas na percecao dos colaboradores, tendo ja sido
ultrapassada a fase de novidade e adaptacdo. Para além disso, seria também relevante replicar
este estudo no edificio Icon Douro, situado no Porto, que ndo pdde ser tomado em
consideracdo devido ao desfasamento temporal encontrado nas diversas etapas do processo

de transi¢ao.

Por outro lado, num contexto mais geral, julga-se pertinente efetuar esta investigacdo numa
organizag¢do onde os colaboradores se distribuam de forma mais homogénea pelos grupos de
adesdo e nao adesdo ao teletrabalho para que possa ser possivel compara-los no que respeita
as percegdes acerca destas trés variaveis, bem como, perceber as razdes pelas quais nao

aderiram ao teletrabalho, de forma estatisticamente significativa.

Finalmente, importa mencionar que os resultados obtidos demonstraram uma forte
preocupacdo com o bem-estar dos colaboradores por parte do Grupo Ageas Portugal que,
em consonancia com um lider inspirador e carismatico como o seu CEO, tal como
evidenciado nas entrevistas exploratdrias conduzidas, justificam as inumeras distingdes de
que tém sido alvo em tematicas como a comunicagdo interna, a lideranca e a humanizagao

das organizacdes na era digital.
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Anexo A — Mapa conceptual

Anexos
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Anexo B — Transcricdo da entrevista exploratoria realizada ao Responsavel de
Comunicacdo Interna (Departamento de Comunicacio, Marca e Cultura

Organizacional)

1. Como caracterizaria a cultura do Grupo? Quais sdo os valores mais sentidos no

dia-a-dia?

Vou dar-te a resposta sentida no prazo de um més e pouco. A Ageas que eu conhego, em
termos de cultura, ¢ uma empresa inovadora, uma empresa muito aberta 8 mudanga,
jovem, numa fase de renovacdo, e sente-se esse mergulhar na mudanga e da renovagao
neste momento em curso. Isto numa perspetiva interna, de cultura, mas também para a
atividade de negocio as duas coisas estdo interligadas. E € isso que eu sinto. Sendo uma
empresa tipicamente conservadora, “cinzentona”, se quisermos chamar, tem um passado
que eu ndo conhego, porque ndo estava cd, mas percebo do que ja disseram e porque €
aquilo que faz sentido atendendo ao setor em que estava, que ¢ uma empresa que ha seis
anos era muito diferente, tipicamente seguradora. Neste pequeno espaco de tempo, ha
uma transformag¢ao enorme, uma renovacao, um lavar de cara grande da empresa. O que
eu encontrei ja foi essa cara lavada e, portanto, o que eu sinto, também pelo benchmark
face a experiéncia que tenho noutras empresas, ¢ muito isso... nado uma Microsoft, uma
Google, mas ¢ uma empresa muito leve, que esta a aligeirar muito os processos € uma
cultura muito inovadora, muito aberta a mudanga... vou dizer pouco preconceituosa,
muito aberta as diferencas, inclusiva. E um bocadinho essa cultura que se vive aqui: de
juventude, de jovialidade. Ndo sei se o que disse aqui ¢ tudo cultura, mas ¢ aquilo que
que sinto desde que cheguei, independentemente daquilo que li e que esté escrito, isto foi
0 que eu encontrei. Pronto eu ja cheguei com a mudanga, que ndo esta instituida, mas esta
em curso ja com este edificio maravilhoso, com adesdo a novas formas de trabalhar, ja
com, enfim, uma forca de trabalho de pessoas com uma média de idades relativamente
baixa, com muita abertura a inovagdo. E a sustentabilidade também, esqueci-me de dizer
isso, mas € um ponto importantissimo que também que se sente aqui todos os dias: a
preocupacao com isto, que ja se encontra nos escritos formais, mas sente-se aqui. Ha esse
cuidado com o tema da sustentabilidade no nosso dia-a-dia, nos varios processos, do mais

micro ao mais macro.
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2. De que modo considera que estes valores estdo enraizados nos colaboradores da

Ageas? Sera algo transversal a todos os departamentos ou apenas aos mais ligados ao

CEOQ e que tratam estas questoes de forma direta?

A minha resposta vai ser limitada porque apenas consigo dizer aquilo que tenho
observado no més e meio num regime flexivel, mas até agora diria que sim. As pessoas
com quem tenho interagido tendem a ser pessoas mais nestas areas transversais, mas nao
s0, mas eu diria que sim. Mas depois ¢ podemos aprofundar um pouco mais e verificamos
que dentro desta estrutura cultural maior existem muitas subculturas, isso também ¢
notério. E um grupo grande, em termos organizacionais, nio tanto em termos de
headcount, que eu venho de realidades avassaladoramente maiores, portanto a EDP ou a
Jerénimo Martins, aqui ndo chega a 1500 colaboradores, ¢ grande, mas ¢ outra dimensao,
agora tem esta complexidade de negocio. Ali estamos atentos a complexidade de
ensurance ¢ depois temos o legado das outras empresas que ja tinham historia, antes da
Ageas. Tudo isto depois pesa, ndo ¢? Tudo isto se mistura fica aqui um melting pot que ¢
interessante, mas do ponto de vista cultural nota-se muito as vezes essas diferencas.
Depois tem ainda os tais negdcios beyond ensurance, onde sdo empresas ja plantadas,
digamos assim, no contexto Ageas nesta nova realidade, que acabei de descrever e,
portanto, nasce dessa cultura e logo ai ¢ diferente, j4 ndo tem este legado, que depois
também se vao construindo dentro daquilo que ¢ a sua atividade e seu dia a dia estas
beyond sdo no fundo start-ups, e uma start-up tem sempre um mindset diferente de uma
empresa que existe no mercado ha 30 ou 40 anos, tem uma dimensdo e uma velocidade
de processos totalmente diferentes e tudo isso conta. Portanto, ha esta complexidade
cultural que também existe. Tendencialmente caminha-se cada vez mais no sentido do
que eu disse, que ja ¢ hoje realidade, mas tanto este negdcio mais tipico esta a dar passos
nesse sentido e depois hé os frontrunners, os beyond e até outras novas areas de negdcio
mas que no fundo funcionam muito em bolha quase como se fossem elas proprias start-
ups, mas nao sdo e € preciso ndo confundir, que sdo ecossistemas. Estamos a entrar numa
logica muito de ecossistema, de produto, e esses ecossistemas existem dentro de cada
uma destas empresas até existem algumas dentro das proprias beyonds, mas acabam por
ser quase pequenas empresas, pequenas ramificagdes destas empresas e funcionam muito
fechadas dentro de si a pensar no seu ecossistema e também se desenvolvem aqui um
outras pequenas subculturas, que muito focadas naquele produto e naquele ecossistema

de produtos. Entdo, estes fenomenos, agora as beyond e os ecossistemas, ja sao um
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bocadinho aqueles frontrunners que levam esta cultura muito para a frente, mas que
exibem diferentes niveis dentro da empresa, ok? Isso ¢ muito 6bvio, mas eu diria que em

média estaremos ai, uns estdo um bocadinho mais a frente, outros mais atras. ..

3. Dada a sua admissdo recente, pergunto se quando entrou se sentiu logo parte da

familia da empresa.

Senti, senti claramente, pronto e esta resposta que digo assim tao convicta ¢ porque senti
mesmo. Olhando para o meu benchmark profissional passado, ndo consigo excluir isso,
nota-se uma diferenca, hé esse cuidado. Dando alguns exemplos praticos: para ja todo o
processo de recrutamento foi um processo agradavel, pode ser a minha experiéncia mas
foi um processo agradavel, foi bem conduzido, foi claro, foi transparente, foi muito
informal... enfim foi dirigido pelo proprio Steven, foi uma conversa porque ele também
¢ uma pessoa muito carismatica completamente fora daquilo que é uma processo de
recrutamento normal, pronto, ¢ inspirador ¢ todo o processo de recrutamento foi me
deixando um bocadinho a “salivar”, passo a expressao. Depois fechado o processo, recebi
em casa um kit de boas vindas com uma série de coisas, mas coisas simpaticas, tudo coisas
com o cuidado de afirmar logo um primeiro contacto com o posicionamento cultural que
o grupo tem, tudo o que 14 estava era sustentdvel: tinhamos um bilhetezinho de boas
vindas que era em papel sustentavel e bioldgico, com sementes de papoila que depois da
para plantar, recebiamos uma garrafazinha de metal para encher com 4gua para nado
estarmos aqui com a plastica, um elastico de ginastica laboral, ou seja, ha esse cuidado,
este bloco, infinity book. Pronto esta muito trabalhado, muito pensado e desde o primeiro
momento as pessoas recebem isto. Depois no dia em que vim para aqui a primeira vez,
ha este impacto do edificio que ainda a semana passada recebeu um prémio, e as pessoas
dos Recursos Humanos sao muito afaveis, acolhem bem, o que facilitou muito. Foi, até
agora, claramente a empresa onde eu me senti melhor, onde foi mais facil. Também
procurava uma coisa deste género mas claramente desde o primeiro dia que me senti
muito bem acolhido e foi facil a habituagdo. Nesse sentido cultural foi quase imediato.
Agora depois falta tudo o resto, isso ainda estou muito longe do ideal... mas ajuda muito

uma pessoa ja sentir esse suporte cultural.

4. Ha pouco falou sobre o lider carismatico da Ageas. O que pode dizer sobre ele?

Eu ainda tive pouco contato direto com ele mas ja tive algum... posso dar a minha

perspetiva pessoal e a perspetiva daquilo que me apercebo. Numa perspetiva pessoal, e
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eu enfim venho de 2 empresas com lideres carismaticos a sua maneira. Por um lado, na
Jeronimo Martins, uma grande figura publica que toda a gente sabe quem, que toda a
gente lhe reconhece imensa competéncia, mas tem um estilo muito diferente. Quando
aparece ¢ assertivo € visto como claramente um lider mas ¢ um contexto diferente de
estilo, ndo tem nada a ver, esta mais afastado das pessoas. E, por outro lado, na EDP, tive
dois lideres enquanto 14 estive: o Antonio Mexia, que sendo um estilo totalmente diferente
também era muito inspirador, enquanto lider, enquanto gestor também ¢ uma pessoa
muito inspiradora, muito comunicativa, era um orador fabuloso simplesmente e muito
perspicaz. Era muito a pessoa que quando falava, os colaboradores ouviam porque
queriam ouvir mesmo. O Steven ¢ um estilo diferente, eu digo isto ndo € pejorativo, ha
um certo lirismo na gestao, ndo € na gestao, € na visdo. A visao dele e o estilo de lideranca.
Ou seja, eu ja tive alguns contactos e reunides em que ele estava presente e ele sabe ser
assertivo quando € preciso e € racional mas tem uma visdo de longo prazo que ¢ pouco
habitual nas empresas. Tem uma sensibilidade diferente e eu acho que aquilo nao lhe vem
s0 de facto dele... ndo € s6 o perfil dele, eu acho que ele percebe, sendo racional, percebe
que ¢ um bocadinho esse o caminho futuro da gestdo e que a empresa também tem que
mudar, particularmente uma seguradora que estd a competir com todas as empresas no
mercado de trabalho. Tem que se diferenciar, tem que sair desse paradigma. Estd
constantemente preocupado com aquilo que tipicamente um CEO ndo estara. Nao € que
ndo deva estar, deve, mas tipicamente ndo estd e entdo numa area seguradora acredito
muito menos ainda e eu sinto que isso ¢ muito bem recebido, ou seja, as pessoas sentem
muita confianca, ndo quer dizer que concordem com tudo, mas toda a gente sente que ha
ali preocupagdo com as pessoas essencialmente. Esta também preocupado com a
sustentabilidade da empresa, com a gestao, isso € o fim de qualquer negdcio, criar riqueza,
ter valor, mas isso estd sempre garantido claramente. A empresa e o Grupo, mesmo a
nivel global, tém muito essa marca, mas o Steven marca a diferenga porque vai mais
longe, tem preocupacdes que ndo sao tao ortodoxas para um CEO, tem uma proximidade
tremenda com as pessoas. Eu, no meu primeiro dia, comeco a ouvir a voz dele a passear-
se por aqui, a falar com as pessoas livremente, vem perguntar, esclarecer uma duvida e
ndo sei qué... e hd muito esse informalismo aqui na empresa um bocadinho com o
Conselho todo que eu me apercebi, mais uns do que outros, mas essencialmente o
Conselho ¢ um Conselho muito préximo mas o Steven claramente faz a diferencga. Basta
olhar para ele, nunca anda de fato e gravata... sente-se um carinho, sente-se respeito, mas

sente-se um carinho que eu ndo estava habituado a sentir numa empresa e que sente
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mesmo ali um apego a pessoa, um lado sentimental e acho que isso advém desse lado
mais inspirador, mais proximo, ¢ uma lideranga muito pelo exemplo, “walk the talk”, ele
diz muito isso, € eu acho que isso ¢ muito bem recebido porque, quer queiramos quer nao,
parece uma coisa basica mas nao ¢ comum. Adicionalmente ha aquele lado profissional
dele que de facto ¢ fantastico e as conferéncias dele apaixonam... ver um CEO falar
daquela maneira e com aquela genuinidade, aquele a-vontade, eu acho que ele enquanto
ativo de marca do grupo Ageas ¢ uma coisa dificil de quantificar. Posso falar no plano
pessoal, quando surgiu a possibilidade da Ageas, ¢ facil encontrar o Steven por todo o
lado, portanto uma marca fortissima, mas ¢ a primeira coisa que ele ¢ o CEO, ndo ¢ uma
coisa qualquer, ¢ o nimero um da pirdmide e ouvi-lo falar d4 imediatamente vontade,
pelo menos para mim, de trabalhar naquela empresa. Tendo este gestor ¢ impossivel que
esta empresa esteja muito longe daquilo ou, pelo menos em termos de visdo, esta a ser
muito certo. Isso apaixona, eu acho que isso toda a gente sente. Agora claro, também ja
me tenho apercebido que pessoas mais para o tradicional podem ndo sentir exatamente
isto desta maneira, acredito e ja& me apercebi, mas sdo coisas pontuais, porque de uma

forma geral ¢ uma figura muito acarinhada.

5. Estdo agora a comecar a trilhar um caminho que envolve a nova area de Beautiful

Business. Em que consiste? Qual o seu propodsito? Porqué agora?

O conceito de Beautiful Business ainda est a ser muito trabalhado internamente. E uma
area que se esta a criar, que no fundo ¢ uma area de cultura organizacional, alids o nome
desta direcdao era Marca e Comunicacao Corporativa e agora passou a ser Comunicagao,
Marca e Cultura Organizacional, porque se acrescentou esta equipa que estava a ser
dimensionada nos Recursos Humanos, mas o proprio Steven entendeu que faria mais
sentido connosco. Vai haver muito de comunicag¢do e acho que a Inés tem uma boa
capacidade critica e sensibilidade para pensar no assunto, vamos arrancar numa fase
complicada, mas no futuro, quando entrar numa velocidade de cruzeiro se calhar muda
para os Recursos Humanos, ndo fago ideia. O conceito nasce da necessidade de uma
equipa que estivesse focada na cultura organizacional e depois deu-se este nome porque
havia um trabalho anterior, uma parceria com a The House of Beautiful Business, em que
a Ageas e o Steven sempre estiveram envolvidos, que debate estes temas da cultura
organizacional e entdo achou-se um nome engracado chamar-se Beautiful Business a este
departamento, a esta equipa. No fundo o que lhe estd subjacente € a cultura, de uma forma

centralizada e ndo apenas organica. Agora, estd numa fase ainda muito embrionaria...
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ainda nao faz parte do dia-a-dia das pessoas, mas ja estd um pouco por todo o lado,
nomeadamente, toda a gente sabe o que ¢ esse projeto. Essencialmente € isso, vai trabalhar
aqui de uma forma mais estratégica a cultura dentro do grupo. Acho que o projeto tem
um potencial tremendo, agora vai depender do plano, do quao focado vai conseguir ser.
Vai ter de sair um pouco do plano aéreo e focar-se em coisas tangiveis, para as pessoas
comecarem a perceber como € que se aplica no dia-a-dia. H4 uma aposta grande da
companhia neste projeto, acho que isto vem muito da cabeca e da visdo do Steven, acho
que foi mesmo ai que nasceu e agora esta a plantar as sementes € a coisa vai ganhando
forma agora que as pessoas se vao envolvendo. Ele ¢ um visionario, agora como isto se

transforma nao sei, mas a Inés é capaz de conseguir adiantar mais.

6. Que importancia é conferida a comunicacdo interna no Grupo Ageas Portugal?

A comunicacdo interna ¢ chamada todos os dias para muita coisa, para quase tudo. Ha
uma valorizac¢do grande da comunicag¢do interna, € trazida proactivamente para discussao
em vdrios foruns e ndo hd um projeto que ndo envolva a comunicacdo interna a certa
altura, ha sempre o cuidado, das varias equipas, em comunicarem internamente. Isso ¢
muito 6bvio. Alias isso traz-nos imensos problemas na gestdo, na coordenagdo, porque
ha um esfor¢o grande na organizagdo da agenda interna, porque acaba por se perder a
agenda propria. A pandemia também veio acrescentar muito valor e importancia a
comunicac¢do interna da empresa e isso gerou uma explosdo. Aquilo que sinto ¢ que isto
cresceu, cresceu e agora estd numa fase complicada, muitas vezes perde-se o norte a tentar
gerir a comunicagdo interna. As vezes hd momentos que nio faz sentido de todo. Ha muita
preocupagao das equipas em comunicar para dentro o que fazem, primeiro ponto. Depois
acontece que, com 0 momento explosivo, eu acho que as pessoas estdo ja sem capacidade
para absorver tudo, ¢ aqui um bocado dois lados da mesma moeda, que sdo opostos.
Porque, por um lado hd um grande cuidado, toda a gente sente que deve dar visibilidade
interna a tudo o que faz, porque reconhecem importancia, mas depois ja ndo ha
capacidade de as pessoas absorverem, e temos recebido esse feedback também, ou seja,
as pessoas estdo satisfeitas com o volume de informacao que lhes ¢ facilitada, mas dizem-
nos que € too much. Agora temos de nos adaptar a esta nova realidade e criar aqui um
bocadinho critério, mas o que eu sinto ¢ que hd um grande cuidado em envolver a
comunicagdo interna em tudo, muitas vezes desde o primeiro minuto. H& muita
valoriza¢do, mas neste momento comeca a ser dificil para as pessoas acompanharem tudo:

sentimos 1ss0 nos surveys que vamos fazendo e sentimos quando fazemos aquele tipo de
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comunicagdo interna mais ativo, mais dinamico. Mas de uma forma geral, notamos que
ha uma queda nos numeros, ou seja, ndo estamos j a ter 0 mesmo engagement, as pessoas
tém de se dividir por muita coisa. Estes ultimos dois anos mudaram muita coisa,
nomeadamente, houve uma explosdo do numero de reunides, de e-mails trocados
diariamente, e estamos todos a viver um periodo de ressaca até se descobrir uma forma
de encaixar isto, porque assim nao ¢ sustentdvel. O Beautiful Business também surge
como resposta a isto. Nos, comunicacao interna, competimos com isso tudo. Connosco
proprios, que neste momento ja estamos com uma agenda fora de controlo varias vezes e
competimos com a agenda de toda a gente, porque a janela de oportunidade da
comunicagdo interna, ndo para de encolher. Nos vemos nas dindmicas que fazemos,
fazemos varias aqui no Grupo, onde notamos que a adesdo das pessoas ja comega a ser
pouca, estdo muito assoberbadas, ¢ muita coisa. Dito isto, a comunica¢do interna ¢
essencial aqui, sente-se sempre essa preocupacao. NOs agora vamos comegcar a trabalhar
0 novo ciclo estratégico, que € o novo ciclo trianual de estratégia. Entdo vamos ter uma
série de atividades que vao arrancar agora, vamos ter podcasts, vamos ter sessdes
imersivas, workshops, chamamos-lhes os bootcamps, vamos fazer uma sequéncia de 5
podcasts sobre os principais eixos estratégicos do Grupo e depois vamos fazer uma
sequéncia de 10 workshops: vamos dividir a empresa toda, nesses 10 dias, vai ser aqui
nas nossas salas, e vamos ter as pessoas a trabalhar na estratégia de forma a tentar que as
pessoas a retenham mais. Vamos fazer umas coisas engracadas, a criarem conteudo, os
proprios colaboradores sobre o Impacto 24. Vai ser uma coisa gira. Estamos a trabalhar
estas iniciativas de uma forma muito proxima com o Conselho de Administra¢do e em
task-force com a equipa de Estratégia do Grupo. Esta iniciativa até partiu da equipa de
Estratégia, porque ha uma grande ligacdo, discutimos tudo, eles dao ideias da
comunicagdo interna e nds de estratégia, se for o caso. Ou seja, hd esta visdo da
comunicag¢do interna como uma coisa, efetivamente estratégica e que as pessoas sao um
ativo essencial na empresa para o sucesso da estratégia. Aqui ha esse trago, estd muito
instituido. Para a equipa de Estratégia a primeira preocupacdo é: ndo estamos a sentir que
as pessoas estdo a agarrar a estratégia, temos de as envolver mais e pdem tudo em marcha
e estdo muito apostados nisso. Internamente, a comunicacdo interna ¢ uma darea

estratégica.

272



Anexos

7. Para além disso, que principios orientam as praticas de comunicacdo interna do

Grupo?

Nao ha propriamente um codigo de conduta, mas seria importante. A transparéncia ¢ um
dos atributos da comunicagao interna e eu acho que da empresa de uma forma geral, mas
nem sempre se consegue, nomeadamente nestes momentos de transformagao cultural e
de adesdo a uma nova realidade de trabalho, ha aqui muitas pontas soltas e as vezes perde-
se um bocadinho de clareza. Mas dito isto, eu diria que a transparéncia e a atencao ao
detalhe; garantir que as pessoas tém a informagao necessaria... existe esse cuidado. Ha o
cuidado de ter sempre, na comunicacdo interna, um tom algo informal e préximo, por
exemplo, tratamos toda a gente por “tu”, portanto ha esse cuidado, ha que manter uma
dindmica grande, de ndo ter uma comunicacdo interna que seja muito unidirecional.
Temos a intranet que vamos reavivar nos proximos tempos, ¢ um canal tipicamente
unidirecional, ndo tem grande engagement, apesar de as pessoas poderem fazer likes e
comentarem, mas tipicamente as pessoas guardam isso para as redes sociais, também o
fazem, mas depende muito do conteudo. Houve um conteudo que envolveu irmos
investigar o que os colaboradores estavam a fazer por sua propria iniciativa, no concerne
a guerra da Ucrania e foi totalmente diferente. Os colaboradores ouvirem historias sobre
0 que os colegas estavam a fazer... teve um nivel de engagement brutal, mas no geral ha
sempre o cuidado de haver contetidos bidirecionais, tentamos chamar as pessoas a
participar na comunica¢do interna, a serem parte ativa, langamos desafios. Inclusiva,

transparente, informal, proxima... sdo quatro tragos que fazem um bom apanhado.

8. A seu ver, a comunicacdo interna do Grupo contribui para a transmissdo e

fortalecimento da cultura organizacional/valores? Como? Sente que os colaboradores

percecionam o0 mesmo?

Sim. Eu acho que sim, através de algumas interagdes formais que tenho, mas também
informais. Acho que a preocupacao cultural do envolvimento da comunicagao interna em
tudo ¢ um reflexo disso, hd uma clara nog¢do de que a comunicagdo interna ¢ uma
ferramenta essencial para o que ¢ que seja. Também em termos culturais, nds temos uma
relacdo umbilical com os recursos humanos. Claro que ha as dificuldades que eu
mencionei ha pouco, que tém de ser geridas e trabalhadas porque corremos o risco de
perder as pessoas. De uma forma geral, sinto carinho das pessoas para com a equipa de
comunicacao interna, sinto que as pessoas olham para a comunicagdo interna como um

eixo cultural muito importante na empresa.
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9. Que canais de comunicacdo interna existem no Grupo Ageas? A comunicacio

efetuada em cada canal é adaptada ao mesmo? Que tipo de contetidos sdo disseminados

em cada um?

Nos temos a intranet, a iOne, num sentido de unificagdo cultural, temos duas redes sociais,
ndo sei muito bem porqué que isso ainda ¢ assim, mas houve uma razao: houve uma altura
que se queria ter uma rede social e foi na altura em que o Facebook era a rede social onde
estava toda a gente, hoje ja ndo ¢ bem assim, mas criou-se um grupo fechado de
colaboradores, metade das pessoas estdao 14, cerca de 600 ou 700, sendo que temos o
cuidado de ir atualizando a base de dados. E depois temos o Yammer. Neste momento os
dois canibalizam-se, o que ndo faz sentido. O Yammer neste momento tem mais
potencialidades, inclusive garantimos que tem l4 toda a gente. E verdade que quando
fazemos dinamicas, o Facebook tem mais tragdo, com apenas metade das pessoas, mas
temos de fazer essa mudanga. Temos essas duas atualmente. Depois, em tempos, tivemos
uma newsletter, depois deixamos de ter, algo que aconteceu e que ndo estou totalmente
convencido, acho que vamos ter de a recuperar, até para fazer face a estes problemas que
j& mencionei, mas nés fazemos muita comunicagao por e-mail, fazemos demasiado. Mas
pronto, passdmos a fazer e-mails internos, via Outlook. E é um tema que tem de ser bem
arrumado. Essencialmente temos estes canais. Depois temos os eventos internos, que sao
bastantes, que ndo tém sido fisicos, € vamos continuar assim este ano. Em 2020, ainda
antes da pandemia, tivemos o ultimo encontro com os colaboradores com toda a gente do
Grupo. E uma coisa que queremos muito voltar a fazer, mas nio vai ser este ano, este ano
arranjamos em substituicao o Impacto24, em que vamos juntar pessoas mas em grupos
de 10 — ndo ¢ assim tanta gente. Vai ser o mais fisico que vamos ter. Vamos ter alguns
eventos, no ambito digital. Essencialmente ¢ isso. Depois o que fazemos €, dentro desses
canais, temos diversos contetidos de diversas tipologias. Na intranet tipicamente sao os
conteudos mais estruturados, alids as ComlInt’s (comunicados internos) € a intranet estao
muito alinhadas em termos de estrutura porque tipicamente o que vai para uma vai para
a outra, se por alguma razdo, houver algum contetido demasiado moroso e detalhado,
vamos privilegiar a intranet como o local em que esse conteudo estd, e nas ComlInt’s
vamos aligeirar porque € um e-mail. Depois nas redes sociais, temos alguns contetidos
mais banais que nem vao para os outros canais. Alids, as redes sociais sdo para uso
democréatico, ndo forgamos ninguém a escrever de uma determinada maneira, nem demos

formacgao, ¢ para assumir com uma rede social, incentivamos muito as pessoas a usarem
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o canal. Mas ¢ dificil, mas ¢ com o tempo, com as mudancas geracionais etc, a coisa vai
entrando. Mas tentamos fazer coisas mais telegraficas para a rede social, tentamos ver os
conteudos com a equipa de RP, que gere as redes sociais e fazemos coisas semelhantes,
coisas mais telegraficas. E quando apostamos em dindmicas... as redes sociais sao o canal
das dindmicas, nao quer dizer que a intranet nao tenha 14 a explicar, mas direcionamos
sempre para as redes sociais. Mas voltando as ComlInt’s que estdo muito descontroladas,
no6s disparamos e-mails que € uma coisa absurda, ¢ um tema que vamos apertar muitos os
critérios, vai ser para temas transversais, comunicados 100% transversais ¢ de ambito
estratégico. Prémios, langamentos, coisas grandes... mas vamos apertar muito a rede. Isto
se ndo passarmos para um sistema de newsletter semanal, onde tentamos condensar
informagdo ¢ as Comlnt’s passam a ser para coisas importantes que surjam de um
momento para o outro e que seja preciso de facto uma comunica¢do do Steven ou de

alguém e temos essa ferramenta. Mas o e-mail vai ser muito muito trabalhado.

10. Qual o canal de comunicacido que tem mais aderéncia por parte dos colaboradores?

As redes sociais. Tanto uma como a outra, mas mais o Facebook que tem mais tracdo, as
pessoas estdo mais familiarizadas, as pessoas ainda ndo aderiram muito ao Yammer. As
pessoas que estdo no Facebook quiseram estar 14 e, por isso, faz-me querer que
eventualmente sdo as pessoas com mais adesdo a contextos sociais, portanto se esses sao
os que estdo no Facebook, faz-me crer que os que ndo estdo sdo aqueles que
provavelmente nunca ligardo tanto a este contexto social. O Facebook, a dada altura tem
que se desligar a ficha, para que as pessoas adiram ao Yammer, mas o contexto social ¢
onde origina mais interagdo, mas também os contetidos sdo mais faceis de ler, as pessoas
querem fast food;, depois a intranet, depende muito do contetido, mas temos que a
trabalhar e tornd-la mais apelativa. Depois ha a nocdo que as ComlInt’s sdo as mais
importantes do mundo, mas eu nao tenho informacgao sobre elas, portanto eu duvido muito
que uma Comlnt tenha melhor taxa de abertura do que tinham as outras newsletters
quinzenais que ai sim tinhamos analytics numa plataforma. Neste momento ndo sabemos,
ha uma percecdo positiva mas... redes sociais, sim, normalmente gera muita leitura e

reacao.
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11. Realizaram questionarios no ambito da satisfacdo dos colaboradores para com a

comunicacio interna recentemente?

Sim, sdo feitos anualmente, o mais recente foi feito no final do ano passado e eu tenho
acesso aos dados, posso partilhar. Posso até ter acesso aos mais antigos num jeito de
comparag¢do. Este ultimo survey entendeu-se fazer de uma forma mais aberta. H4 uma
classificagcdo geral e depois houve uma questdao aberta. Recebemos muito feedback, 300
e tal respostas, uma boa taxa de resposta neste tipo de coisa ¢ o essencial foi as pessoas
acharem que as vezes ¢ overwhelming, muita informagao, querem mas nao conseguem
acompanhar tudo, hé canais a mais, de uma forma geral. De uma forma geral, a satisfacdo
global ¢ boa, perto dos 90%, sendo do que eu sei do historico é que havia niveis de
satisfacdo relativamente mais baixos e que depois, com o COVID-19, notou-se uma
explosao de satisfagdo, as pessoas sentiram que a comunicagdo interna foi muito
importante neste tempo e houve muito esfor¢o da empresa, muitas iniciativas e houve
esse reconhecimento por parte das pessoas. E entdo houve um boom, acho que em 2021,
a taxa de satisfacdo situou-se nos 95%, que ¢ uma coisa quase impensavel, estamos quase
nos 100%, até tenho medo do ano seguinte. Portanto tem vindo a ajustar-se, as pessoas

vao voltando a realidade, mas esta com niveis de satisfacdo muito muito razoaveis.

12. Quais os principios-base que orientam os programas de Flexwork, “Agora ¢

Connosco” e “Ola Amanha”?

O “Ola Amanha” surge da necessidade de gestdo da mudanga que ja estava a ser pensada
antes da pandemia, ja estava pensado, projetado, aprovado e ja se sabia, ja estava
anunciado, ja se sabia que ia ser um edificio modelo sem lugares fixos € que iamos aderir
a um regime de flexibilidade que j& estava pensado que eram 2 dias, agora o que esta a
acontecer ¢ que as pessoas querem mais. Mas basicamente era um umbrella para tudo
1sso, para esse programa de gestdo de mudanca. O “Agora ¢ Connosco” ¢ o programa
que pega neste momento de implementacdo da mudanca, passa o testemunho, mas ¢ um
programa menos espacado no tempo, ¢ um programa para agora para esta adaptacao para
as novas realidades de trabalho, nomeadamente, para o novo edificio. Visava isso, pronto.
A seguir, apesar de ainda ndo estar estruturado, vamos ter um novo conceito que ¢ “Somos
Ageas”, o conceito ja existe na verdade mas vai ser fortalecido, que vai ser o nosso

umbrella interno para o que conseguirmos la encaixar, porque uma coisa que tem

acontecido muito ¢ que ha uma propagacao de modas, de logotipos e as tantas uma pessoa
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ja ndo sabe onde encaixar isso tudo. E o “Somos Ageas” pretende ser uma sequéncia de

tudo isto e passar a ser 0 nosso novo umbrella.

13. Para terminar, ha muitos estudos que afirmam que a cultura e o sentimento de

pertenca podem ser reduzidos quando em contextos organizacionais com praticas de

teletrabalho... Por outro lado, podem também ser fortalecidos se as pessoas ficarem mais

satisfeitas. H4 acdes de comunicacdo interna mais ou menos planeadas para tentar

prevenir esse enfraquecimento?

Ha. No6s ndo sabemos bem se vai acontecer, ¢ um tiro no escuro, ninguém sabe. O que
sabemos ¢ que estamos numa realidade nova que veio para ficar € que eu acho que veio
para se acentuar inevitavelmente. J4 ha uma pressao brutal... eu disse a brincar, mas ¢
verdade, ja ha uma pressao brutal para passar de 2 para 3 dias. Coisas que sdo legitimas.
As pessoas independentemente de estarem muito orgulhosas do edificio, ¢ um sistema de
hotdesking, eu estou sentado ali e a minha equipa esta ali e esta ali porque por acaso tenho
combinado e as pessoas tém aderido para alguns dos 3 dias estarmos aqui juntos, como ¢
um modelo flexivel, pronto... acaba por ndo ser assim tdo diferente estarmos aqui ou em
casa, entramos num mundo novo e vai ser dificil para as empresas gerir isto, as
expectativas das pessoas mudaram muito, estiveram 2 anos em casa. E o que ganharam
j4 ndo querem perder. Tudo isto que eu te falei, no fundo, responde a isso. Ja ha coisas
pensadas e outras vao continuar a existir, outras serdo desenvolvidas, mas temos aqui este
umbrella em que a ideia € marcar a diferenca. Temos um “Old Amanha” assumindo que
as pessoas vao entrar numa nova realidade, temos o “Agora ¢ Connosco” que € o
onboarding e depois vamos ter o “Somos Ageas” que ¢ esta nova proposta de cultura.
Agora vai haver varias iniciativas de comunicacdo interna seguramente. Agora estamos
ficados no Impacto 24 e em embrenhar as pessoas na estratégia que ¢ essencial, ¢ o
pinaculo e as pessoas ndo estao 14 ainda e vamos fazer isso, vamos ter o cuidado que essas
iniciativas sejam engaging. O que eu te posso dizer € que, ainda que ndo haja muita coisa
formalizada, e no papel, hd muita coisa acontecer... o Beautiful Business vai acontecer e
nos temos de nos alinhar e ainda ndo temos bem noc¢ao de como vai ser, ha muita coisa
que vai acontecer. E nds vamos ter que ter essa flexibilidade de ir acompanhando as coisas
e o que vai surgindo. Agora vamos ver como € que as pessoas estdo a reagir a isto, ainda
ha muitos “zuns-zuns”, temos de ver se vai parar se ndo, mas também para nds ¢ uma
novidade. O cuidado que vamos ter que ter ¢ garantir um bom volume de informagao

relativamente aquilo que ¢ o protocolo assumido, garantir que as pessoas gostem mais ou
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menos € que saibam com que linhas se cosem e vamos continuar com o cuidado de viver
num mundo menos fisico, no sentido em que, nds ndo nos desmaterializdmos, mas nunca
mais vamos estar aqui todos juntos e por iSso vamos querer que os eventos sejam o mais
interativos e engaging possivel para tentar compensar de alguma forma isso que se perdeu
e que eu acho que ndo se vai recuperar. E uma nova realidade e tem que se assumir e vejo
as pessoas com muita abertura para voltar a isso. Tém sua hierarquia de prioridades, que
¢ legitimo, ou seja, as pessoas estdo cd, e ndo se esta a ganhar isso aqui, na verdade,
porque nos nao estamos ao lado dos nossos colegas. Muitas vezes eu tenho aqui dias que
nem sequer tenho ninguém da equipa e estou sentado ao lado de uma pessoa que eu nao
conhego... posso criar uma relagdo, posso, mas nao ¢ a mesma coisa, nao ¢? Aquela
questdo de o sitio de trabalho fisico contribuir para a cria¢ao de cultura e etc, que ¢ ok, eu
concordo com isso, mas ja ndo € o que era... ndo estamos a partir dessa afirmacdo com
olhos no retrovisor mas para a frente porque ja ndo estd no retrovisor. Se isso era uma
certeza no passado eu nao sei se isso ¢ uma certeza no futuro, tenho sérias duvidas, mas
também nao sei bem qual vai ser o futuro, mas esse ¢ 0 n0sso compromisso, ou seja,
vamos ter o cuidado de tentar que aquilo que fagamos as pessoas sejam envolvidas, sejam
parte ativa e ter esse cuidado, mas nao temos ainda o plano bem fechado. Temos este
conceito “Somos Ageas” que ¢ uma marca forte, que puxa pelo sentimento de pertenca,
uma cultura tnica, que somos todos da mesma equipa, que responde a isso mas também
responde a ansiedade que temos de agrupar tudo, o tal conceito de unidade e isso nos
vamos continuar a fazer. Agora ¢ um caminho que se faz caminhando, ndo temos esse
plano ainda bem fechado, assumidamente ndo temos, mas temos os valores por tras e
temos esse compromisso de ter essa preocupacdo em tudo o que fazemos e naquilo que
jé& estamos a fazer ja estamos a ter esse cuidado. Estamos desejosos de poder comegar a
fazer eventos grandes com toda a gente, esses momentos de celebragdo, para tentar
equilibrar, sendo que depois hé aqui outras questdes que sdo: ndo vamos conseguir nunca
substituir o que se tinha no passado em que as pessoas iam ao sitio e sentavam-se ao lado
das mesmas pessoas todos os dias, inclusivamente, na Ageas nem sequer era em open
space, v€ bem isto foi um passo quantico, ¢ que a Ageas partiu de uma realidade que era
bastante mais atrasada daquela que eu proprio conhecia e agora eu chego aqui e estdo
muito mais a frente, mas eu ainda percebo isto. Para as pessoas que ca estavam ¢ um salto
quantico e, portanto, achar que alguma vez neste contexto vamos ter o que tinhamos no
passado da mesma maneira eu acho que ¢ impossivel. Portanto mas vamos tentar fazer

aquilo que estiver ao nosso alcance, isto ¢, um trabalho da empresa como um todo, olhar

278



Anexos

para isto, para os Beautiful Business, Recursos Humanos, Estratégia e Inovagdo, e para
toda a gente aqui. Acho que temos uma grande equipa nesse aspeto, alias estas equipas
todas estdo debaixo do mesmo teto, a responder todas a uma pessoa, ao Steven, ha um
grande alinhamento estratégico destas areas. Vai ser um trabalho duro, mas pronto falta

o roteiro, que nao estd ainda todo delineado.
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Anexo C — Transcricio da entrevista exploratoria realizada a Diretora do

Departamento de Comunicacio, Marca e Cultura Organizacional

1. Como definiria a cultura organizacional do Grupo Ageas Portugal, tanto a nivel

formal, como a nivel do dia-a-dia? Quais sdo os valores mais sentidos e enraizados nos

colaboradores?

Bem eu acho que algo que nos caracteriza muito, ¢ eu venho da antiga Axa, portanto a
Ageas comprou a Axa em Portugal e as culturas s3o completamente diferentes. Apesar
de uma grande parte das pessoas ter transitado, portanto ja trazia incorporados alguns
valores, houve aqui uma juncdo de varias empresas e a cultura foi-se construindo a partir
dai. Portanto eu acho que o que nos caracteriza muito € a componente informal, ¢ uma
cultura ao nivel relacional. Mesmo ao nivel hierarquico, ndo ha muitas barreiras e eu diria
que ¢ uma cultura informal, aberta, muito transparente. Depois temos algo que eu acho
que nos caracteriza também que € a parte mais fun ligada as empresas, aos negocios,
porque acreditamos realmente (eu acredito muito nisso e eu também tenho essa parte da
cultura na minha area portanto ¢ um tema que me ¢ muito querido), que o trabalho, hoje
em dia, ¢ uma extensdao do nosso dia-a-dia, da nossa vida pessoal ja ndo ha a barreira
casa/trabalho, ndo é? E portanto temos que conseguir criar este ambiente bom, onde as
pessoas se sentem bem, confortdveis e felizes ndo ¢? Por isso, tudo o que sdo eventos,
mesmo eventos que a partida possam ser mais formais, tém sempre uma componente
divertida, interativa, fazer muito com que as pessoas participem, e eu acho que esse € um
ponto muito forte... também temos o nivel de engagement que nds queremos sempre criar
com as pessoas mesmo em foruns e eventos mais formais... ndo ha muito aquela cultura
da comunicagdo top down: rapidamente uma estagiaria interage diretamente com o CEO
ou o CEO escreve diretamente para ela, isso acontece muito frequentemente. Portanto,
acho que ha este sentimento de orgulho e também sentido de pertenga: este grupo ¢ maior
do que cada uma das marcas e acho que isso também nos caracteriza e também acho que
nos caracteriza um fator que eu acho diferenciador no setor segurador que ¢ a parte mais
da inovacdo e da comunica¢do mais disruptiva, para chegar a diferentes publicos,
nomeadamente com as redes sociais de uma forma diferente e a nossa propria marca acho
que também ¢ distintiva, que tem muitas cores e isso também nos da palco para criar e
ndo ter barreiras naquilo que fazemos. Portanto eu diria que € muito por aqui e a0 mesmo
tempo, nao falei disso, no sentido de ownership, ou seja, em muitas empresas acontece,

em muitas culturas organizacionais, que ha de facto camadas que sdo se calhar os fop
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leaders que gerem, que dao instrugdes, etc... aqui 1sso nao acontece, ha uma estratégia.
Por exemplo, a de 3 anos que € construida de baixo para cima onde participam diferentes
pessoas da organizagdo de diferentes niveis portanto, depois também se cria um maior
nivel de responsabilidade e de compromisso nas pessoas. Os nossos quatro valores

corporativos também se alinham com isto (“care”, “dare”, “deliver” e “share”).

2. Quanto a esse ponto: este logdtipo, composto pelas varias marcas do Grupo, € que

espelha varios grupos de pessoas que trabalham de diferentes formas, ainda é sinbnimo

do que se passa no dia-a-dia da organizacdo? Sente-se o aparecimento e também

manutencao de subculturas afetas as varias marcas?

Se dissesse que ndo, mentia... porque acho que ainda ndo estamos 14, no entanto ha algo
interessante que é: nds temos algumas empresas que vém da realidade do Banco, neste
caso o BCP que ¢ nosso parceiro, depois temos outras equipas completamente novas e
empresas novas que foram constituidas ao longo dos ultimos 5 anos, portanto temos 12
marcas no total e depois temos as pessoas que vieram da antiga AXA, vindas de uma
cultura bastante diferente, e o objetivo ao longo destes tltimos, vai fazer 6 anos, tem sido
de facto construir este sentimento de grupo global... que nés somos maiores do que a
M¢édis, somos maiores do que a Seguro Directo, porque somos de facto maiores, e este
trabalho muito grande que nods temos feito nestes 6 anos e que pela primeira vez agora
estamos todos juntos fisicamente num sé espago portanto simbolicamente também houve
aqui um marco importante. Entdo finalmente somos e estamos todos, ndo ¢? Isso foi um
marco muito importante ao longo deste tempo. Portanto eu diria que hoje ja ndo sente
tanto essas subculturas porque a propria organizacio tem e nés comeg¢amos com equipas
que pertenciam as 5 marcas diferentes e portanto ok pertencem todos ao mesmo grupo,
mas eu trabalho Médis, eu sou Médis, a minha marca ¢ Médis, e agora neste momento
com a estrutura que nds temos, temos a maioria das equipas a trabalhar as marcas todas,
tirando a parte mais de distribui¢do e a parte mais comercial porque ai tem redes
especificas, mas todas as outras areas de trabalho, trabalham as marcas todas que € o caso
da Dire¢ao de Comunicagdo que trabalha comunicagdo interna para todas as marcas e do
ponto de vista da comunicagdo externa também trabalha este posicionamento do grupo e
posicionamento das marcas dentro do Grupo... todas estas areas trabalham
transversalmente, portanto foi-se diluindo um pouco esta questao mais de eu sou Médis,
eu sou Seguro Directo, eu sou Ageas Seguros e hoje ja ndo ¢ tanto assim. Eu acho que

contribuiu muito também para isso de facto... para ja trabalhamos muito fortemente a
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cultura ao longo dos anos, com os valores etc. € depois ha uma estratégia, que ¢ uma
estratégia transversal a todas as marcas, os valores sdo transversais a todas as equipas ¢
depois ha toda uma componente de impacto social, sustentabilidade e de responsabilidade
corporativa que também ¢ completamente transversal, temos uma Fundagdo que ¢
transversal ao grupo e portanto todos estes eixos que nos trabalhamos muito sdo
completamente transversais. Portanto hoje ja ndo sente tanto esta questdo das marcas, se
calhar diria ndo a 100%, mas acho que j& evoluiu completamente. Portanto, a propria
comissao executiva ¢ uma comissdo executiva transversal do grupo e acho que isso
também tem contribuido muito para esta cultura mais informal e de abertura e com menos
formalismos e que também foi influenciado pelo Steven, porque ele de facto tem um cariz
muito... as pessoas sentem a presenga dele, ele ¢ muito descontraido. Uma coisa que nos
temos feito muito a nivel de departamento, nestes ultimos 6 anos, tem sido pegar um
pouco neste lado mais descontraido e informal, disruptivo e capitaliza-lo para a restante
organizagdo, nomeadamente para influenciar também outras pessoas que possam ter um
perfil mais formal e, portanto, nds comegamos a ter, ¢ s6 um exemplo, mas comegamos
a ter eventos anuais para todos os colaboradores, 1300 pessoas, desde ha 5 anos para ca.
Com a pandemia nao foi possivel fazer, mas em todos esses eventos nds colocamos a
nossa comissdo executiva numa zona completa de desconforto e t€ém sempre desafios,
vou dar alguns exemplos: no pentltimo evento que fizemos, tivemos o Steven a descer
15 metros pendurado por umas cordas na Altice Arena, a filmar os colaboradores todos
com o seu telemodvel, entrou assim em palco, soube depois que ele estava a morrer de
medo porque tem vertigens, mas sO disse depois e portanto foi na coragem e fez...
tivemos os top leaders todos a fazer uma coreografia em palco, fizemos uma peca de
teatro com a comissdo executiva em cada um representava uma personagem, um era o
Dracula outro era o Captain Hook, outro era o, enfim. .. e portanto eles proprios colocam-
se nesse papel e nds desafiamos muito para isso € quando ha eventos ha sempre estes
momentos e as pessoas de facto pensam: se ele consegue, eu também consigo, se eles
estdo ali, eu também sou capaz e isto ajuda a criar esta cultura, portanto ele tem tido um
papel fundamental e também nos motiva a ir por este caminho porque sabemos que por
ele... se eu disser: amanha vais saltar do 12° andar com cordas, ele vai porque também ja
tem este nivel de confianca e as coisas fluem, eles ja nem questionam nada, aceitam os

desafios e portanto isto também diz muito sobre esta cultura... liderar pelo exemplo.
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3. Estdo agora a comecar a trilhar um caminho que envolve a nova area de Beautiful

Business. Em que consiste? Qual o seu proposito? Porqué agora?

Portanto n6s tornamo-nos associados de uma organizagao internacional que ¢ The House
of Beautiful Business que comegou a fazer eventos, normalmente faz sempre em Lisboa,
que sdo eventos completamente. .. nos saimos dali sem bases... com imensa informacao,
mas permitiu-nos ter contacto, por exemplo com um cientista e depois a seguir estamos a
ouvir falar sobre astronautas e a experiéncia deles, a seguir temos um bailarino que passou
por uma experiéncia familiar de refugiados de guerra, como de repente estamos a ouvir
falar de lideranga nas empresas (como ¢ que nds podemos ser melhores lideres e construir
empresas mais humanas, mais profissionais) e portanto nasceu dai a inspiragao e a partir
dai tivemos um grupo de pessoas que participou nestes eventos e ficdmos de tal forma
inspirados que pensamos: faria sentido ter um Beautiful Business dentro da nossa
organizagdo, com o objetivo de conseguirmos, num universo que ¢ muitas vezes talhado
como um universo mais cinzento, nao ¢? O dos seguros, uma vez que a partida as pessoas
sO recorrem aos seguro quando acontece algo menos positivo portanto ja ha ali um
sentimento ou uma predisposi¢ao das pessoas... nao € a mesma que ir comprar um
telemovel novo. E completamente diferente, eu estou numa situagio fragil ndo é, porque
aconteceu algo... portanto nds enquanto empresa que presta este tipo de servigos temos
que ter isso em conta, entdo ¢ colocarmo-nos um pouco do lado do cliente e perceber
como ¢ que nds podemos fazer a diferenga no momento que ja € por si s6 € mais fragil e
vai um bocadinho dai, mas para chegar 14 temos que trabalhar primeiro a organizacao,
comegcar pelas nossas pessoas que estdo no contato com o cliente, na interagdo entre
colegas ou seja ¢ uma cultura que nds queremos construir de dentro para fora, no sentido
das nossas relagdes, mas também com parceiros e com clientes. Os clientes ndo sao todos
iguais e portanto € assim que eles t€ém que ser “tratados” e ¢ um bocadinho este conceito
que nds trazemos, uma componente mais emocional para o nosso negocio e trabalhé-la
muito com os lideres em primeiro lugar, mas conseguir incutir nas pessoas de facto esta
nova forma de estar e esta serd uma evolugdo natural desta cultura que agora acreditamos
que ja estava num ponto forte para conseguirmos dar este salto. E muito nessa logica, é
humanizar, ¢ trazer mais emocgdes, criar experiéncias e surpreender e criarmos um
bocadinho esse caminho. Estamos a comeg¢ar um caminho novo, ¢ um caminho de
descoberta, ndo hd muitas empresas em Portugal ou nenhuma que eu conheca, que tenha

uma area de Beautiful Business e portanto também nds estamos a descobrir este caminho
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e a reflexdo que fizemos foi que podemos pegar neste conceito que ¢ muito lato e temos
que definir aquilo que faz sentido para o coletivo, respeitando a diferenga e respeitando
cada pessoa, mas pensando no que faz mais sentido para o global e portanto definimos
um conjunto de principios que sdo aqueles principios sobre os quais vamos trabalhar para

fazer a cultura neste sentido.

4. De uma forma global, qual a importancia que é conferida & comunicacdo interna

€ quais sdo o0s principios que a orientam?

Eu comecei a minha carreira profissional na comunicagdo interna e eu diria que a
comunicagao interna ¢ provavelmente a area mais dificil de trabalhar, quando comparada
com a comunicagao corporativa, relagdes publicas, tudo isso, gestdo de marca e por ai em
diante, ¢ ¢ muito dificil trabalhar porque nds estamos ao lado dos nossos clientes: nos
fazemos um evento, enviamos uma comunicagao ¢ vemos reacdes imediatas... gerir esta
expectativa de 1300 pessoas ¢ dificil e portanto o que ¢ que presa aqui? Presa muito a
relevancia e a transparéncia que para mim sao dois pontos muito importantes da
comunicagdo interna, ou seja, num uUniverso cOmo 0 NOsso em que nds temos tantas
marcas e tantos projetos a acontecer a0 mesmo tempo, ha naturalmente uma tentagdo de
se querer comunicar tudo e querer dar visibilidade a tudo, também j& passamos por ai e
aprendemos que no final as pessoas daquele todo absorvem 20%/10% e portanto
comegamos também no caminho de repensar muito a estratégia de comunicacdo interna
na logica de: se eu for um colaborador normal, o que ¢ que para mim faz sentido, quais
sdo os temas que eu tenho mais interesse em saber, quais sao aqueles onde eu me quero
envolver, porque depois ha diferentes tipos de comunicacdo e a comunicagdo ¢ muito
diferente da informagao: a informagao sdo as noticias ou o que seja, como nds assistimos
todos os dias e a comunicagdo ¢ diferente, a comunicacao tem que ter um reflexo, uma
pessoa recebeu, leu e envolveu-se numa iniciativa qualquer e aquilo tem que ter
provocado alguma coisa, mesmo que seja tristeza, mesmo que seja 0 que seja, porque se
ndo provocar nada, ndo teve efeito e portanto a nossa aposta ¢ muito em trabalhar a
comunicac¢do de forma leve, simples e direta, mas também muito focada em temas que
sdo que sdo relevantes para as pessoas € obviamente para a organizagdo porque nao
podemos esquecer que estamos num contexto de organizacdo. Neste grupo e eu também
j& passei por outras realidades a comunicagdo interna tem desde sempre o papel
estratégico muito importante, primeiro nos estamos ligados diretamente ao CEO, portanto

ha aqui um trabalho conjunto muito forte e ele € uma peca muito ativa neste processo de
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comunicac¢do, depois algo que € muito importante ¢ que ha muitos anos atras nao
acontecia e provavelmente ndo acontece ainda em muitas organizagdes dos contactos que
eu vou tendo também, muitas vezes a comunicagao interna ¢ colocada no final da linha,
fizemos/aconteceu/construimos/nao sei qué... temos que langar isto amanha, vamos a
comunicac¢do interna pronto ¢ também ao longo do tempo conseguimos fazer aqui um
bocadinho switch desta tendéncia e hoje em dia projetos novos, iniciativas, servigo de
eventos, a comunicacao interna ¢ sempre chamada desde o inicio para participar, para dar
contributos e para também poder planear e alinhar o seu planeamento com aquilo que ¢
estratégico na organizagao e portanto tem um papel fundamental, ainda por cima porque
também temos outro principio na equipa que ¢ nada é comunicado para fora sem ser
comunicado cé dentro e ¢ isso ¢ mandatorio praticamente porque nao faz sentido que as
pessoas sejam informadas das coisas que acontecem em sua casa pelos vizinhos e portanto
esse ¢ um principio que nos respeitamos muito ¢ depois ha uma componente muito de
envolvimento, tentamos puxar muito pelas pessoas para participar nas coisas, quando
langamos produto novo ou um servigo fazemos sempre testes piloto, concursos,
campanhas internas primeiro para recolher feedbacks, para recolher inputs, para as
pessoas conhecerem, para poderem depois explicar 14 fora e fazemos sempre esse
caminho de dentro para fora, portanto eu acho que de facto hoje a empresa sem
comunicagdo interna acho que ndo vivia, tenho mesmo consciéncia disso. Depois existe
um nivel também muito grande... ¢ uma equipa também neste caso que ao nivel de
criatividade e de disrup¢ao também ¢ muito diferenciadora eu tenho muito orgulho disso
enquanto responsavel da area também puxo por eles, mas € muito genuino: “ok vamos
fazer outra vez este evento, entdo vamos fazer isso de forma diferente, mais impactante o
que ¢ que vamos fazer de novo?” e ha sempre esta tentativa de acrescentar e fazer novo e
diferente e a organizagdo também reconhece isso e portanto para mim ¢ um fator muito
grande de satisfacao porque ha confianca nesta equipa e ha muito respeito pelo trabalho
de equipa e muita valorizacao e acho que isso se conquista com o trabalho que ¢ grande,
mas sim tem um papel importantissimo. Alids nada acontece hoje na organizagao: eventos
de gestdo, eventos alargados a todos os colaboradores... ha pouco dava o exemplo do
plano estratégico a 3 anos, sem a comunicagao interna que estd completamente envolvida
no sentido do engagement da organizagao toda em torno desta, portanto ¢ fundamental!

Tenho pena das empresas que ainda ndo acordaram para essa realidade.
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5. A seu ver, a comunicacdo interna do Grupo contribui para a transmissio e

fortalecimento da cultura organizacional/valores? Como? Sente que os colaboradores

percecionam 0 mesmo?

A parte mais positiva ¢ que de ha 2 meses para c4, a cultura organizacional passou a estar
incorporada dentro da nossa drea também. Ha aqui um trabalho muito colaborativo com
area de Recursos Humanos, neste caso de pessoas e organizacao, obviamente, mas tudo
aquilo que noés trabalhamos, a nivel de comunicagdo, vai buscar sempre dimensodes
diferentes da cultura ou vamos buscar os valores ou langamos um concurso € puxamos
pelos valores das pessoas, incentivamos muito ao share, ao tema da partilha nas reunides
que fazemos, nos eventos, vamos sempre buscar os valores, estdo sempre presentes pois
¢ um ponto muito importante. Trabalhamos muito com os gestores também, os lideres,
porque a cultura enfim... sem ter um envolvimento deste grupo de pessoas ndo tem
sentido. Nos podemos ter a organizagdo toda a remar num sentido, mas se um gestor esta
virado contra a parede, eu vou virar-me contra a parede atras dele e portanto temos aqui
um trabalho muito grande que temos feito e vamos continuar a fazer com os lideres para
trabalhar esta cultura, muito nesta parte do Beautiful Business também, agora eles vao ser
muito envolvidos e acho que de uma forma global... eu acho que nés temos uma
comunica¢do muito genuina, muito verdadeira, muito transparente € eu acho que isso ¢
uma coisa que que as pessoas também reconhecem, obviamente que ha sempre pontos de
melhoria, ndo somos perfeitos nem de longe nem de perto, mas acredito que estes valores
que nds temos muito assentes nesta area, passam para fora e este nivel de confianca
também que ja& existe também nos permite fazer isso e ser mais proativos e desafiar as

equipas portanto acho que ¢ um bocadinho por ai.

6. A ultima vez que aferiram a satisfacdo para com a comunicacdo interna, esta

estava entre os 89/90%. Nos ultimos anos esses inquéritos tém sido feitos e os resultados

de sugestdes de melhoria e feedback por parte dos colaboradores tém-se refletido naquilo

que é implementado pelo Grupo?

Sim. Sim, nds temos tido ao longo dos anos, felizmente, resultados muitissimo bons
desses surveys, com algumas li¢des que tiramos sempre, também ¢ por isso que os
langamos, claro, também ndo faz sentido se € s6 para nos dizerem que estd tudo bem.
Uma das coisas que nos foi dita, talvez dois anos consecutivos, como ponto de melhoria
foi o tema do excesso de comunicacao, excesso de informacao e o excesso de canais de

comunicagdo e isto tém sido dois temas, por acaso no ultimo isso ja ndo aparece
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espelhado, ndo da mesma forma, mas ainda aparece uma ou outra sugestao nesse sentido
e que ¢ algo do que nds estamos a trabalhar com o Tiago... porque na verdade vamos
testando, vamos aprendendo, com a pandemia nds também fizemos muitas adaptagdes de
comunica¢do a forma de comunicar era s6 virtual portanto houve também aqui uma
saturacao das pessoas nesse sentido, mas por outro lado foram os anos em que o nivel de
satisfacdo ainda foram superiores (93/92%) e portanto também ficamos um bocadinho na
davida... excesso de comunicacdo, excesso de informagdo, mas as pessoas estdo
satisfeitas pronto e as vezes ¢ dificil tirar aqui algumas conclusdes, mas esses 2 temas sim
e nos temos estado a trabalhar neles, ja reduzimos ao nivel de eventos e ao nivel canais
de comunicacao temos tentado e agora algo em que o Tiago estd a trabalhar, que ¢ as 2
duas redes sociais, se devemos ter newsletter ou ndo, agora temos TV’s no edificio novo
que se calhar vao fazer com que outros canais deixem de fazer sentido e portanto estamos
arevisitar essa estratégia e a tentar trazer aqui formatos novos também... podcast e coisas
um bocadinho mais a frente, que ja ndo sdo assim tdo a frente, mas estamos a tentar
também acompanhar esta evolugdo que também vemos a nossa volta e hd um reflexo do

feedback naquele que € o nosso trabalho.

7. Em relacdo ao Flexwork... quais € que eram os principios bases que orientaram o

programa “Ola Amanh3d” e “Agora é Connosco’?

Bem, o “Ola Amanha”, que nasceu antes da pandemia, tivemos sorte porque ja tinhamos
comecado a trabalhar nisso antes, tinha como objetivo: primeiro pensar um pouco mais
naquilo que era equilibrio de vida pessoal e profissional das pessoas, acompanhando
aquilo que ja comegava a ser uma tendéncia também no mercado, nomeadamente noutros
paises e visitamos alguns edificios de outras empresas para perceber um bocadinho como
¢ que era a légica, pensando neste evolucao do local de trabalho que estavamos a assistir
e a pensar se isto de facto faz sentido porque nds temos muitas fungdes dentro da
organiza¢do que ndo exigem que a pessoa esteja no escritorio. Fizemos alguns surveys
com as pessoas para perceber se estariam abertos a um modelo misto e claramente
percebemos que havia essa motivagdo e que este pensamento que nds tinhamos que foi
ao encontro daquilo que era também motivacdes das pessoas e isso foi um passo muito
importante, mas depois também permitir que do ponto de vista de flexibilidade, as pessoas
possam, e que esteve um bocadinho também na base da construcao, de repente deixar de
ter uma secretaria fixa, onde estdo o ano inteiro de manha a noite, fechadas no seu casulo.

E entdo houve aqui dois conceitos de flexibilidade e colaboracdo que motivaram muito
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esta construgdo. De facto as pessoas hoje, nos assistimos a isso, passam o dia em sitios
diferentes, tanto estou na minha secretaria a trabalhar num documento, como vou para
uma reunido, como vou para um espago destes mais reservado porque preciso de trabalhar
em algo confidencial. Amanha fico em casa porque até¢ da jeito e isto coloca muito a
responsabilidade e o compromisso de cada pessoa que ¢ fazer a gestdo que mais lhe
convém, nao prejudicando obviamente aquilo que sdo os objetivos e a fun¢do que tém,
mas terem esta flexibilidade e ter esta liberdade de poderem de repente... por exemplo,
vao para o Algarve e trabalham no Algarve! Desde que os objetivos sejam cumpridos ja
nao ha aquela postura do chefe que tem de controlar o trabalho das equipas. O nivel de
maturidade nestes modelos de trabalho também ndo ¢ igual para toda a gente e, de facto,
pessoas que sejam mais controladoras t€ém mais dificuldade em aceitar um contexto
destes, mas eu diria que no nosso caso no geral as coisas correram muitissimo bem porque

acima de tudo as pessoas estao felizes, o que eu acho que € o mais importante.

8. Qual tem sido o feedback que tém recebido das pessoas?

O feedback tem sido muito positivo, primeiro sobre o edificio, as pessoas adoram o
edificio que de facto ¢ lindissimo e confortavel, que tem esta diversidade de espagos e
pronto e esse foi o primeiro fator de satisfagdo. Depois também gostaram muito da forma
como nds os acolhemos no edificio, fizemos um programa giro com atividades em que
eles puderam estar com as equipas, com os gestores, trouxemos o Chapit6... houve aqui
uma série de coisas que também contribuiram para a grande satisfagdo e as pessoas
sentiram-se de facto importantes, sentiram que aquele era o dia deles, era o dia daquelas
equipas e esse foi um fator também muito positivo; e depois no dia-a-dia, muita satisfagao
com a diversidade de espacos, com o edificio em si € com o conforto. Ainda estamos
numa curva de aprendizagem, de conseguir utilizar os espacos da melhor forma,
respeitarmo-nos uns aos outros quando estamos em open space, ha sempre pessoas que
falam mais alto... as pessoas estdo a aprender a trabalhar nesse formato. La esta nds temos
uma capacidade limitada do edificio, portanto ndo conseguimos ter 100% dos
colaboradores c4, era esse o objetivo, nao ter e enfim depois ha uma série de ferramentas
que os ajudam a fazer esta gestdo, portanto acho que o desafio agora ¢ de facto a
aprendizagem nesse novo contexto e formas de trabalhar. Outra coisa que gerou muita
satisfacdo foi o deixarmos de ter gabinetes nossos, os diretores tinham todos gabinetes,
também a comissdo executiva e de repente ninguém tem gabinete, nem a comissao

executiva, nem o CEO, ha o piso da administracdo que ¢ exatamente igual a este,
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conseguimos dar esse salto que para nés era muito importante, que estamos a dar mais
uma vez o exemplo, o que também foi muito apreciado pelas pessoas. Portanto, eu acho
que globalmente com este tipo de coisinhas se transmite uma mensagem, por exemplo,
nos temos areas que sao alocadas a pisos € completamente free sitting, € percebemos que
as equipas vinham para o escritorio e tinham a equipa toda espalhada no piso e tinham
que andar sempre a fazer a ronda pelo menos para dizer “bom dia”... Mas apesar disso
ter vantagens, a equipa também perdia um pouco aqueles momentos em que de repente
estamos todos mais ou menos proximos € nos juntamos € rimos € brincamos, portanto
vamos fazer uma alteragdo, vamos agora ajustar € vamos colocar as areas divididas por
alas, portanto eu sei que a minha equipa vai estar sempre nesta ala e portanto sdo aquelas
adaptacdes normais destes processos e de ter recebido este feedback de alguns gestores,
que vamos ajustar. Temos agora que fazer ajustes, os proprios gestores depois de cada
piso organizam-se que ¢ um dia que a equipa x vem a 100% porque ¢ a reunido de equipa
mensal, mas outras equipas nesse dia se calhar vém menos, portanto entre os gestores
também eles proprios ja se estdo a auto-organizar para isso, mas acho que isto ¢ normal
um processo normal de adaptacdo, também ¢ um contexto novo para nds, mas sim,

globalmente estd a correr muito bem.

9. E as chefias? De forma geral, aceitaram e tomaram como seu este projeto de

mudanca? Incentivaram as suas equipas?

Sim, n6és somos muito informais € muito flexiveis, mas somos uma empresa, nao ¢?
Temos que ter regras e portanto as regras definidas foram partilhadas com os gestores,
tirdmos as dividas todas, ajustamos, clarificamos, etc. Eles foram envolvidos no processo
e portanto a partir dai, sendo uma regra todos eles também participaram nesta construgao,
sO teriam mesmo que depois incentivar as equipas a aderir, mais que ndo seja porque cada
colaborador também assinou um contrato de Flexwork, quem quis aderir. N6s deixamos
abertura para quem ndo quisesse ou nao tivesse condi¢des para trabalhar em casa e
portanto deixamos essa decisdo do lado do colaborador e os que aceitaram, aceitaram com

as regras que foram comunicadas na altura.

10. Qual a percentagem de colaboradores que optou por este regime?

Eu acho que se ndo foi 100% foi 99% , ndo sei dizer exatamente, mas posso ver com a
area de Recursos Humanos, deve ter sido... acho que foi 99%, temos algumas pessoas

que também ja tinhamos sentido na pandemia que de facto ndo conseguem trabalhar em
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casa ou porque ndo conseguem estar isoladas ou porque os afeta, mesmo mentalmente
afeta, ou outras pessoas que tém se calhar a casa muito pequenina e tem outras pessoas
durante o dia em casa e ndo se conseguem concentrar, ndo tem um espago proprio para
poder trabalhar. Portanto houve assim alguns casos durante a pandemia que nos chegaram
pessoas tiveram alguma dificuldade, mas na pandemia ndo podiamos fazer nada, e
portanto acho que deve ter sido esse 1%. Em Portugal deve ser o tnico caso com 99%,
mas eu nao quero mentir, portanto eu vou confirmar, mas se nao ¢ 99% esta por ai, tenho

quase a certeza.

11.Qual a duracdo deste programa? Durante quanto tempo estiveram oS

colaboradores em fase de regresso ao escritorio?

Portanto nés alinhdmo-nos sempre com as diretivas da Dire¢do-Geral de Saude e o que
definimos foi um plano de onboarding ainda numa fase pandémica, portanto nao
poderiamos receber as pessoas todas no mesmo dia e ter toda a gente junta e entdo o que
fizemos foi estando o edificio pronto, tudo concluido e pronto para receber as pessoas
durante um més e uma semana, o que nos fizemos foi: distribuimos as equipas por dias e
tivemos um total de 11 eventos num més e uma semana, eram mais ou menos dois eventos
por semana, em que recebemos as equipas e os gestores (tinhamos sempre grupos de 100/
200 pessoas por dia), tinhamos envolvido os gestores, alids fizemos uma visita guiada a
todos os gestores antes do onboarding e pedimos que fossem eles a fazer as visitas guiadas
as suas equipas. Oferecemos-lhes umas camisolas “Agora ¢ Connosco”, que ¢ um
conceito que criamos depois da mudanga, ou seja, também para explicar um bocadinho
estes dois conceitos: 0 “Ola Amanha” era o ola as novas formas de trabalhar, a nossa nova
realidade, novo edificio, foi esse o conceito da campanha toda pré-mudanca. No dia da
mudanga, achamos que ja ndo fazia sentido falar do “amanha” e pensamos: tivemos tantas
equipas a trabalhar durante tantos meses para isto acontecer, que agora a responsabilidade
disto correr bem est4 do lado das pessoas e dos gestores e portanto langamos este conceito
“Agora ¢ Connosco” para cada pessoa de facto perceber que este modelo so funciona se
cada um o adotar e o abragar, portanto dai o “Agora ¢ Connosco” e portanto oferecemos
umas camisolas aos gestores com o slogan e desafiamo-los a estarem ca para receber as
equipas, a fazerem as visitas guiadas com as equipas e a participar nos varios desafios
que tinhamos. Portanto isso fizemos questao de fazer e correu muitissimo bem porque de
facto os gestores aderiram imenso e estavam todos contentes porque eram eles a mostrar

o edificio e estar com as equipas num periodo em que nos até este momento tinhamos
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estado a trabalhar sempre em casa, portanto teve aqui um duplo sentido e significado que
foi voltarmos ao escritorio, finalmente depois da pandemia, e voltarmos para a casa nova
portanto foi um dois em um, que coincidiu mas que foi muito positivo também. Portanto
uma das coisas, se calhar, mais impactante foi o reencontro das pessoas. NOs vimos as
pessoas chegar 14 em baixo e de repente tinhamos um programa todo organizado e “as 10
horas chegam, as 10 horas e meia vao para aqui, as 11 horas...” e de repente viamos que
as pessoas sO queriam estar a conversar. Pensamos “vamos dar-lhes espaco, ndo vamos
perder nada por meia hora” e percebemos que as pessoas precisavam daquele momento e
portanto foi um bocadinho isto. Trouxemos o Chapitd, que de facto esteve connosco
nesses dias, todos eles sdo maravilhosos € nds estamos muito presentes na cultura,
portanto achamos que fazia sentido trazer aqui uma componente cultural com um projeto
que também ¢ social, envolvemos também o nosso restaurante e cafetaria que sao
explorados por instituigdes, também envolvemos o Café Joyeux, numa das dindmicas,
tivemos musica porque também estamos muito presentes na musica, temos um piano no
piso de baixo que usamos durante os onboarding, mas que vai ficar e quem quiser tocar

toca.

12. E foi depois deste més e uma semana que comecou toda a gente a regressar?

Sim. Nos terminamos o onboarding no dia 21 de marco e até final de mar¢co mantivemos
o regime voluntario: as pessoas faziam o onboarding e a partir dai até final de margo
vinham quando queriam. A partir do inicio de abril entdo implementamos o Flexwork,

com aquelas regras que falava aqui.

13. Durante a pandemia estiveram dois anos integralmente a trabalhar a partir de casa.

Pergunto se foram sentidos alguns impactos a nivel da comunicacdo, ndo tanto quanto a

forma como tinham de a gerir, mas a nivel dos colaboradores. E quanto a cultura?

Eu acho que independentemente de tudo aquilo que n6és fagamos a distancia, a parte fisica
e presencial ¢ muito importante e isso sentimos todos, nds proprios que estamos
habituados a estar ao pé das pessoas e a testar coisas e a perguntar... De repente ja nao
da! Eu nao vou ligar o feams de proposito e dizer “olha achas que fica bem azul ou
vermelho?” e portanto essa parte obviamente que eu acho que sentimos todos, tirando
algumas pessoas que de facto se sentiram bem a trabalhar sozinhos em casa, também ha
casos assim, mas genericamente eu acho que isso foi algo que sentimos todos. Sem

prejuizo disso, nds tivemos uma preocupacdo muito grande do ponto de vista de gestao
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risco onde entra a pandemia, toda esta situagdo... houve uma preocupacao muito grande
da empresa pelo bem-estar e seguranga das pessoas desde o primeiro momento e portanto
no primeiro dia assim que se comecou falar de pandemia foi tudo para casa logo... com
algumas orientagdes e recomendagdes de seguranga, enfim, houve um cuidado extremo,
mas mesmo extremo com esta nova realidade e as pessoas sentiram isso desde inicio e se
calhar por isso € que também se refletiu ndo sé no survey de comunicacdo, mas também
no engagement survey de Recursos Humanos, o nivel de satisfacdo das pessoas para com
a empresa naquele periodo porque de facto foi tudo... foi desde termos a nossa assistente
social disponivel para as pessoas que se sentiam mais isoladas em casa e poderem falar
com ela, dar materiais de protegdo para as pessoas terem facilitado acesso a testes com a
Médis, etc. Houve de facto imensas coisas que as pessoas valorizaram muito, e portanto
valorizaram tanto que eu acho que no final a comunicagao ¢ a cultura acabaram por nao
sofrer impactos nenhuns, zero. Tivemos muito cuidado em fazer videos de demonstragao,
fizemos tanta coisa eu olho para tras e as vezes com a equipa falamos disso... tivemos
iniciativas com as pessoas de Recursos Humanos ligarem a todos os colaboradores
individualmente, no espago de uma semana ligar a toda a gente, um a um e perceber como
¢ que estdo, se estdo bem, se tinham casos complicados na familia, se precisavam de ajuda
e depois voltaram a ligar passado ndo sei quantos meses, ou seja, as pessoas de facto
sentiram... depois passamos a Pascoa, passamos o Natal, passdmos estas datas todas em
casa, entdo envidmos sempre surpresas para as pessoas, fizemos o evento de Natal virtual
com musica, convidadmos a Aurea e fizemos um concerto virtual, conviddmos as pessoas
a assistir ao Circo no Coliseu, ou seja, fomos sempre criando coisas dindmicas para as
pessoas irem continuando ligadas a empresa porque ¢ muito dificil com esta distancia,
tanto tempo... fizemos imensos eventos virtuais mas sempre com uma parte fun. NOs
temos um grupo de talentos (¢ um grupo de colaboradores que gosta de cantar ou dangar,
um ou outro € profissional porque até faz umas coisas la fora, mas os outros ¢ mesmo por
motivacdo) e entdo no primeiro evento anual de colaboradores que fizemos decidimos
lancar o desafio interno de perceber quem ¢é que nds tinhamos em casa que gostasse de
dancar e de cantar, sem expectativas, e apareceram 20 e tal, 30 pessoas e percebemos que
temos grupo para fazer alguma coisa e entdo comeg¢dmos com uma parceria com a Ritmos
Urbanos, que ¢ uma equipa pequenissima, mas que faz este tipo de dinamicas, um grupo
externo, € comeg¢amos a desafiar estes talentos a fazerem performances em eventos
nossos: no evento de colaboradores anual fazem sempre, celebragdes de Natal, o que seja,

eles inventam sempre, fazem musicas de Natal, vestem-se a rigor e dangam e cantam e
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sao maravilhosos e portanto também durante a pandemia desafidmos estes talentos a
fazerem a partir de casa, a criar uma letra de apoio aos colaboradores que estdo em casa,
mas também a todas as pessoas... apelando um pouco a seguranga, as pessoas
preservarem e cuidarem de si e dos outros. Fizeram uma coreografia girissima, com uma
musica nova e durante a pandemia tiveram 2 ou 3 atuacdes destas que também vieram
fazer aqui para dar alguma alegria as pessoas e de facto eles sdo um grupo excecional:
temos diretores, temos todo o tipo de pessoas... e eles sdo girissimos e pronto entdo estas

dindmicas também permitiram ir mantendo a empresa viva e dindmica, portanto acho que

no final até foi o ano, talvez, em que a comunicagdo mais se destacou, curiosamente.

14. Que tipos de cuidados e desafios esperam encontrar neste novo regime de

trabalho?

Eu acho que um grande desafio que nds temos aqui € ao nivel da comunicagdo: sabermos
fazer a nossa gestao e adaptar a nossa atividade ao modelo de Flexwork, esse ¢ um grande
desafio porque de repente podemos pensar em fazer um evento presencial aqui no
edificio, mas depois sabemos que muita gente vai estar em casa e portanto nao vamos
chegar a todos ou entdo fazemos uma reunido virtual. Vamos ter na préoxima semana, ¢
um bom exemplo, uma reunido com 400 gestores da empresa, vamos fazer virtualmente
porque nao temos um espago aqui para 400 pessoas, mas a0 mesmo tempo comegamos a
pensar ¢ virtual, mas se calhar se eu fizer aqui um formato hibrido, fizer numa sala onde
uma parte das pessoas possam estar ca (50/60/70) e as outras assistem em casa, pode ser
um modelo que funciona, mas depois também exige adaptacdo do ponto de vista da
organiza¢do do proprio evento: o que € que isto nos traz de custos adicionais, etc. Nos
faziamos muito isto num outro edificio onde estdvamos ainda sem termos as equipas
todas. N6s tinhamos 400 pessoas num edificio e faziamos muito uma ldgica de nos varios
edificios onde estavam as equipas fazemos todos os anos dois roadshows: na pratica
levdvamos a comissdo executiva e iamos aos edificios todos falar com as pessoas,
partilhar estratégias. Enfim estamos num contexto diferente, estamos todos no mesmo
edificio, mas ndo estamos todos ca, portanto eu acho que este ¢ o grande desafio para nés
agora ¢ fazer esta gestdo dos canais, repensar novamente esta questdo dos canais, a
informagao, por exemplo outra coisa que pensdmos, temos as TV’s aqui com um canal
de televisdo interno, tendo sempre pessoas em casa se calhar vamos ter que ter este canal

também em formato virtual... enfim sdo alguns desafios que nds temos pela frente, mas
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agora ¢ esta a fase também de repensar um pouco o que ¢ que faz mais sentido neste novo

contexto, acho que esse ¢ o grande desafio.

15. Estdo confiantes de que a reducdo do tempo no escritorio por parte dos

colaboradores ndo reduzird o espirito de grupo que tanto contribui para uma cultura

organizacional forte e unida?

Eu acho que reduz se nés deixarmos reduzir, acho que depende muito de nés e da empresa
como um todo, de encontrar momentos em que se reenergiza as pessoas, agora que a
pandemia mais ou menos acalmou, vamos voltar a ter estes eventos anuais com todos os
colaboradores, a ideia € retomar no proximo ano. Vamos ter de encontrar as oportunidades

para que isso ndo aconteca, acho que € esse o desafio.

16. J& estdo pensadas algumas acoes de comunicacdo interna que tenham ja em conta

€ tentem prevenir esse risco?

Sim, pronto temos o evento anual que vamos retomar no proximo ano porque achamos
que ¢ de facto sempre um momento que as pessoas gostam, depois falam naquilo durante
meses, aquilo ¢ um momento alto do ano e portanto estou muito contente também de
voltarmos a esse formato. Depois também temos este edificio mas entretanto vamos abrir
também um novo edificio no Porto, entdo um dos desafios é: como ¢ que nds podemos
criar momentos informais em que as pessoas possam simplesmente estar? Isto também
faz muita falta e entdo uma das iniciativas que vamos implementar € no nosso rooftop,
temos um rooftop maravilhoso e uma das coisas que eu desafiei a administra¢do logo no
inicio foi: vamos na primeira sexta-feira de cada més, ou que seja, fazer uma happy hour
ao final da tarde com os colaboradores, vem quem quer, ndo ¢ mandatdrio, mas ¢ um
momento descontraido onde as pessoas possam estar juntas. Alids, vamos ter uma
celebracdo em maio e vamos ja arrancar com esse conceito. Outra coisa que nds queremos
muito manter, e agora de forma presencial obviamente, sdo as celebragdes das coisas que
se concretizam, os projetos, porque sao momentos cruciais. .. € importante para as pessoas
perceberem que a empresa valoriza estas concretizagdes as vezes mais pequenas, mas
apostamos muito nisso também, ¢ uma coisa que agora presencialmente queremos voltar
aretomar. Depois com o projeto Beautiful Business também temos ai algumas iniciativas
interessantes para colocar um pouco as pessoas a refletir, juntamente com os gestores,
sobre aquilo que sdo boas praticas que ja existem na empresa nas equipas € que possam

ser inspiradoras também para outras equipas. Por exemplo nds temos gestores que sao
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otimos no reconhecimento das pessoas, temos outros que passam a vida a celebrar e que
gostam de celebrar com a equipa, depois temos outros que se calhar sdo menos sensiveis
a essa parte e portanto descuram um pouco e portanto o que nds queremos ¢ espalhar um
pouco estas boas praticas pela organizagdo para também inspirar mais equipas. Também
temos um projeto que eu acho que vai aqui trazer um boost na parte colaborativa que tem
que ver com a nossa nova estratégia a 3 anos e portanto vamos ter ai eventos presenciais
em que os gestores vao estar com as equipas, vao refletir, pensar o que, enquanto equipa
podem fazer diferente, o que ¢ que podem fazer mais ou menos, o que € que tém que
deixar de fazer, para conseguirem eles proprios dar o seu contributo para a estratégia.
Muitas vezes isto ndo ¢ feito, ¢ ha uma estratégia da empresa e pronto ¢ eu acho que a
estratégia so vive e s tem sucesso se cada um de facto encontrar o seu espaco onde pode
dar o seu contributo. Isto nds vamos um pouco fazer com estes bootcamps € vamos
desafiar as pessoas a fazerem emissdes de televisdo, enfim, e este ¢ um projeto que eu
acho que vai também dar um boost na parte cultural porque vai trabalhar também os

valores.

17. Deseja acrescentar algo mais que considere relevante?

S¢6 referir que no Porto este processo que nds vivemos aqui vai acontecer mais tarde e um
desafio adicional que depois vamos enfrentar ¢ pensar sempre em dois locais porque
temos colaboradores 14 e aqui e ¢ algo que também do ponto de vista da comunicacdo
temos de ter essa preocupagdo: chegar a todos. Felizmente temos duas pessoas da equipa
no Porto o que também facilita que haja aqui algum trabalho mais local e estamos também
com os olhos um bocadinho mais atentos e os ouvidos, que ¢ uma das vantagens da
comunicagdo interna: perceber o mood da organizagdo e conseguir rapidamente perceber

que podemos fazer ali qualquer coisa, este ¢ um bocadinho também o nosso mote.
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Anexo D — Itens’ do Communication Satisfaction Questionnaire — CSQ (Downs &

Hazen, 1977)

Este questionario tem por objetivo estudar as dinamicas organizacionais do Grupo Ageas
Portugal, nomeadamente a cultura organizacional, a comunicacgao interna, num contexto
de gestao da mudanga motivada pela adaptacao a novas modalidades de trabalho € a novos
espacos de trabalho.

Este estudo enquadra-se no ambito do Doutoramento em Ciéncias da Comunica¢ao, com
especializacdo em Comunicacdo Organizacional e Estratégica, da Faculdade de Ciéncias
Humanas da Universidade Catdlica Portuguesa.

Todas as informacgdes recolhidas sdo estritamente confidenciais, ndo se procedendo a
qualquer identificagdo pessoal, pelo que todos os dados sdo de carater anénimo.

Nio existem respostas corretas ou incorretas, pretendendo-se apenas a sua opinido
pessoal, objetiva e sincera.

O tempo médio para concluir o preenchimento do questionario ¢ de 10 minutos.

Caso surja qualquer duvida no decorrer ou apds o preenchimento deste questiondario, por
favor contacte gomesraqueltome@gmail.com.

O seu contributo € essencial e, por isso, agradecemos desde ja a sua disponibilidade!

Dados do Estudo

Bloco 1

As questOes seguintes focam-se na tematica da Cultura Organizacional.

A. Indique, por favor, o grau de importincia que atribui a cada um dos seguintes

itens/afirmacdes.
Nada importante Pouco importante  Indiferente Importante ~ Muito importante
1 2 3 4 5
1. Tornar o mundo num lugar melhor. 1 2 3 4 5
2. Estabelecer relagdes de proximidade com os colegas de trabalho. 1 2 3 45
3. Compensagao global (salario e outros beneficios). 1 2 3 4 5

5 A tradugio dos itens do CSQ (Downs & Hazen, 1977) foi efetuada com base em artigos
cientificos, bem como dissertagdes académicas, portugueses e brasileiros (Almeida et al.,
2006; Faria, 2017; Figueiredo, 2009; Neto & Cruz, 2017; Neto, 2016; Pereira, 2017; Titoce,
2012).
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4. Ser um exemplo para outros. 1 2 3 4 5
5. Ter a certeza de que o meu emprego ¢€ estavel. 1 2 3 4 5
6. Uma hierarquia organizacional clara. 1 2 3 4 5
7. Exercer uma fung@o dindmica que contemple tarefas variadas. 1 2 3 45
8. Estabelecer a forma como o meu trabalho ¢ realizado. 1 2 3 4 5

B. Indique, por favor, o grau de importancia que considera que o Grupo Ageas Portugal
atribui a cada um dos seguintes itens/afirmagoes.

Nada importante Pouco importante ~ Indiferente Importante ~ Muito importante
1 2 3 4 5
9. Tornar o mundo num lugar melhor. 1 2 3 4 5
10. Construgao de relagdes de proximidade entre colegas de trabalho. 1 2 3 4 5
11. Compensagdo global (salario e outros beneficios). 1 2 3 4 5
12. Ser um exemplo para outros. 1 2 3 4 5
13. Garantir aos colaboradores um emprego estavel. 1 2 3 45
14. Uma hierarquia organizacional clara. 1 2 3 4 5
15. Desenho de fungdes dindmicas que contemplam tarefas variadas. 1 2 3 4 5
16. Permitir que cada um estabeleca a forma como o seu trabalho ¢
realizado. R
Bloco 2

As questdes seguintes focam-se na tematica da Comunicacdo Interna.

C. Responda, por favor, a seguinte questdo, utilizando a escala indicada.

Muito insatisfeito Insatisfeito Indiferente Satisfeito Muito satisfeito
1 2 3 4 5
17. Quao satisfeito esta com o seu trabalho? 1 2 3 4 5

18. Nos ultimos 2 meses, o seu nivel de satisfacdo...

L] Decresceu
[J Manteve-se igual

[J Aumentou
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D. Seguidamente encontram-se listados varios tipos de informagao. Indique, por favor, o
seu grau de satisfagdo para com a quantidade e/ou qualidade de cada tipo de
informacao, assinalando o numero apropriado na coluna da direita.

Muito insatisfeito Insatisfeito Indiferente Satisfeito Muito satisfeito
1 2 3 4 5
19. Informagao sobre mudangas no Grupo Ageas Portugal. 1 2 3 4 5

20. Informacao acerca dos valores associados ao Grupo Ageas Portugal
pelo publico.

21. Informacao sobre as politicas e os objetivos do Grupo Ageas Portugal. | 1 2 3 4 5

22. Feedback acerca do meu desempenho. 1 2 3 4 5

23. Informac¢do disponibilizada no site institucional acerca do Grupo
Ageas Portugal.

24. Reconhecimento do meu esforgo e dedicagao. 1 2 3 4 5
25. Informagdes sobre os beneficios € a remuneragao dos colaboradores. 1 2 3 45
26. Informagao sobre como estou a ser avaliado. 1 2 3 4 5
27. Informagdo sobre politicas e objetivos departamentais. 12 3 45
28. Imagem da marca Ageas projetada para o publico. 1 2 3 4 5

29. Informagdes sobre as conquistas e/ou falhas do Grupo Ageas Portugal. | 1 2 3 4 5

E. Indique, por favor, o seu grau de concordancia com os seguintes aspetos, assinalando
o numero apropriado na coluna da direita.

Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo  Concordo totalmente
1 2 3 4 5

30. Recebo atempadamente a informagdo necessaria para fazer o meu
trabalho.

31. A minha chefia fornece-me orienta¢des construtivas para resolver os
problemas relacionados com o meu trabalho.

32. A comunicagdo organizacional motiva e estimula um entusiasmo por
cumprir os objetivos do Grupo Ageas Portugal.

33. A comunicacdo informal corresponde a realidade e circula livremente. | 1 2 3 4 5

34. O nivel de confianca que tenho com a minha chefia permite-me
partilhar livremente os desafios que encontro no trabalho.

35. A comunicag@o organizacional ¢ interessante e util.

—
[
w
=
0

W

36. Os rumores/boatos t€ém um papel ativo na organizagao. 1 2 3 4

37. As atitudes em relagdo a comunicacdo no Grupo Ageas Portugal sdo,
geralmente, saudaveis.

—
[
w
=
W

38. A supervisdao da minha chefia ¢ adequada e razoavel. 1 2 3 4 5
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39. Confio na minha chefia e por isso posso comunicar abertamente com
ela.

40. Os documentos e relatérios institucionais escritos sdo claros e
CONCisos.

41. A comunicacao no Grupo Ageas Portugal € transparente, justa e tem
como base a confianca.

42. Sinto-me a vontade para dar sugestdes construtivas & minha chefia. 1 2 3 45

43. O volume de comunicagdo dentro da organizagao ¢ adequado. 1 2 3 4 5

44, A comunicacdo horizontal com outros mesmos da organizagdo ¢é
precisa e circula livremente entre os membros da organizagdo.

45. A minha chefia ouve e presta-me atencao. 1 2 3 4 5

Deve responder a secgdo seguinte do questionario (F) apenas se for responsavel por uma
equipa.

F. Indique, por favor, o seu grau de concordancia com os seguintes aspetos, assinalando
o numero apropriado na coluna da direita.

Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo  Concordo totalmente
1 2 3 4 5
46. Eu evito o excesso de volume de comunicagio. 1 2 3 4 5

47. Os meus subordinados sdo recetivos as avaliagdes, sugestoes e criticas
que lhes transmito.

48. A minha equipa sente-se responsavel por iniciar processos de
comunicacdo ascendente.

Bloco 3

As questOes seguintes focam-se na modalidade de Flexwork do Grupo Ageas Portugal.

49. Aderiu a modalidade de Flexwork?

[J Sim
[J Nao

. Porque ndo aderiu a modalidade de Flexwork?

(Assinale todas as opgdes que considera relevantes)

1 Nao possuo condi¢des em casa (fisicas, ambientais, entre outras)
"] Nao gosto de trabalhar “isolado”
A dindmica familiar ndo é a mais adequada
] Sinto que fora do escritério existem mais barreiras a comunicagdo interpessoal
"] A minha produtividade ¢ superior quando trabalho a partir do escritorio

Outra(s):
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51. Considera aderir a modalidade de Flexwork no espago de um ano?

[J Sim
[J Nao

G. Indique, por favor, o seu grau de concordancia com as seguintes afirmagdes,
assinalando o numero apropriado na coluna da direita.

Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo  Concordo totalmente
1 2 3 4 5

52. O Programa “Ola Amanhi” teve em consideracdo as minhas
expetativas relativamente a novas formas de trabalho.

53. O Programa “Agora ¢ Connosco” contribuiu de forma positiva para a
minha adaptag¢do ao novo Edificio Ageas Tejo.

54. Senti-me envolvido nos processos de gestdo da mudanga que a
organizacdo enfrentou recentemente (novo edificio e implementacdiodo | 1 2 3 4 5
Flexwork).

55. Considero que o desenvolvimento e implementagdo da modalidade de
Flexwork no Grupo Ageas Portugal foi uma boa deciséo.

56. A minha adaptagdo ao Flexwork tem sido facil e natural. 1 2 3 4 5

H. Assinale, por favor, o seu grau de concordancia com as seguintes afirmagdes,
utilizando a escala indicada.

Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo  Concordo totalmente
1 2 3 4 5

57. O Grupo Ageas Portugal aceita, promove e encoraja o Flexwork
plenamente.

58. Acredito que o Grupo Ageas Portugal detém um nivel elevado de
confianga nos colaboradores que trabalham a partir de casa, presumindo
que estes estardo comprometidos, motivados e cumprirdo as suas
responsabilidades remotamente.

59. Acredito que, no Grupo Ageas Portugal, o facto de alguém optar pela
modalidade de Flexwork ndo compromete a sua progressao de carreira.

60. Acredito que os colaboradores em modalidade de Flexwork recebem
o mesmo nivel de orientagdo e oportunidades de desenvolvimento que | 1 2 3 4 5
aqueles que trabalham presencialmente de forma integral.

61. Acredito que, no Grupo Ageas Portugal, os colaboradores tém todos
o mesmo nivel de vantagem no que diz respeito a avaliagdo de
desempenho, independentemente se estdo em modalidade de Flexwork ou
ndo.

62. Acredito que, no Grupo Ageas Portugal, a visibilidade fisica ndo se
constitui como um elemento importante para alcangar posicdes de | 1 2 3 4 5
gestao/lideranca.

63. A cultura do Grupo Ageas Portugal continua a centrar-se muito no
escritorio e por isso optar pelo Flexwork é uma desvantagem.
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64. Se optar pelo Flexwork posso estar a limitar ou atrasar o meu acesso
a recursos organizacionais importantes, o que pode constituir-se como | 1 2 3 4 5
uma barreira a0 meu sucesso.

65. As relagdes estabelecidas presencialmente com os meus colegas sdo
muito importantes para 0 meu sucesso na organizagao.

66. No Grupo Ageas Portugal ¢ provdvel que os colaboradores em
Flexwork sejam desconsiderados, consciente ou inconscientemente, para
a execucdo de tarefas importantes, o que pode constituir-se como uma
desvantagem.

67. Acredito que possa existir uma perce¢do negativa associada ao
Flexwork no Grupo Ageas Portugal.

68. A energia extra que € necessaria para demonstrar o0 meu valor na
organizacdo, enquanto trabalho a partir de casa, ¢ uma sobrecarga e | 1 2 3 4 5
preocupacao.

Dados de Caracterizacao

Por fim, indique por favor:

1. Género:
(1 Feminino

[0 Masculino

[0 Outro

2. Idade:
[1<25 anos (141 a 50 anos
(126 a 30 anos [151 a 60 anos
[131 a 35 anos [0>61 anos

(136 a 40 anos

3. Antiguidade no Grupo Ageas Portugal:

[1<1 ano [111 a20 anos
(11 a3 anos (121 a 30 anos
14 a 10 anos [0 > 31 anos
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4. Area de negocio/Departamento que integra:
[1 CEO Areas — Assuntos Corporativos e Secretariado da Sociedade
[J CEO Areas — Auditoria
[1 CEO Areas — Comunicagdo, Marca e Cultura Organizacional
[J CEO A4reas — Country CEO
[1 CEO Areas — Estratégia, Inovagao e Sustentabilidade
(1 CEO Areas — People and Organization
(1 Commercial — Agents
() Commercial — Brokers & Partnerships
() Commercial — Channel and Digital Marketing
[l Commercial — Customer & Market Insights
[) Commercial — Direct
[l Commercial — Offer Design & Product Management
[ Commercial — SME & Corporate
[l Finance — Atuariado
) Finance — Contabilidade, Fiscalidade e Reporting
[ Finance — Investimentos
U Finance — P&C, T&C, Procurement e Informacgao de Gestao
) Finance — Programa Ageas House
[J Finance — Projecto IFRS FIN
[ Finance — Resseguro
U Future — Core IT
[ Future — Data Governance & Management
[l Future — Digital Assets & Journeys
U Future — IT Office
U Future — Strategic Projects
[ Future — Transformacao
[ Healthcare Ecosystem — Chief Healthcare Ecosystem Officer
[ Healthcare Ecosystem — Healthcare Ecosystem

[ Life & Bancassurance — Operations Life
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] Life & Bancassurance — Projecto Silver

[ Life & Bancassurance — CEO Life e Bancassurance

] Life & Bancassurance — Distribui¢ao & Marketing Bancassurance
[ Life & Bancassurance — Pensoes

[ Operations Non Life & Health — Programa Leggo

[ Operations Non Life & Health — Property & Casuality

[ Operations Non Life & Health — Business Line Olffice

[ Operations Non Life & Health — Chief Operations Officer
[ Operations Non Life & Health — Health

[ Operations Non Life & Health — Motor

[ Operations Non Life & Health — Operations

[J Risk — Legal, Counsel. & Litigation

) Risk — Risk Management

() Risk — Compliance

) Risk — Data Protection Officer

) Risk — Facilities e Logistica

) Risk — Fraude

5. Grau de escolaridade:
] Inferior ao 12° Ano de Escolaridade
112° Ano de Escolaridade
] Licenciatura
1 Mestrado
] Doutoramento

[ Outro

Muito obrigado pela sua participagao!

Qualquer duvida que surja, ndo hesite em contactar gomesraqueltome(@gmail.com.
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Anexo E — Documento explicativo do estudo enviado para o Grupo Ageas Portugal

. UNIVERSIDADE ~ 9rupo
PROPOSTA DE COLABORACAO ) CATOLICA ageaS
PORTUGUESA portugal

Projeto de Doutoramento

Porqué o Grupo
Ageas?

Organizacdo de
referéncia

Relevancia do
estudo para o
Grupo Ageas

Enquadramento | O papel estratégico da comunicagdo interna na cultura de organizagbes com praticas de
da investigag8o | teletrabalho — Um estudo centrado nas percegdes dos colaboradores do Grupo Ageas Portugal
Pergunta A comunicacdo interna é percecionada pelos colaboradores como um elemento estratégico
"8 . para o fortalecimento da cultura organizacional e para a aceitabilidade das préticas de
de partida
teletrabalho no Grupo Ageas?
1) Os colaboradores do Grupo Ageas percecionam a comunicacdo interna como um elemento
Hipdteses de | estratégico para o fortalecimento da cultura organizacional.
investigagdo | 2) A percecdo dos colaboradores relativa 3 aceitabilidade do teletrabalho pela cultura
organizacional do Grupo Ageas influencia os seus niveis de adogdo e utilizagdo de teletrabalho.
1) Andlise de documentos oficiais do Grupo Ageas relativos a RH e Comunicagdo Interna, entre
outros.
2) Entrevista ao responsavel pela implementacdo/gestdo do teletrabalho no Grupo Ageas.
Metodologia | 3) |nquérito aos colaboradores através de 3 modelos tedricos de referéncia’:
- Cable & Edwards (2004) — Ajuste entre valores individuais e organizacionais;
- Downs & Hazen (1977) — Satisfagdo para com a comunicagdo interna;
- Hoang et al. (2008) — Percegdo de aceitabilidade do teletrabalho pela organizacao.
e Comprovar se a comunicagdo interna podera moldar a cultura organizacional, transmitindo
mensagens de apoio ou desaprovacdo do teletrabalho, influenciando estrategicamente a
Relevéncia do . frequénci " .
estudo aceitabilidade e frequéncia de utilizagdo desta pratica.
e Fornecer linhas de orientagdo estratégica aos lideres que intuam o fortalecimento da cultura
organizacional, por intermédio da melhoria da satisfagdo para com a comunicagdo interna.

Colaborag&o com o Grupo Ageas Portugal

* "Neste periodo de pandemia foi também necessario estar ainda mais atento a cada uma das
nossas pessoas. E importante estar atento ao presente, mas manter sempre um olhar no dia
de amanha, pois s6 assim nos conseguimos adaptar melhor a novas circunstancias." - Cataring
Tendeiro (Diretora de Recursos Humanos do Grupo Ageas Portugal)

e “De forma global, a comunicacdo digital pode ajudar a desenvolver uma cultura
organizacional mais participativa. De forma mais estratégica, o digital pode assumir o
formato ideal para criar momentos de comunicacdo diferenciadores, mais criativos e
disruptivos. Porém, até hoje nada substitui o contacto pessoal, que é para nds vital.”
Simdes (Head of Corporate Communication and Brand do Grupo Ageas Portugal)

~ Inés

TBROMIE

_ #10
INDICE DA

00 :
S8+ EXCELENCIA

IO 2020

EFICACIA pmunicador

do ano

* Aferir o nivel de ajuste entre os valores individuais dos colaboradores e os organizacionais;

* Examinar se os colaboradores que mais efetuam teletrabalho demonstram menor nivel de
ajuste com os valores do Grupo Ageas;

e Medir o nivel de satisfagdo dos colaboradores para com a comunicacdo interna;

e Averiguar as percecdes dos colaboradores quanto a aceitabilidade do teletrabalho pela
organizacao;

e Constituir-se como a organizagao de referéncia de base a construgdo de um guia de linhas
de orientacdo estratégica, fomentando a adogdo de boas préaticas por outras organizacdes.

* Cable, D. M, & Edwards, ). R. (2004). Complementary and supplementary fit: A theoretical and empirical integration. Journal of Applied Psychology, 89(5),

822-834.

Downs, C. W., & Hazen, M. D. (1977). A factor analytic study of communication satisfaction. The Journal of Business Communication, 14(3), 63-73.
Hoang, A., Nickerson, R., Beckman, P., & Eng, ). (2008). Telecommuting and corporate culture: Implications for the mobile enterprise. Information Knowledge
Systems Management, 7(1,2), 77-97.
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Anexo F — Distribuicdo detalhada de respostas obtidas no questionario aplicado por

departamento
Area de N°de Total por area
. Departamento . .
Negocio respostas de negdcio
Assuntos Corporativos e Secretariado da Sociedade 2
Auditoria 1
Comunicagdo, Marca e Cultura Organizacional 13
CEO Areas 43
Country CEO 2
Estratégia, Inovac¢3o e Sustentabilidade 17
People and Organization 8
CorelT 11
Data Governance & Management 8
Digital Assets & Journeys 16
Future 56
IT Office 8
Strategic Projects 7
Transformagdo 6
Operations Life 2
Projecto Silver 7
M CEO Life e Bancassurance 11 47
Bancassurance
Distribuicdo & Marketing Bancassurance 12
Pensdes 15
Legal, Counsel. & Litigation 0
Risk Management 0
Compliance 4
Risk 24
Data Protection Officer 19
Facilities e Logistica 1
Fraude 0
Agents 10
Brokers & Partnerships 2
Channeland Digital Marketing 4
Commercial | Customer & Market Insights 16 38
Direct 5
Offer Design & Product Management 1
SME & Corporate 0
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Atuariado 5
Contabilidade, Fiscalidade e Reporting 11
Investimentos 1
Finance P&C, T&C, Procuremente Informagdode Gestdo 11 59
Programa Ageas House 3
Projecto IFRS FIN 2
Resseguro 26
Healthcare Chief Healthcare Ecosystem Officer 14
Ecosystem Healthcare Ecosystem 21 ==
Programa Leggo 3
Property & Casuality 3
Operations Business Line Office 0
Non Life & Chief Operations Officer 1 16
Health Health 8
Motor 1
Operations 0
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