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Resumo

Com o aparecimento do virus Covid-19 e com entrada numa crise de satide publica
global em 2020, o mundo como o conheciamos mudou. As Organizagdes, por sua vez,
foram alvo de uma mudanca sem precedentes: alteraram-se as formas de trabalhar,
alteraram-se as estratégias organizacionais, alterou-se o bem-estar dos colaboradores e,
acima de tudo, alterou-se a forma de comunicar. Neste contexto inédito, a Comunicacao
Interna torna-se indispensavel a gestdo das OrganizacOes, tendo como foco a dimenséo
humana — os seus colaboradores, o seu alinhamento e a respetiva potenciagdo de
Motivacdo dos mesmos. A Comunicagdo Interna torna-se a arma das OrganizacGes na
tentativa de fazer chegar todas as informagdes necessarias e impulsionar a proximidade
entre colaboradores e Organizacdo, num momento onde a distancia reinava. Este
triangulo — Pandemia Covid-19, Motivacdo e Comunicacdo — com centro nas

Organizac0es, representa um importante objeto de estudo da presente Investigacao.

Neste sentido, a Comunicagdo Interna e o seu contributo para os niveis de
Motivacao dos colaboradores tem vindo a ser alvo de estudo pois as duas dimensdes
quando conjugadas, podem vir a trazer efeitos e resultados muito positivos as
Organizac6es sendo transversais uma a outra e estando amplamente ligadas. Deste modo,
a presente Investigacdo pretende estudar a relevancia do papel da Comunicagéo Interna
na Motivacao dos colaboradores da Sonae Sierra (Lisboa), durante o tempo de Pandemia
Covid-19. Foi realizada uma Investigacdo com recurso a métodos qualitativos — através
de Entrevistas Exploratorias ao Head of Human Resources e a Coordinator of Employee
Engagement da Sonae Sierra — e recurso a métodos quantitativos para dados primarios —
através da realizacdo de um Inquérito por Questionario aos colaboradores da Sonae Sierra
(Lisboa).

Ao serem analisadas as perspetivas dos colaboradores da Sonae Sierra (Lisboa) e
a visdo dos lideres de Comunicacdo Interna/Recursos Humanos da Sonae Sierra,
observamos como a Comunicacdo Interna contribuiu em manter os colaboradores

motivados e mobilizados.

Palavras-Chave: Comunicacdo Interna; Motivacdo; Pandemia Covid-19; Organizacdes



Abstract

With the emergence of the Covid-19 virus and the onset of a global public health
crisis in 2020, the world as we knew it has changed. Organisations, in turn, have
undergone unprecedented change: the ways of working have changed, organisational
strategies have changed, the well-being of employees has changed, and, above all, the
way of communicating has changed. In this unprecedented context, Internal
Communication has become indispensable to the management of Organisations, focusing
on the human dimension - their employees, their alignment and the respective
enhancement of their motivation. Internal Communication becomes the weapon of the
Organisations in an attempt to get all the necessary information and boost the proximity
between employees and the Organisation, at a time when distance reigned. This triangle
- Pandemic Covid-19, Motivation and Communication - with its centre in Organisations,

represents an important object of study of the present Research.

In this sense, Internal Communication, and its contribution to the levels of
Motivation of employees has been the subject of study because the two dimensions when
combined, can bring effects and very positive results to organizations being transversal
to each other and being widely connected. In this way, the present Research intends to
study the relevance of the role of Internal Communication in the Motivation of Sonae
Sierra (Lisbon) employees, during the time of the Covid-19 Pandemic. Research was
carried out using gqualitative methods - through Exploratory Interviews with the Head of
Human Resources and the Coordinator of Employee Engagement at Sonae Sierra - and
quantitative methods for primary data - through the completion of a Questionnaire Survey

among Sonae Sierra (Lisbon) employees.

By analysing the perspectives of Sonae Sierra (Lisbon) employees and the views
of Sonae Sierra's Internal Communication/Human Resources leaders, we observe how

Internal Communication has contributed to keeping employees motivated and mobilised.

Keywords: Internal Communication; Motivation; Pandemic Covid-19; Organisations
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Introducéo

De todas as vertentes da Comunicacdo, a Comunicagédo Interna foi sempre aquela
que despertou em mim maior interesse e desejo de compreendé-la mais a fundo.
Pessoalmente, a riqueza que a Comunicac¢do Interna traz as Organizacgdes € notdria, assim
como aos colaboradores, na medida em que é ponte de informacéo e unido. Uma vez que
as pessoas e 0s que as move sdo também um tema de elevado interesse pessoal, percebi
que a Comunicagdo Interna teria de ser o centro da minha Dissertagdo ligada,

inevitavelmente, as pessoas.

Tendo ingressado no Departamento de Comunicagdo Interna da Sonae Sierra
enquanto estagiaria em dezembro de 2021, reconheci a oportunidade de aplicar os
objetivos de investigacdo a amostra de colaboradores da Organizacdo em Lisboa.
Percebendo que estas estavam ainda a passar por um processo de mudanca inédita - onde
0s colaboradores foram também muito impactados - e percebendo que a Comunicacéo
Interna poderia ter desempenhado um papel importante no meio da situacdo - foi
formulada a Questdo de Investigacdo que regra o presente estudo: Teve a Comunicacao
Interna um papel estratégico na Motivagdo dos Colaboradores da Sonae Sierra (Lisboa),
durante o periodo da Pandemia Covid-19? Para responder a presente Questdo, sera

realizado um Estudo de Caso focado na Sonae Sierra (Lisboa).

Com o0 ano de 2020 veio também uma mudanca sem precedentes para as
Organizacbes. A Pandemia Covid-19 veio destabilizar a forma de funcionamento das
mesmas, tal como veio romper com a rotina de trabalho de cada um. Por meio de praticas
de distanciamento social, confinamento e trabalho remoto, houve inimeras restricdes aos
comportamentos pessoais e relacionais nos individuos. Desta forma, as OrganizacOes
tiveram automaticamente de se adaptar a nova realidade que aparecera e de responder
rapidamente a mudanca inesperada da forma de trabalho a que sempre foram

acostumados.

A pertinéncia de analisarmos na presente Investigacdo o conceito de Motivagdo
com a Pandemia Covid-19, prende-se com o facto de o comportamento humano ser
alterado conforme o contexto ao qual o colaborador esta exposto. Sendo que o que uma
Organizacdo tem de mais importante s&o as suas pessoas - pois sdo estas que trabalham e
agem todos os dias em conformidade com o0s objetivos e necessidades da mesma - a

existéncia de boas praticas de Comunicacao Interna que atuem como fator de Motivacao
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no trabalho é algo que deve ser prioritario. Desta forma, num contexto de imprevisdo,
torna-se importante que as Organizacdes se preparem internamente para as indmeras
mudancas que podem surgir. Assim, refletir sobre o papel que a Comunicacdo Interna e
sobre os contributos da mesma, é relevante para compreendermos 0s seus efeitos e

importancia.

Assim sendo, a presente dissertacdo compreende duas partes principais — A
estrutura Teorica e a Empirica — a primeira parte esta constituida por trés capitulos e a
segunda constituida por dois. No primeiro capitulo, através do contributo de varios
autores, é explicado o conceito de Motivacdo com foco organizacional. Uma vez que
motivacdo vem desempenhar um importante papel na conduta do comportamento
humano, é importante que as organizagdes dediquem tempo regularmente a olhar para as
motivacOes dos seus colaboradores e, para isso, avangamos com a apresentacao de trés

Teorias da Motivacdo de Conteudo.

O segundo capitulo comecarda com uma breve contextualizagdo do que é a
Comunicacdo Interna, ndo sO explicando o seu conceito e processo, mas também
salientando a sua importancia. Depois, entrando em maior detalhe no conceito, o foco
serdo 0s Quatro Eixos da Comunicacdo Interna, apresentando cada dimensao,
operacionalizacdo e enquadramento. Apds compreendermos estes quatro focos de estudo
por parte da Comunicacao Interna, incorporamo-los na relevancia de os integrar enquanto
estratégia de Motivacdo dos colaboradores, percebendo a sua importancia para 0s
processos de Motivacdo e bem-estar dos colaboradores. Estando a Comunicacéo Interna
e a Motivacdo amplamente ligadas uma a outra, faz sentido relacionar os Eixos da

Comunicacéo Interna com as Teorias da Motivacao e entender 0s seus possiveis efeitos.

O terceiro capitulo, que encerra a primeira parte da estrutura Teo0rica, reunira 0s
dois principais conceitos detalhados nos capitulos anteriores — Motivacdo e Comunicagédo
Interna — no contexto da presente investigacdo — Pandemia Covid-19. Ap6s uma breve
contextualizacdo do momento inédito com que as Organizac6es se depararam, torna-se
imprescindivel compreender o0s impactos desta transformacdo primeiramente na
Comunicacédo Interna, seguido dos impactos da Pandemia Covid-19 na Motivacdo dos

colaboradores.

O quarto capitulo abre a segunda parte da presente investigacdo, a Empirica. Neste

capitulo ird ser detalhado a relevancia do estudo, objetivos, questdo de investigacao e
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ainda a metodologia escolhida. Tendo como amostra os colaboradores da Sonae Sierra
(Lisboa), o Estudo de Caso centra-se no papel que a Comunicacdo Interna teve na
Motivagdo dos colaboradores em contexto pandémico, surgindo entdo os trés objetivos
da investigacdo: i) Analisar o nivel de relevancia das iniciativas de Comunicacao Interna
da Sonae Sierra (Lisboa) para a Motivacdo dos colaboradores; ii) Compreender como é
que estes se sentiram durante a Pandemia Covid-19 tendo por base as caracteristicas das
Teorias da Motivacéo e os Eixos da Comunicacao Interna e iii) Contribuir com sugest6es
futuras para a Organizacdo sobre boas préticas uma vez saidos da Pandemia. Juntos, 0s
objetivos descritos levam-nos a Questdo de Investigacao que regra o presente estudo.

Para a investigacdo, o método escolhido foi primeiramente qualitativo e,
posteriormente, quantitativo. De forma a compreender mais a fundo de que forma a Sonae
Sierra (Lisboa) enfrentou os desafios que a Pandemia Covid-19 trouxe a Organizacéo e
para entender que papel tomou a Comunicagao Interna no seu combate, irdo ser realizadas
duas entrevistas exploratdrias a dois responsaveis pela Comunicacéo Interna da Sonae
Sierra. Para fins de dados primarios, sera lancado um Inquérito por Questionario aos
colaboradores da Sonae Sierra (Lisboa), que irdo fornecer informagdes indispensaveis

para a compreensao da percecdo dos mesmos face ao contexto pandémico.

Por fim, o quinto e dltimo capitulo apresentara o Estudo de Caso da Sonae Sierra
(Lisboa). Apos uma contextualizacdo da Organizacdo — estratégia, missao, valores e as
suas praticas durante a Pandemia Covid-19 — os dados exploratdrios e os dados primarios
serdo apresentados e analisados. O cruzamento dos dados apurados juntamente com as
consideracOes resultantes da revisao de literatura, permitir-nos-ao realizar uma reflexdo
sobre cada um dos objetivos propostos a presente investigacéo e ajudando a realizacdo de
conclusdes estruturadas sobre a problematica, respondendo a Questao de Investigacéo e

dando pistas para futuros estudos.
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Capitulo I | A Motivacdo nas Organizactes
1.1 Definicéo do conceito de Motivacao

Etimologicamente, a palavra Motivacdo vem de Motivo, que no latim significa
“movere” sendo que o conceito ¢ visto COMO a acdo de uma determinada atividade em
prol de alcancar uma meta ou objetivo (Eccheli, 2008). Oliveira (2010), complementa a
afirmacgéo dizendo que o desencadear dessa acdo pode surgir de uma necessidade ou

desejo que rapidamente se torna o fator de motivacao para satisfacdo de uma agéo.

Ao abordarmos o tema das Motivacdes no Trabalho, e de acordo com o contexto
pandémico em que esta Dissertacdo assenta, € importante reforcar que as Organizacdes
estdo em constante mudanca e este fator pode influenciar o estudo da Motivagdo. Como
tal, esta tem ganho proeminéncia, sendo encarada pelas Organizacfes como sendo uma
vontade de agir decorrente de um determinado impulso por desejo ou necessidade,

satisfazendo assim essa caréncia.

Pinder (1998), um dos principais autores deste tema, caracteriza a Motivagéo
como “o conjunto de forcas que tem origem quer no individuo quer fora dele e que

moldam o comportamento de trabalho determinando a sua forma, intensidade e duragdo”.

Segundo Chiavenato (2004), justifica a pertinéncia deste estudo dizendo que as
Motivacdes Individuais estdo intrinsecamente ligadas com as Motivacdes no Trabalho,
uma vez que juntas sao uma ponte para alcancar objetivos organizacionais e estdo de
braco dado — “E o desejo de exercer altos niveis de esforco em direcéo a determinados
objetivos organizacionais, condicionados pela capacidade de satisfazer objetivos

individuais”.

Brunelli (2008), vem reforcar esta afirmacdo ao dizer que a Motivagdo é
fundamental no ambito de gestdo das organizacdes. Tado fundamental que, segundo
Chiavenato (2011), quem esta na chefia devera entender a forma como os seres humanos
se comportam e usar a Motivacdo como ferramenta para aumentar os niveis de satisfacao

dentro das OrganizacGes.
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Cunha et al (2016) leva-nos a olhar para a Motivagdo como um fator importante
nas Organizagdes uma vez que esta é o0 mecanismo de conduta que leva os colaboradores

a agir de uma determinada forma a um determinado objetivo e/ou tarefa.

J& Robins & Judge (2018), definem Motivacdo como todos aqueles processos que
explicam o que move um individuo a atingir um certo objetivo. V&0 mais a fundo na
Motivacdo Organizacional dizendo que esta preocupa-se com o esfor¢o para alcancar
objetivos da Organizagdo, refletindo o seu interesse e satisfacdo resultando num

comportamento positivo.

Nesta linha de pensamento, podemos entédo afirmar que a Motivacdo pode ser vista
como um estimulo que ird orientar o ser humano e, neste caso, o colaborador a ter um
determinado tipo de comportamento. Enquanto estimulo, a Motivagdo pode ser dividida

em dois grupos sendo estes a Motivacdo Intrinseca e a Motivagdo Extrinseca.

Cunha et al (2016), em conformidade com a afirmagdo anterior, diz que a
Motivacao pode atuar e dividir-se em duas vertentes, sendo que caracteriza a Motivacao
Intrinseca como todas aquelas acdes que sdo estimuladas pelo entusiasmos e satisfacdo

de quem a esta a executar.

De acordo com Ryan & Deci (2000), autores com um papel importante na
definicdo de Motivacdo atraves da Teoria da Autodeterminacdo, consideram que a
Motivacdo Intrinseca pode ser encarada como a realizacdo de uma atividade pela
satisfacdo que ela ira trazer e ndo pela possivel consequéncia dessa acdo. Da-se quando
um fator intrinseco motiva uma pessoa a agir pelo sentimento que dai deriva, ao invés de

fatores externos como pressc”)es, ou recompensas.

Fachada (2012), esta alinhado com os autores ao argumentar que aqueles que sao
movidos pelos fatores intrinsecos sdo as pessoas que querem realizar determinada agéo
unicamente pelo prazer e satisfacdo que lhes pode dar, preenchendo inteiramente as

necessidades pessoais.

Podemos assim concluir que falamos de Motivacdo Intrinseca quando se exerce
uma atividade para puro usufruto. Nestes casos, estd-se a fazé-lo porque se esta
intrinsecamente motivado. A Motivagao surge inteiramente do interior e ndo do desejo de

ganhar algum tipo de recompensa externa. Ainda assim, ndo significa que 0s
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colaboradores que possuem maior Motivacdo Intrinseca ndo tenham recompensas.
Apenas significa que essas a¢0es irdo desenvolver a criagdo de emocgdes positivas a quem

esta a exercer essa atividade.

Do outro lado, temos a Motivacdo Extrinseca que, segundo Cunha et al (2016)
refere-se quando uma pessoa tem um determinado comportamento ou agdo em prol de
uma recompensa. Ryan & Deci (2000), explicam que a realizacdo dessa mesmo ac¢ao néo
trard nenhum tipo de satisfacdo a pessoa, ao contrario da Motivacdo Intrinseca. Desta
forma, caracterizamos Motivagdo Extrinseca como todos os fatores externos que movem

0 ser humano.

Com estas duas variacfes da Motivacdo humana, conseguimos concluir que a
Motivagdo é uma forga que nos é inerente e nos leva a tomar certo tipo de atitude ou
comportamento de forma a alcancar um objetivo. Dada a sua natureza comportamental e
momentéanea, Rocha (2010) descreve a Motivagdo como sendo um processo de grande
complexidade e ndo individual, uma vez que existem varios fatores que alteram e
formulam os nossos desejos e objetivos. A Motivacdo resulta, entdo, da interacdo humana
coma realidade vivida de momento. Marco et al (2018) vem defender a mesma ideia ao
dizer que a Motivacao varia consoante as emocdes, tempo, espaco, desejos e procuram

sempre uma experiéncia positiva (tanto a Intrinseca como a Extrinseca).

Comparando os dois tipos de Motivacdo, Amabile (1993) faz uma boa analise de
ambas ao comparar a definicdo de cada uma na vertente do trabalho. De um lado coloca
a Extrinseca, que a define quando os colaboradores se envolvem na tarefa que estdo a
desempenhar com o fim de atingirem um objetivo extratrabalho. Do outro, analisa a
Intrinseca dizendo que se da quando os colaboradores sentem prazer e satisfacdo durante

a realizacdo da tarefa propriamente dita.

Uma vez que Motivacdo vem desempenhar um importante papel na conduta do
comportamento humano, é importante que as organizac@es dediquem tempo regularmente
a olhar para a Motivacdo dos seus colaboradores. Partindo deste pressuposto, que a
Motivacao ¢ uma condicdo fundamental para o bom funcionamento da organizagdo — uma
vez que ajuda a obtencéo de resultados e objetivos — esta deve ter como prioridade na sua
estratégia organizacional, procurar identificar a Motivagdo das suas pessoas. De acordo

com Ferreira, Neves & Caetano (2001), o bom funcionamento de uma Organizacdo pode
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ser vista como consequéncia de colaboradores motivados visto que estes determinam o

esforco colocado em cada comportamento.

Contudo, trata-se de um desafio exigente uma vez que cada colaborador tem uma
postura e atitude Unica e pessoal. Ora, se em relacdo a Motivacao Intrinseca o seu controlo
depende sobretudo do sujeito em questéo, das suas convicgdes e interesses — tratando-se
de uma dimensdo que a organizacdo ndo controla — também na Motivacdo Extrinseca a

Organizacao enfrenta desafios.

Segundo Cunha et al (2016), enquanto a Motivacdo Intrinseca tende-se a
prolongar no tempo, a Extrinseca altera-se com maior facilidade e maior velocidade
aquando obtencdo de recompensas ou fatores externos desejados. Na mesma linha de
pensamento, Andrade (2017) diz que a Motivacdo é um estado em constante mudanca,
uma vez que desejos, necessidades ou interesses variam de acordo com o a situacao atual

do colaborador.

1.2 Teorias da Motivacgédo

No Século XX, a Motivacao foi objeto de estudo para muitos investigadores que
procuram explicar o seu conceito através de Teorias. Uns focam-se mais em variaveis
comportamentais, outros espaciais, mas todos com o mesmo fim: entender quais 0s
fatores que influenciam a Motivacdo. Como dizem Boas, Esteves & Ferreira (2006), a
razdo de haver varias teorias e diversos estudos sobre este processo motivacional, ndo
significa que a veracidade cientifica de cada um perca valor. A chave estd em as
analisarmos como complementos das demais e saber relaciona-las. Sendo o conceito de
Motivacdo multidimensional, que acarreta com diversas variaveis e dimensdes, € dificil
chegar a um unico consenso tedrico. No entanto, ao analisarmo-las de forma
complementar, é possivel agrupar as teorias de acordo com 0s as suas caracteristicas e

fatores.

Assim, comeco por explicar que existem dois tipos de Teorias da Motivacdo: as
de contetdo e as de processo, sendo que as que sao pertinentes para o presente estudo de

investigacdo encontram-se dentro das Teorias de Conteudo.
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Por um lado, as Teorias de Processo séo aquelas que se focam, como 0 nome diz,
no processo de Motivacao de um determinado individuo. Estas vao desde o inicio em que
o0 estimulo da Motivacdo é iniciado até a forma como termina, passando por todas as

variaveis da conduta.

Do outro, temos as Teorias de Contetdo que Neves (2011) as distingue como
aquelas que pretendem compreender as variaveis de Motivacdo Intrinsecas que estdo
dentro de cada individuo — explicando o contributo das mesmas para o impulso de acéo

que este ira ter, procurando a satisfacdo ao realiza-la.

Cunha et al (2016), distingue-as através de duas perguntas. Relativamente as
Teorias de Processo, estas procuram responder a “Como se cria e sustenta a Motivagdo
ao longo do tempo?”, enquanto as Teorias de Contetido respondem a “O que motiva as
pessoas?”’. Desta forma, € nos possivel concluir que as Teorias de Processo se centram
NOS processos cognitivos que irdo ter algo que ver com o estimulo desencadeado para a
realizacdo de uma determinada acdo, procurando aprofundar o comportamento do
individuo. Ja as Teorias de Conteudo centram-se apenas nos fatores que vao desencadear
esse estimulo, pré-processo. Este segundo grupo de teorias ira ser o centro do meu estudo,
uma vez que se centram nos fatores motivacionais que tém interesse para a Investigacédo

— sendo que este grupo tedrico se relaciona com as Motivac@es Intrinsecas.

Figura 1 - Teorias de Conteudo em estudo

Teorias de Conteado

. . Teoria das Caracteristicas . L.
Teoria Bifatorial de Herzberg Teoria da Autodeterminagiio
do Trabalho
(1966) (1985)

(1980)

Elaboracéo Propria
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1.2.1 Teoria Bifatorial de Herzberg (1966)

A Teoria de Contetdo de Herzberg contempla dois tipos de necessidades que
afetam a Motivacéo, sendo que ambos possuem efeitos diferentes e séo independentes um
do outro. O autor procurava reconhecer as consequéncias certos tipos de contexto na vida
de um colaborador, de forma a determinar os fatores concretos que levavam este a sentir-
se satisfeito ou ndo no ambiente organizacional. Estes dois grupos que analisam o

comportamento motivacional nas organizagdes sao:

Necessidades Motivacionais - Também conhecido por fatores de Motivagdo
Intrinseca, sdo aqueles que se relacionam diretamente com a natureza do trabalho e
permitem uma satisfacdo de longo prazo (Cunha et al 2016). Desta forma, estas
necessidades estdo ligadas com a tarefa que o colaborador exerce resultando numa
positividade geral propria. Dentro deste grupo, estéo inseridos os fatores de Sentimento
de Realizagdo; Reconhecimento; Responsabilidade e Crescimento.

Necessidades Higiénicas — Este grupo inclui fatores de Motivagéo Extrinseca, que
visam atingir recompensas quando uma determinada tarefa se d& por completa. Estas
necessidades complementam-se com fatores como Relagdo com o Chefe; Relacdo com

0s Colegas; Condic6es de Trabalho.

Desta forma, podemos facilmente relacionar as Necessidades Motivacionais com
0 conceito de Motivacao Intrinseca anteriormente analisado e as Necessidades Higiénicas
com a Motivacdo Extrinseca. Contudo, ao observar a atual Teoria, surge um novo

conceito que é pertinente referir, diferenciando-o do de Motivacgéo: Satisfacao.

A Satisfacdo, da mesma forma que a Motivacdo, estd dependente de fatores
externos e internos. Ramos (2009), identificam o conceito como sendo um estado
psicolégico/emocional que esta diretamente associado ao contexto de trabalho. Robbins
& Judge (2018) caracterizam Satisfacdo Organizacional como um sentimento positivo
sobre um trabalho resultante de uma avaliacdo das suas caracteristicas. Os autores ainda
nos explicam que, na Teoria Bifatorial, Herzberg, ndo sugere que o oposto de Satisfacao
seja necessariamente a Insatisfacdo, defendendo que ainda que uma determinada tarefa

ndo tenha caracteristicas insatisfatorias ndo é razao direta para o tornar satisfatorio.

Assim, é possivel resumir a Teoria Bifatorial de Herzberg por um lado através dos

Fatores Higiénicos que, quando presentes, evitam todo o tipo de comportamentos e
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estados psicologicos negativos, mas ndo produzem necessariamente positividade no
colaborador; por outro os Fatores Motivacionais que, exatamente ao contrario, geram
comportamentos positivos mas ndo excluem os negativos. Uma vez que o presente estudo

se centra em Fatores Motivacionais, seréo esses que teremos em conta na Investigagéo.

Figura 2- Teoria Bifatorial de Herzberg

Fatores Higiénicos Fatores Motivaconais

s N\ ' Y
— Salario — Realizagio

\ \ J

P
— Condigoes de Trabalho — Reconhecimento

\ J

4 'd Y
— Relagdes Interpessoais — Responsabilidade

\ . \ J

'S ( N
— Seguranca — Crescimento

Elaboracéo Propria

1.2.2 Teoria das Caracteristicas do Trabalho - Hackman & Oldman (1980)

Hackman & Oldman trazem uma possivel resposta para tentar descobrir quais séo
os fatores de Motivacdo Intrinseca dos colaboradores, uma vez que a Satisfacdo se da
quando a tarefa é bem realizada. O que faz, entdo, os individuos de uma organizacéo,
serem mais tendenciosos para uma tarefa ou para outra, de acordo com as suas

caracteristicas? (Cunha et al 2016)

Os autores procuram, entdo, encontrar os fatores motivacionais que deveriam estar
presentes numa determinada forma de trabalho, para que mantenha os colaboradores

motivados. Desta forma, a estrutura apresentada por Hackman & Oldman representa-se
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como importante a todas as Organizagdes, uma vez que indicam estados organizacionais

de Motivagdo, Satisfacdo e Desempenho (Gomes, Asseiro & Ribeiro, 2013).

A Teoria sugere que existem trés condi¢fes imprescindiveis para que se motive
um colaborador na Organizagdo: conhecimento de resultados, sentido de responsabilidade
e experienciar sentido ao realizar a tarefa (Hackman & Oldman 1980). No entanto, estes
trés estados psicolégicos — como 0s autores denominam — sdo inerentes aos individuos
logo, ndo sdo manipulaveis. O que é realmente necessario para compreender o que motiva
o colaborador, sdo as caracteristicas do trabalho pois estas sdo mensuraveis e objetivas —
aumentando a Motivacdo. Para isto, os autores defendem cinco caracteristicas:

- Variedade do Trabalho: O nivel no qual um trabalho requer uma variedade de
atividades diferentes na realizacdo do trabalho, envolvendo o uso de uma série de

diferentes capacidades e talentos da pessoa (Hackman & Oldman 1980).

- ldentidade: O nivel no qual um trabalho requer a conclus@o de um “todo™ e de
um trabalho que seja identificavel, ou seja, fazer um trabalho do principio ao fim com

um resultado visivel (Hackman & Oldman 1980).

- Significado do Trabalho: O nivel ao qual o trabalho tem um impacto substancial
na vida de outras pessoas, quer estas se encontrem na organizacao ou no mundo em geral
(Hackman & Oldman 1980).

- Autonomia: O modo como o trabalho proporciona liberdade significativa,
independéncia e discri¢do ao individuo na programacéo do trabalho e na determinacédo

dos procedimentos a serem utilizados na sua execucéo (Hackman & Oldman 1980).

- Feedback: O nivel de realizacdo das atividades de trabalho exigidas pelo
trabalho fornece ao individuo informacdes diretas e claras sobre a eficacia do seu
desempenho (Hackman & Oldman 1980).

Deste modo, é-nos possivel relacionar os trés estados psicolégicos com as 5
caracteristicas do trabalho sendo que o conhecimento de resultados se relaciona com o
feedback, o sentido de responsabilidade com a autonomia e a experiéncia de sentido com
a variedade no trabalho, identidade e significado do trabalho. Segundo Gomes et al
(2013), o significado do trabalho que advém da variedade, significado e identidade da

tarefa remetem-nos para a experiéncia percebida do significado do trabalho para o
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colaborador; a responsabilidade do trabalho, advém da autonomia que nos remete para a
experiéncia compreendida da responsabilidade intrinseco ao desempenho da fungéo para
o colaborador e, por fim, o conhecimento dos resultados que ocorre através do feedback,
remete-nos para a experiéncia percebida que o feedback inerente ao desempenho da
fungdo fornece ao colaborador

Ainda assim, Cunha et al (2016) chama-nos a atencdo ao dizer que mesmo que
uma determinada funcdo ou tarefa possua todas estas caracteristicas, se o colaborador
estiver insatisfeito com o contexto, dificilmente respondera de forma positiva. Nestas
situacdes, os individuos ndo estdo tdo interessados nos fatores de motivacdo, Mas sim nos

higiénicos.

Figura 3 — Teoria das Caracteristicas do Trabalho de Hackman & Oldman

Caracteristicas do Trabalho Estado Psicologico

~ ~

— Variedade do Trabalho —  Sentido no Trabalho
. Responsabilidade no
1 Identificagdo do Trabalho | Trabalho

— Significado do Trabalho — Resultados do Trabalho

— Autonomia

— Feedback

Elaboracéo Propria

1.2.3 Teoria da Autodeterminacdo de Ryan & Deci (1985)

A teoria da autodeterminacdo é uma teoria empirica do comportamento humano
e desenvolvimento da personalidade que examina como 0s aspetos bioldgicos, sociais e

as condicOes culturais reforcam ou prejudicam as capacidades humanas inerentes ao
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crescimento psicoldgico, & Motivacao e ao bem-estar. A investigacdo tem, assim, um foco
critico sobre fatores, tanto intrinsecos ao desenvolvimento individual como dentro de
contextos sociais, que facilitam a vitalidade, a Motivagéo, a integracdo e bem-estar, e,
alternativamente, aqueles que contribuem para o esgotamento, fragmentacao,
comportamentos negativos e de infelicidade (Deci & Ryan, 2000). A Teoria propde,
segundo Robbins & Judge (2018), que os colaboradores preferem sentir que possuem
controlo sobre as suas tarefas e acoes.

Os autores identificaram trés necessidades psicoldgicas inerentes que sao
essenciais para facilitar o bom funcionamento das propensdes naturais para o crescimento
e integracdo, bem como para o desenvolvimento social e Motivagdo: autonomia,

competéncia e relacionamento.

A necessidade de autonomia implica experiéncias de vontade, escolha e
autenticidade nas préprias acdes. A frustracdo da autonomia implica a experiéncia de se

sentir controlado ou coagido a agir de determinadas formas (Vermote et al., 2021).

Relativamente ao fator da Competéncia, a satisfacdo destas ocorre atraves do
dominio das tarefas, da realizacdo de objetivos e da plena utilizagcdo e desenvolvimento

das competéncias dos individuos.

Quanto ao terceiro fator basilar da Teoria da Autodeterminacéo, o relacionamento
liga-se com a experiéncia de pertenca e de reciprocidade e, contrariamente, a frustracao

do relacionamento envolve a experiéncia da rejeicdo, soliddo e desconexao.

De acordo com Deci & Ryan (2000), embora a Motivacdo seja frequentemente
tratada como uma construcdo singular, mesmo uma reflexdo superficial sugere que as
pessoas sao motivadas a agir devido a fatores de naturezas muito diferentes, resultando
em experiéncias e consequéncias variadas. As pessoas podem, assim, ser motivadas

porque valorizam determinada atividade ou fungédo ou porque existe uma forca externa.

Deste modo, um dos principais objetivos da Teoria é fornecer uma abordagem
mais diferenciada ao conceito, percebendo que tipo de Motivacdo estd em causa num
dado momento e identificar consequéncias especificas que advém da individualidade de
cada uma, podendo esta ser a Motivacdo Intrinseca ou Extrinseca, anteriormente
abordadas. Assim, a Teoria da Autodeterminacdo também reconhece que a maioria dos

comportamentos sdo motivados por diversos tipos de Motivagdo e que os colaboradores
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que sentem que controlam as suas tarefas sdo suscetiveis de estarem mais motivados no

seu trabalho e mais empenhados com a sua Organizacao.

Figura 4- Teoria da Autodeterminacdo de Ryan & Deci

AUTONOMIA

Elaboracdo prépria

Para esta investigacdo, foram abordadas trés Teorias da Motivacao que estudam a
Motivacao, defendendo os fatores que levam os colaboradores a terem determinados
comportamentos, contribuindo para a compreensdo da conduta humano bem como a sua
Motivacao. Por esta razdo, é pertinente analisar as trés e ver em que pontos se cruzam e,
para isso, procuramos relacionar os conceitos que se interligam entre si na sua definicao

e sentido:

Tabela 1 - Teorias de Conteudo e respetivas caracteristicas

Teoria Bifatorial Teoria das Caracteristicas Teoria da Autodeterminaciao

do Trabalho

Realizagdo Variedade do trabalho Autonomia
Reconhecimento Significado do trabalho Competéncia
Responsabilidade Identidade Conexdo

Crescimento Autonomia
Feedback

Elaboracdo propria
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Explicando detalhadamente o raciocinio de anélise, come¢o pelo primeiro grupo
que se encontra a azul: Variedade e Significado do Trabalho; ldentidade (Teoria das
Caracteristicas do Trabalho); Realizacdo (Teoria Bifatorial) e Competéncia (Teoria da
Autodeterminagao).

As primeiras trés caracteristicas relacionam-se com o Estado Psicoldgico do
Significado que, por sua vez, tornam-se fatores motivacionais quando se coloca em
pratica as Competéncias que a acdo de uma tarefa requer. Assim, o resultado ira ser visivel
e sera uma mais-valia para a Organizacdo. A Realizacdo (Teoria Bifatorial), fazer-se-a
sentir quando a tarefa estiver completa e com bons resultados — algo que so6 sera possivel
através das Competéncias (Teoria da Autodeterminacao) postas em préatica. Desta forma,
e como fio condutor, as trés teorias relacionam-se quando se da o seguinte processo — O
colaborador possui variadas competéncias que o fardo realizar com sucesso um trabalho

que, uma vez terminado, sentird um sentimento de satisfacdo, pertenca e identidade.

Quanto ao segundo grupo de andlise, temos 0s conceitos de Autonomia — que
estdo presentes tanto na Teoria das Caracteristicas do Trabalho como na Teoria da
Autodeterminacéo — e o conceito de Responsabilidade (Teoria Bifatorial). A Autonomia,
estando relacionada com o nivel de independéncia na realizacdo de um trabalho, esta
diretamente ligada a Responsabilidade — dever sobre as proprias acbes ou
comportamentos. Os dois conceitos estdo inerentes um ao outro uma vez que com a

Autonomia advém a Responsabilidade.

Por fim, analisando o terceiro grupo, temos 0s seguintes conceitos: Feedback
(Teoria das Caracteristicas do Trabalho); Reconhecimento e Crescimento (Teoria
Bifatorial) e Conexdo (Teoria da Autodeterminacdo). Facilmente as no¢des aqui referidas
se interligam, uma vez que para um processo de Motivacdo derivado de fatores de
Reconhecimento e Crescimento pode ser estimulado por préaticas de Feedback por parte
da Organizacdo. Este ultimo, estando relacionado com a informacéo recebida sobre o
progresso/desempenho de uma tarefa, € igualmente uma forma de conexdo entre
colaboradores/chefias e, portanto, uma 6tima forma fomentar o relacionamento entre

todos.

Desta forma, é-nos possivel afirmar que as Teorias da Motivacdo, ainda que

distintas, relacionam-se entre si nos seus respetivos conceitos. Ndo sdo individuais nem
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devem gerar uma interpretacdo Unica sobre cada uma, mas sim analisa-las como

complementos para uma abordagem a Motivacdo mais enriquecida.

Sendo que a chave das OrganizacOes estd nas suas pessoas e a Comunicacao é a
ponte entre elas, nasce a importancia de aprofundarmos qual o seu papel na Motivagao
dos colaboradores. Desta forma, o proximo capitulo surge a fim de perceber qual é o papel
estratégico da Comunicacdo Interna para que a Motivacdo dos colaboradores seja
potenciada e, ainda, entender que efeitos pode ter.
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Capitulo 11| O papel da Comunicac¢do Interna nas Organizacoes
2.1 Definigdo do conceito de Comunicagéo Interna

Uma vez que sdo as pessoas que formam a Organizacao, estas sao fundamentais para
que os objetivos estratégicos organizacionais sejam alcangados. Engquanto seres humanos,
tém a necessidade do relacionamento e da conexao a fim de se tornarem motivados nas
suas tarefas, como analisado no capitulo da Motivacdo. Surgindo esta necessidade de
interacdo social, a comunicacdo € a ponte para a criacdo de relacdo entre colaboradores e
Organizacdo (Langer & Leahy, 2014).

Para aprofundar o conceito de Comunicagédo Interna e irmos ao centro daquilo que ela
representa, interessa recuarmos aos primordios da origem da palavra Comunicacao que
vem da expressao “communis”’, do latim “p6r em comum”. Assim, podemos afirmar que,
etimologicamente, a palavra Comunicacéo representa a partilha de uma determinada
informacdo e o seu entendimento, normalmente entre duas ou mais pessoas que se

representam como o emissor da mensagem e o recetor da mesma.

Robbins & Judge (2018), no seguimento ainda da procura da definicdo de
Comunicacéo, vao ao encontro da origem do conceito dizendo que esta comeca por ser a
codificagdo de uma consideracdo do tal “emissor”, que sera estruturada na proliferacao
de um comunicado ao “recetor”. Esta partilha de mensagem pode ser feita por diversos
canais de comunicacdo, dos quais indicaremos mais a frente no presente capitulo. A
Comunicacéo so é realizada com sucesso quando a descodificacdo da mesma for bem

feita pelo recetor.

Desta forma, a Comunicacéo torna-se um processo fulcral para os colaboradores que,
por sua vez, fazem com que seja importante também para o bom funcionamento de uma
Organizacdo. E através da Comunicacdo que existe a transmissdo de mensagens,
significados e ideias transpondo-se, segundo o0s autores, na descodificacdo da informacao.
Uma vez que todo este processo s6 é possivel através de pessoas e que tem,
indiscutivelmente, de existir uma interacdo entre estas, é possivel dizer que a

Comunicacédo é um processo comportamental relacional, como iremos investigar.

Para reforcar esta afirmagdo, Camara, Guerra & Rodrigues (2007) diz-nos que o
processo de Comunicacdo devera ser compreendido enquanto um sistema de interagdes,

onde emissor e recetor partilham significado e mensagens criando um comportamento de
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interinfluéncia. Uma vez que este circuito de Comunicacgdo é feito através de pessoas,
colaboradores e chefias de uma Organizacéo, a Comunicacao Interna desta torna-se um

elemento estratégico de relacionamento e integracdo de todos.

Assim sendo, O’Murchu (2015) afirma que o propésito fundamental da Comunicacao
Interna € alinhar os colaboradores de uma Organiza¢do com 0s seus propositos, objetivos
e estratégia, de forma que estes sintam que tém uma responsabilidade para com ela. Desta
forma, a Comunicacdo Interna desempenha um papel determinante para o reforco da
ligagdo inter-relacional tanto entre colaboradores entre si, como entre colaboradores e a

Organizacao (Brandéo, 2013).

Também Camilo-Alves & Pinto (2014) defendem o mesmo, dizendo que a
Comunicacéo Interna é um pilar basilar para a unido dos colaboradores e fazé-los sentir
parte de um todo, motivando-os a atingir os objetivos da Organizacdo. Por esta raz&o, 0s
autores expdem a importancia deste processo devido a existéncia de emocdes entre
colaboradores e consequente criacdo de relacdo (negativa ou positiva), indo muito mais

além de uma simples emisséo/rececdo de mensagens.

Welch e Jackson (2007) seguem a ideia dos autores anteriores ao afirmarem que na
definicdo do conceito de Comunicacao Interna, o termo de relacionamento ndo pode estar
desassociado, uma vez que tanto os colaboradores como a prépria Organizacao sdo partes
interessadas a uma coesdo para o alcance de objetivos e estratégias. Rego (1986), sustenta
os autores ao defender que a Comunicacdo Interna organizacional é fundamentalmente
sustentada por interacdes de partilha de informacdo em que envolvem os colaboradores e
reforcam a missdo/valores da Organizagdo. Desta forma, o autor denomina o processo de

Comunicacéo Interna de “Socializagdo Organizacional”.

Uma vez que para o bom funcionamento de uma Organizacdo as tarefas a
responsabilidade dos colaboradores tém de ser superadas com sucesso, é-nos possivel
entender a Comunicacdo Interna como o nucleo central de uma Organizacdo, tornando-
se a sua esséncia. Esta ideia parte dos autores Rogala & Bialowas (2016), ao defenderem
que para que o sucesso seja alcancado, é necessario um fluxo de informacéo partilhada e
consequente Comunicacdo Interna clara. No entanto, so é possivel que o processo entre
emissor e recetor seja eficiente se quem estiver a frente da partilha de mensagens esteja

consciente dos objetivos e componentes da Comunicagao Interna.
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Partindo para a investigacdo dos objetivos da Comunicagdo Interna, Branddo &
Portugal (2015) referem cinco, entre eles:

) Contribuicdo para elevar os niveis de Motivagdo dos colaboradores;

i) Reforgo dos niveis de Seguranca dos colaboradores;

iii) Identificacdo de Missdo, Valores e Estratégia da Organizacao pertencente;
iv) Reforgo da funcéo, responsabilidade e papel de cada colaborador;

V) Exposicao do papel da Organizacdo para o publico exterior.

J& Welch & Jackson (2007) defendem que os objetivos da Comunicacdo Interna

devem abranger os seguintes campos:

i) Proporcionar proximidade relacional entre colaboradores;
i) Promocéo de relacdo entre colaborador vs. Organizacéo;
iii) Consciencializa¢do para mudancas e inovacao;

iv) Preparacdo de aumento de produtividade aquando mudancas.

Deste modo, uma Organizacao ao desenvolver uma Comunicacdo Interna assente nos
objetivos acima descritos, ira permitir a construcdo e consolidacdo de pontes que
fortificam o envolvimento dos colaboradores com o seu local de trabalho. Sendo a
Comunicacdo Interna, como observado, um conjunto de sucessivas interacdes e de
partilha de informacdes, torna-se a arma mais poderosa de uma Organizacdo por estar

assente num objetivo de coeréncia e socializacao.

2.2 Os eixos de a¢do da Comunicacao Interna

Para a presente Dissertacdo irei basear-me no estudo feito por Almeida (2013),
pertinente pela sua visdo das finalidades da Comunicacdo Interna na Motivacédo, por sua
vez assente nas alegacGes de Boneu & Henriet (1990). Os autores defendem que a
Comunicacéo Interna ndo deve ser compreendida como ato isolado, mas como um ato de
comportamento grupal, uma vez que nele estd compreendido o dialogo, a partilha de
informacao e as relagdes interpessoais como ja nos foi possivel observar acima. Neste
seguimento, sdo apresentados quatro eixos da Comunicacdo Interna que juntos
representam a relevancia desta para a estratégia da Comunicagédo dentro da Organizacao.

Ressalvamos que os Eixos apresentados, da mesma forma que as Teorias de Motivacdo,
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ndo devem ser analisados de forma Gnica, mas sim como Eixos complementares uns aos

outros. Sao estes:

Figura 5 - Eixos da Comunicagéo Interna

Dimensao Individual

Eixo da Eixo do
Compreensao Confronto
Funcao Papel
Eixo da Eixo da Coesdo
Circulacao

Dimensao Coletiva

Fonte: Almeida (2013)

Observando detalhadamente a Figura 5, vemos que esta dividida em quatro vertentes,
sendo estes o Papel/Funcao e Dimensdo Individual/Dimensao Coletiva. A primeira dupla
liga-se com o cargo que o colaborador desempenha e com as tarefas que esta a assumir
concretamente, enquanto a segunda dupla relaciona-se com, como o nome indica, para
uma dimensdo mais individualista ou mais grupal. O objetivo da integracao dos 4 eixos
da Comunicacdo Interna em cada uma destas vertentes passa por garantir que juntos,
criam um sistema coerente e complementar. Desta forma, iremos analisar cada um dos

Eixos mais detalhadamente:

- Eixo da Compreensdo: A Comunicacdo Interna, seguindo a finalidade da
Compreenséo, ganha valor no aspeto formativo. Uma vez que a sua funcdo é comunicar
internamente, se for bem-sucedida na interacdo de Compreensdo, torna-se uma mais-valia
para que os colaboradores compreendam a sua funcdo, tarefas e todas as informacoes
necessarias ao cumprimento de objetivos — melhorando assim o préprio sucesso da

Organizacao;

- Eixo do Confronto: Posicionado na vertente individual e estando relacionado com o

Papel que o colaborador tem, este Eixo assume a importancia da sua tarefa para a
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Organizagdo e prioriza isso mesmo, rejeitando o nivel de igualdade de todos os
colaboradores e defendendo que existem varios tipos de papel/fungdes na mesma

Organizacao.

- Eixo da Circulacdo: Este é Eixo que complementa o da Compreensdo, mas numa
vertente coletiva. Relaciona-se com as condi¢des favoraveis a circulacdo de mensagens e

informacdes. Ou seja, quantifica-se com 0 sucesso ou ndo da transmissdo emissor/recetor.

- Eixo da Coesdo: Este é o Eixo que nos faz compreender a finalidade relacional que
a Comunicacdo Interna tem. Como ja nos foi possivel perceber ao longo da investigacao
que a Comunicacdo Interna tem o poder de unir e criar proximidade entre
colaboradores/Organizacao, este Eixo é mais uma defesa a essa afirmacdo. Os autores
mostram que mais que partilhar informacbes ou colocar em comum ideias ou
pensamentos, a Comunicacdo Interna tem também a finalidade de fazer com que os
colaboradores trabalhem para 0s mesmos objetivos da Organizacdo, transmitindo esta os

seus valores, missdo e estratégia.

Em sintese, Boneau & Henriet (1990) propdem estes 4 Eixos da Comunicacao Interna
para gerar uma Comunicacdo Interna mais eficiente e de forma que a Organizacao possa
também gerir eficazmente as suas pessoas. Reforcamos que devemos analisar esta
proposta como complementos de um Unico objetivo: a criacdo de um sistema de
Comunicacéo Interna fluido e coerente. No que diz respeito ao seu processo, a atencéo
deve estar canalizada ndo s6 na informacao que se quer comunicar, mas também na forma
como é comunicada. Tendo a Organizacdo uma dimensdo coletiva, ¢ a Comunicagéo
Interna que permitird a partilha de valores, estratégia e objetivos da mesma a todos 0s

seus membros.

No seguimento da importancia das ferramentas que se utilizam para comunicar, é
importante referir que existem varios canais de comunicacdo que uma Organizacao pode
utilizar para o gerar o seu processo de Comunicacdo Interna de forma que 0s seus
objetivos sejam executados. Todos os canais de seguida apresentados possuem vantagens
e desvantagens, pelo que cada Organizacdo deve analisar qual aquele que fard mais

sentido utilizar e em que momento.

Barton (2016), defende que independentemente do canal de Comunicacdo Interna

escolhido para transmitir informagdes, deve ter uma estratégia na sua escolha de forma
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que se torne eficaz. A Comunicagdo Interna sO se torna realmente eficaz quando se da
uma alteracdo no comportamento do colaborador ou na sua forma de pensar, como ja foi
afirmado no presente capitulo. Assim, os canais ganham um papel fundamental no
processo de Comunicacdo Interna de cada Organizagdo. Quanto a esses canais, estes

podem ser através de cara-a-cara ou através de meios digitais.

Relativamente aos canais de Comunicagdo cara-a-cara, mostra uma riqueza e
complexidade de informacdo. Permite aos colaboradores expressarem as suas perguntas
e preocupacdes, observar, relacionarem-se e ganhar uma melhor compreensdo/sentido de
controlo (Men & Bowen, 2017).

Quanto aos canais de Comunicacdo digitais, estes sdo apresentados pelos autores
como sendo canais com caracteristicas inerentes de ser informal, relacional, bidireccional,
interactivo, complementando a comunicacao presencial, embora possa ndo substituir os

canalis interpessoais convencionais.

Sendo a Comunicacdo um processo estimulante que envolve vérias ligacoes e
relagbes, os canais de Comunicacgédo Interna tanto através de cara-a-cara como digitais
devem ser compreendidos como complementos uns dos outros atendendo as necessidades
e objetivos das OrganizacOes. Assim, cabe a cada uma optar por utilizar o canal que acha
mais pertinente tendo em conta as necessidades dos seus colaboradores. Dentro dos canais
de Comunicacdo Interna temos Newsletters; Correio Eletronico; Intranet; Brochuras;
Reunides periodicas e Eventos anuais. Desta forma, cada Organizacdo deve procurar
adaptar o melhor possivel os seus colaboradores aos meios de Comunicacao, fazendo por
conhecer ndo SO as suas pessoas como também os canais a serem usados (Men & Bowen,
2017).

Porém, € importante compreender que neste processo complexo que é a
Comunicacéo, os canais de Comunicacdo Interna ndo podem ser vistos como a Unica
estratégia de eficacia da mensagem que se quer transmitir. A sua eficacia esta inerente ao
conteddo, aos colaboradores que a recebem, e a forma como é feita. Men & Bowen (2017)
defendem qua a Comunicacdo Interna, quando transparente e bidirecional, tem maiores
oportunidades de sucesso. Deste modo, a Organizacdo devera optar por canais de

Comunicacdo Interna com as mesmas caracteristicas.
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Em suma, existe uma coeréncia nas crencas relativas ao propdsito e missdo da
Comunicacéo Interna. A Motivacado/Relacdo entre colaboradores é uma constante nas trés
propostas de objetivos do conceito, uma vez que a Motivacdo destes € essencial ao
alinhamento da Missdo/Valores e Estratégia da Organizacdo. Assim, a0 comparar cada
uma destas alegac6es sobre a Comunicacdo Interna, é-nos possivel compreender que esta
tem de permitir a partilna de mensagens entre Colaboradores e a Organizacdo de forma
que se espelhe e fomente as relagGes interpessoais, servindo de molde ao comportamento
de todos. Este segundo ponto é a chave para a presente investigacdo uma vez que a
construcdo de relagcbes pode ser um fator de ajuda ao enfrentar crises e/ou mudancgas
organizacionais. Esta relacdo é construida a partir da Comunicacao Interna que, quando

eficaz, assume uma importancia estratégica na gestdo da Organizacao.

Compreendemos, de igual forma, que a Comunicacdo Interna tanto ganha forma
atraves da troca de informacGes ou mensagens, como através da orientagcdo que pode dar
aos colaboradores a fim de atingir uma determinada acdo, reforcando a sua dimenséo
social e estratégica. Assim concluo a definicdo de Comunicacgéo Interna dizendo que esta
deve ter presente o objetivo de unir as pessoas de uma Organizac¢ao, uma vez que esta €
feita delas e também a Comunicacédo so é efetiva atraves de pessoas. Para ilustrar esta
afirmacdo, Camara et al (2013), diz que existe Comunicacdo cada vez que existe um
comportamento, uma vez que ndo existe ndo-comportamento, existe sempre
Comunicacédo. Esta deve, de igual forma, possibilitar a construcdo de uma identidade
comum de forma que todas as interacdes que se criem possibilitem a proximidade de

todos os colaboradores inerentemente a propria Organizacao.

2.3 O contributo da Comunicacédo Interna na Motivacdo dos colaboradores

Refletir sobre a Comunicacdo Interna enquanto estratégia de Motivacdo dos
colaboradores de uma Organizacao é crucial para 0s processos de gestdo que envolvam o
alcance de objetivos. S assim se podera criar um ambiente de confianga, credibilizacéo,
transparéncia e sentimento de pertenca entre a Organizacdo e as suas pessoas (Brandao,
2013).

Uma vez que um dos Eixos basilares da Comunicacdo Interna é o da Conex&o, se o

fluxo da mesma ndo funcionar, ndo sera possivel motivar os colaboradores. Daqui hasce
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a importéncia de as Organizagdes saberem como satisfazer e promover um bem-estar
geral as suas pessoas, para que aumentem o desempenho derivado da Motivagdo. Desta
forma, no presente subcapitulo iremos refletir sobre o papel da Comunicacdo Interna
como fator importante para a Motivacdo dos colaboradores.

Segundo os autores Osborne & Hammoud (2017), a Comunicacdo Interna deve
desempenhar um papel eficaz dentro das OrganizagGes, uma vez que contribui ao
estabelecimento da relacdo entre os colaboradores e a mesma. Em consequéncia de a
Comunicacéo Interna ser eficaz, os colaboradores identificam-se mais facilmente com a
estratégia, com os valores e objetivos organizacionais. Assim, sentem-se motivados a
desenvolver e a envolverem-se mais em Vvarios aspetos das suas fungdes. Desta forma,
surgem determinadas medidas/iniciativas que reforcam a Motivacdo dos colaboradores

no ambiente de trabalho, com a colaborag¢do de uma Comunicagéo Interna eficaz.

Tendo em conta que s@o os colaboradores que formam a Organizacdo — uma vez que
sem as suas pessoas, ela ndo existiria — € necessario ter presente que estes devem ser
ajustados ao proposito do seu local de trabalho pois s6 assim € que poderdo obter um
sentimento de pertenca e identidade com a Organizacdo. No entanto, Brandao (2013),
alerta-nos que ndo nos devemos esquecer que os colaboradores também tém a necessidade
de sentir a liberdade para ter a sua propria identidade para que as suas ambicdes pessoais
sejam estimuladas. S6 assim é que a Motivacdo de cada colaborador tem espaco para ser
potenciada. Observamos, novamente, o papel que a Comunicacdo Interna detém,
reforcando a ligacéo entre colaboradores e a Organizacdo. Consequentemente, Brand&o
(2018), defende que esse papel da Comunicacao Interna tem um caracter estratégico para
a Motivacado na medida em que é responsavel pelo desenvolvimento da proatividade dos
colaboradores e da partilha de informagdo com base na transparéncia. Também Almeida
(2013), entende a Comunicacdo Interna como estratégica ao defender que a sua funcao
deve focar-se nos colaboradores da Organiza¢do. Enquanto “instrumento estratégico” -
palavras do autor - este fomenta a partilha de ideias colocando em comum os interesses

tanto da Organizacdo como das suas pessoas.

Concluimos, entdo, que Comunicacdo Interna apresenta-se como essencial junto dos
colaboradores de uma Organizacdo, na medida em que ajuda e permite que estes
entendam e executem as suas fungdes de um modo mais adequado. Ao mesmo tempo,

esta desempenha um processo decisivo no sucesso das OrganizagBes, uma vez que a
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Comunicagéo Interna atua no comportamento individual e grupal dos colaboradores no
exercicio das suas fungdes, impulsionando ao sentimento de identificacdo ao local de
trabalho. Assim, a Comunicacdo Interna e a Motivagdo sédo fundamentais para um bom
desenvolvimento da Organizagdo, promovendo a coeréncia entre colaboradores e

aumentando os resultados obtidos da resolucéo de tarefas.

Almeida (2013), diz que a Comunicagdo Interna e a Motivagdo séo transversais e
estdo amplamente ligadas uma a outra. O autor defende que a Comunicacao leva-nos ao
conhecimento dos saberes dentro da Organizacao, sendo estes o Saber-Ser; Saber-Fazer
e 0 Saber-Saber. Estes saberes, quando relacionados com as pessoas que constituem uma
Organizacdo, sd&o o ponto chave para alcangar 0 sucesso: relacionam-se com o
desenvolvimento do comportamento humano, com o progresso de tarefas e com o
enriquecimento de competéncias. Assim, vamos procurar relacionar as Teorias de
Motivagdo ja aqui apresentadas, com os 4 Eixos da Comunicacao Interna, na tentativa de
procurar saber se alguma os agrega na totalidade. Comecando por analisar a Teoria
Bifatorial de Herzberg com os Eixos da Comunicacdo, deparamo-nos com a seguinte

tabela:

Tabela 2 - Confronto entre a Teoria Bifatorial e os Eixos da Comunicacéo Interna

EIXO DA COMPREENSAO EIXO DO CONFRONTO EIXO DA CIRCULACAO EIXO DA COESAO

REALIZAGAO RESPONSABILIDADE RECONHECIMENTO;
CRESCIMENTO

(OS SERES HUMANOS TEM A (SENTIMENTO DE DEVER SOBRE AS

NECESSIDADE DE SE INTERAIREM COM | DECISOES E CONTROLO PELAS SUAS (NECESSIDADE BASICA DE PERTENCA,

0 SEU POTENCIAL E EM DOMINAR AS AGOES). RECONHECIMENTO PELO TRABALHO

SUAS VIRTUDES, PONDO EM PRATICA QUE E FEITO E OPORTUNIDADES DE

AQUILO QUE VALEM. ASSIM, NASCE A CRESCIMENTO).

NECESSIDADE DE DEMONSTRAREM AS
SUAS COMPETENCIAS, SOBRETUDO EM
EM SITUAGOES DESAFIANTES).

Elaboracéo propria

Podemos compreender que as caracteristicas que compdem os Fatores Motivacionais
da Teoria Bifatorial de Herzberg ndo abrange os quatro Eixos da Comunicagéo Interna.

Estdo apenas relacionados com o Eixo da Compreensédo — atraves do fator da Realizagéo;
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Eixo do Confronto — através do fator da Responsabilidade; e com o Eixo da Coesdo —
através dos fatores de Reconhecimento e Crescimento. A presenca destes fatores, quando
juntos, produz um aumento da Motivagdo nos colaboradores, fatores estes que incluem a
liberdade tomada de decisdes, a prética de competéncias e habilidades pessoais e
avaliacdo de desempenho pessoal. Fica em falta o Eixo da Circulacdo, correspondente as
condi¢des favoraveis para a transmissdo/rececdo de mensagens e informagdes. Aqui, 0s
colaboradores estdo mais centrados no seu individualismo e ndo tanto a procura de, por

exemplo, feedback.

Seguindo para a Teoria das Caracteristicas do Trabalho de Hackman & Oldman,
também observamos que, como a Teoria Bifatorial, esta ndo abrange os quatro Eixos da

Comunicacéo Interna:

Tabela 3 - Confronto entre a Teoria das Caracteristicas do Trabalho e os Eixos da
Comunicacéo Interna

EIXO DA COMPREENSAO EIXO DO CONFRONTO EIXO DA CIRCULACAO EIXO DA COESAO
VARIEDADE DE FUNGAO; AUTONOMIA FEEDBACK
IDENTIDADE; SIGNIFICADO DA
TAREFA (MAIS DO QUE O RESULTADO A (NECESSIDADE DE INFORMAGOES
ALCANGAR, PARA QUE A MOTIVAGCAO DIRETAS SOBRE A EFICACIA DO

DOS INDIVIDUOS NUMA ATIVIDADE SEJA SEU DESEMPENHO).
POSITIVA E IMPORTANTE QUE LHES SEJA
DADA A OPORTUNIDADE DE ESCOLHER O
TIPO DE ACTIVIDADE, DE FORMA A QUE
POSSAM CONTROLAR AS SUAS ACOES).

(OS SERES HUMANOS TEM A
NECESSIDADE DE REALIZAR DIFERENTES
TIPOS DE TRABALHO PARA COLOCAREM
DIFERENTES TALENTOS EM PRATICAE
DE ENCONTRAREM SENTIDO NAQUILO
QUE ESTAO A FAZER).

Elaboracéo propria

Para esta Teoria, os fatores que motivam os colaboradores sdo Variedade de Funcéo;
a ldentidade; o Significado com a tarefa; a Autonomia e o Feedback. Estes abrangem os
Eixos da Compreensdo; Confronto e Circulacdo, ficando em falta o Eixo da Coeséo.
Observando esta analise, temos uma oportunidade de a Comunicacédo Interna, através de
iniciativas de integracdo dos colaboradores entre si, possam ser implementadas. Uma vez
que o Eixo da Coesdo esta fortemente ligado a Conexao e ao fomento de relacdes ente
colaboradores/Organizacao, e uma vez que a Motivacao é tdo marcada pela necessidade
relacional do comportamento humano, a Teoria das Caracteristicas do Trabalho tem

restricoes neste Eixo. Assim, os fatores motivacionais da presente Teoria estdo
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intimamente relacionados ao Eixo da Compreensdo — dado que as caracteristicas que o
compdem remetem-nos para o sentido que os colaboradores d&o ao trabalho que estéo a
realizar; ao Eixo do Confronto — visto que se relaciona com a autonomia e
responsabilidade que os colabores tém perante o seu papel na Organizagdo e ao Eixo da
Circulagdo — uma vez que este se relaciona com a existéncia de um feedback claro e eficaz

aos colaboradores.

Por ultimo, relacionando a Teoria da Autodeterminacgéo de Ryan & Deci com os Eixos
da Comunicacdo Interna, podemos afirmar uma vez mais que também esta Teoria ndo

abrange os quatro Eixos existentes:

Tabela 4 - Confronto entre a Teoria da Autodeterminacédo e os Eixos da Comunicacao

Interna

EIXO DA COESAO

EIXO DA COMPREENSAO EIXO DO CONFRONTO EIXO DA CIRCULAGAO

COMPETENCIA

(OS SERES HUMANOS TEM A
NECESSIDADE DE SE INTERAIREM COM
O SEU POTENCIAL E EM DOMINAR AS
SUAS VIRTUDES, PONDO EM PRATICA
AQUILO QUE VALEM. ASSIM, NASCE A
NECESSIDADE DE DEMONSTRAREM AS
SUAS COMPETENCIAS, SOBRETUDO EM

AUTONOMIA

(MAIS DO QUE O RESULTADO A
ALCANGAR, PARA QUE A MOTIVACAO
DOS INDIVIDUOS NUMA ATIVIDADE SEJA
POSITIVA E IMPORTANTE QUE LHES SEJA
DADA A OPORTUNIDADE DE ESCOLHER O
TIPO DE ACTIVIDADE, DE FORMA A QUE
POSSAM CONTROLAR AS SUAS AGOES).

CONEXAO

(OS SERES HUMANOS TEM A
NECESSIDADE BASICA DE PERTENGA —
NESTE CASO, A UMA ORGANIZAGAO -
0 QUE IRA PROPORCIONAR UM MEIO
DE INTERAGAQ SOCIAL).

EM SITUAGOES DESAFIANTES).

Elaboracéo prépria

Como é possivel observar, a Teoria em questdo abrange o Eixo da Compreensao
através da Competéncia, na medida em que existe a necessidade dos colaboradores
colocarem em préatica dos seus talentos, o que s6 é possivel se compreendermos as
informac@es que nos transmitem. Abrange, também, o Eixo do Confronto através do fator
motivacional da Autonomia — dado que é dada a responsabilidade e autonomia aos
colaboradores para tomarem as suas préprias decisfes de acordo com a sua liberdade. E,
por fim, a Teoria da Autodeterminacdo abrange o Eixo da Coesdo na medida em que, por
meio da Conexdo, cria-se um ambiente de interacdo social e um espaco de relacdo entre

colaboradores e Organizacéo.

Em suma, apés o confronto das Teorias da Motivacdo estudadas na presente
Dissertacdo com os quatro Eixos da Comunicacdo Interna, nenhuma das trés abrange

todos 0s eixos j& que — uma vez que a Comunicacdo Interna pode ser usada como papel
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estratégico a Motivacdo dos colaboradores de acordo com os autores Branddo & Portugal
(2015) e Welch & Jackson (2007) — seria importante abranger os quatro. Assim, segundo
Almeida (2013), fica & decisdo de cada Organizagdo escolher como gerir e utilizar de
forma eficaz a Comunicacdo Interna de forma que os colaboradores se sintam unidos a
mesma. Através dos confrontos realizados, e por podermos apresentar que todas as
Teorias da Motivagdo apresentam uma exposicdo a mais de metade dos Eixos da
Comunicacdo, a Comunicacdo Interna torna-se relevante para 0 bom desempenho dos
colaboradores assente na Motivacdo. Para que as Organiza¢Bes tenham sucesso, €
importante que a vertente da Comunicagdo Interna e da Motivagdo estejam alinhadas
paralelamente no mesmo objetivo, uma vez que esta analise nos permite defender que a
relacdo entre as duas pode ser o caminho para o sucesso da Organizacdo. Almeida (2013),
alerta as Organizacdes a que apostem mais nos seus colaboradores criando estimulos e
incentivos, fomentando uma Motivacdo que os faca alcancar as metas desejadas e o
sucesso da propria. Esta aposta deve ser gerida estrategicamente com a Comunicacgéo
Interna, que € uma ponte a informacdo e a orientacdo e que pode trazer resultados

benéficos a Motivacéo das pessoas que fazem uma Organizacgéo.
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Capitulo 111 | Pandemia Covid-19 e os desafios na Comunicacgéo Interna e na

Motivacao dos colaboradores
3.1 Contexto da Pandemia Covid-19

Com o0 ano de 2020 veio também uma mudanca sem precedentes para as
Organizages. Em Dezembro de 2019, na China — Wuhan — o virus (virus SARS-CoV-2)
— Covid-19 — apareceu pela primeira vez infetando milhdes de pessoas, ja por todo o
mundo. Em Marco de 2020, a (OMS) declarou a Pandemia como crise de saude publica
que veio transformar o dia-a-dia das pessoas. Este comunicado resultou na tomada de
medidas para prevenir a propagacdo da doenca, entre elas o encerramento das fronteiras
dos paises, de comércio e, também, dos locais de trabalho (Singh e Singh, 2020; Ding et
al., 2020; Macnamara, 2021). Assim, a Pandemia Covid-19 veio destabilizar a forma de
funcionamento das OrganizacGes, tal como veio romper com a rotina do dia-a-dia de cada

um.

Por meio de préticas de distanciamento social, confinamento e trabalho remoto,
provocou inumeras restricdes aos comportamentos pessoais e relacionais em todos os
individuos (Sohrabi, et al., 2020). Desta forma, as Organizacbes tiveram
automaticamente de se adaptar a nova realidade que aparecera, e de responder
rapidamente a mudanca inesperada da forma de trabalho a que sempre foram acostumados
(Vermote et al., 2021). Devido a instabilidade sentida em varios sectores da sociedade,
sejam eles econdmicos, salde ou pessoais, as Organizacdes tiveram de encontrar um forte
ponto de coordenacdo entre processos de tomada de decisdo, produtividade e na
Comunicacéo (DeFilippis, Impink, Singell, Polzer & Sadun, 2020), que esta Gltima sera

0 nosso foco de estudo.

Estes impactos provenientes da Pandemia Covid-19 trouxeram sérias ameacas a
sobrevivéncia das Organizacbes uma vez que estas se encontraram em constante
adaptabilidade e sem controlo na situacdo (Janssen & Van der Voort, 2020). Ainda que
desafios e mudancas possam sempre aparecer as Organizacdes, a Pandemia rompeu com
qualquer ameaca antes sentida. Por ser uma mudanca sem precedentes, as Organizacdes
viram-se obrigadas a alterar formas de trabalho tanto técnicas, fisicas como sécio-

psicoldgicas (Carnevale & Hatak, 2020).
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Segundo Ferraro, Etzion & Gehman (2015), os desafios organizacionais podem
ser considerados como dificeis e criarem uma certa instabilidade ao local de trabalho. No
entanto, este contexto pandémico pode ser considerado — pelas suas caracteristicas de

imprevisibilidade e rapidez — o maior ja vivido pelas Organizagdes.

3.2 Impacto da Pandemia Covid-19 na Motivag&o dos colaboradores

A pertinéncia de analisarmos neste momento da Investigacdo o conceito de
Motivagdo com a Pandemia Covid-19, periodo temporal do presente estudo, prende-se
com o facto de que as Teorias da Motivacao anteriormente analisadas (Teoria Bifatorial,
Teoria das Caracteristicas do Trabalho e Teoria da Autodeterminagdo) nao devem ser
consideradas enquanto tracos lineares e estaveis uma vez que o comportamento humano

é alterado conforme o contexto ao qual o colaborador esta exposto (Ryan & Deci, 2000).

Uma das caracteristicas dos grandes desafios organizacionais é a de serem
incertos. Esta inseguranca e incerteza torna-os complexos e daqui derivam diversas
consequéncias (Ferraro, Etzion & Gehman, 2015). O virus Covid-19 apareceu e veio
alterar a forma de trabalho, estratégias organizacionais, o bem-estar e, acima de tudo,

mudou-se a forma de comunicar (Howard-Grenville, 2021).

Segundo Ashforth & Kreiner (2002), a populacdo habitua-se a acontecimentos
recorrentes e as emoc¢des consequentes desses momentos. Sendo a Pandemia Covid-19
um contexto sem precedentes e uma mudanca nao planeada na vida social, fica fora do
ambito do habito e do conforto, uma vez que os colaboradores nunca experienciaram tal
acontecimento. Da mesma forma que os colaboradores nunca vivenciaram este contexto

pandémico, também as Organizacdes passaram pelo mesmo processo de aprendizagem.

Com o foco na Motivacdo dos individuos, e a luz da investigacdo feita ao conceito e
Teorias anteriormente, € possivel afirmar que esta pode alterar-se de acordo com o que a
realidade vivida no momento. Neste seguimento, Ashkanasy & Doris (2017), afirmam
que as experiéncias que se vivem podem desencadear rea¢fes positivas ou negativas que
impactam o comportamento humano e a sua respetiva Motivagdo. Desta forma, podemos
afirmar que o contexto pandémico trazido pelo coronavirus, teve influéncia
comportamental e motivacional nos colaboradores. Guzzo et al (2021), ainda afirma que

aquando de uma mudanca organizacional ndo prevista, facilmente os colaboradores séo
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afetados negativamente pela instabilidade emocional causada o que, consequentemente,
pode provocar uma reducdo da Motivacéo e Satisfacdo organizacional.

Ainda que exista uma relagcdo direta com 0 que se experiéncia e com 0 que se
sente, as Organizagdes podem ter um papel importante na reducdo de impacto sentido as
suas pessoas (Tourish, 2020). O que uma Organizacao tem de mais importante séo as suas
pessoas, pois sdo estas que trabalham e agem todos os dias em conformidade com os
objetivos e necessidades destas. Logo, a existéncia de boas praticas que atuem como fator
Motivacional e Satisfacdo no trabalho € algo que deva ser prioritario (Lewis, 2014).

Dado que os colaboradores foram impactados e surpreendidos pela obrigacédo de
irem para as suas casas, trabalhar a partir de um sitio que ndo os seus escritorios habituais,
foram obrigados a desenvolver novas competéncias como resiliéncia e comunicacao que
apenas sdo estimulados com tal forca quando sdo acontecimentos que transcendem o

controlo humano (Manuti et al, 2019).

Para compreendermos mais a fundo de que forma a Pandemia Covid-19 pode
impactar a Motivacdo dos colaboradores, citamos um estudo realizado por Judge & Bono
(2018), que conclui um conjunto de caracteristicas pessoais que influenciam a forma
como os individuos podem ter uma Motivacdo mais elevada e consequente Satisfacdo

sendo elas a autoestima, a autoeficacia, o locus de controlo e a estabilidade emocional.

- Autoestima: os autores encontram esta caracteristicas nos colaboradores que
encara uma determinada tarefa em prol do objetivo, pensando nas recompensas externas

que podera vir a ter como consequéncia. Define-se como otimismo.

- Autoeficécia: o colaborador que tem competéncias para resolver as suas tarefas;
cumpri-las com sucesso; enfrentar desafios e superad-los. Pode ser compreendida.

Também, como a autoconfianca que é visto como um fator motivacional importante;

- Locus de controlo: colaboradores que sentem ter algum poder com as
adversidades que aparecem na sua vida pessoal e de trabalho. Estes, procuram

oportunidades nos desafios e tém disposicdo para enfrenta-los;

- Estabilidade emocional: seguranga que um colaborador sente aquando
experienciam um determinado contexto que ndo vai de encontro com o que estdo

habituados. Pode ser, também, relacionado com a autoconfianca.

38



Os autores defendem que, estas quatro caracteristicas quando reunidas, irdo
provocar um menor défice motivacional. Sendo assim, é possivel afirmar que mesmo em
contextos menos favordveis — como o contexto pandémico — quando os colaboradores
possuem estas quatro caracteristicas tendem a ser mais otimistas ao enfrentar o desafio e
a novidade inesperada. Na mesma logica, aqueles que em contrapartida carecem das

mesmas, terdo mais dificuldade em sentirem-se seguros com a realidade vivida.

Em suma, podemos afirmar que uma Organizacdo quando coloca no centro as suas
pessoas e trabalha todos os dias para desenvolver caracteristicas positivas, terdo efeitos
igualmente positivos que impactam a propria Organizacdo. Esta pode criar um processo
de trabalho que afeta positivamente o comportamento humano, focando-se numa forca de
trabalho cuidada e confiante em que d&o a autoestima necessaria aos colaboradores para
se sentirem motivados todos os dias no seu local de trabalho. Ainda que o bem-estar dos
colaboradores possa ser afetado aquando de uma inexisténcia de perspetiva de futuro ou
uma falta de otimismo pela realidade vivida, a Motivacao deve ser pensada como um fator
determinante para o desencadeamento de comportamentos positivos e ndo deve ser
desvalorizada. No entanto, estes desafios de Motivacéo e desafios organizacionais podem
ser atenuados ou combatidos atraves de uma Comunicacdo Interna eficaz entre

colaboradores e Organizacao.

3.3 Comunicacdo Interna em contexto de Pandemia Covid-19

Uma vez que a Comunicacdo € uma das bases para o alinhamento estratégico das
Organizacbes com os seus colaboradores (Stoller, 2020), a Comunicagdo Interna ganha
foco neste contexto de Pandemia Covid-19. Num contexto de imprevisdo e inovacao,
torna-se crucial que as OrganizacGes se preparem externa e internamente para as inimeras
mudancas que podem surgir. Para que tal funcione, apenas se os colaboradores aceitarem
e se adaptarem a essas mudancas € que a superacdo de este desafio é feita com sucesso.
No decorrer de uma profunda mudanca excecional, a Comunicacdo Interna, segundo Li,
Sun, Tao & Lee (2021), é crucial para a compreensdo dos colaboradores sobre tudo o que
estava a acontecer a sua volta, de forma que pudessem gerir mudanca que lhes estava a

ser forgada.
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Como medida de prevencdo, os locais de trabalho viram-se obrigados a fechar
portas e a enviar as suas pessoas para casa. ainda que o trabalho a distancia possa ser
benéfico tanto para as Organiza¢cBes como para 0s colaboradores — pois evita o contacto
e consequente transmissdo do virus - ha uma grande diferenca entre a escolha dessa
pratica e ser forcado a fazé-lo em consequéncia de uma pandemia (Prasad et al, 2020).
Assim, e de forma a alcancar objetivos organizacionais e pessoais positivos, é crucial a
existéncia de um apoio organizacional, ndo so técnico, mas também ao bem-estar do
teletrabalhador (Bentley et al., 2016).

Para compreendermos mais a fundo o que é esta forma de trabalho imposta a
tantos, interessa-nos saber o conceito do termo “Teletrabalho” que, de acordo com o
dicionario Priberam portugués, ¢ a jungdo da palavra “tele-” que significa distancia com
a palavra “-trabalho” que juntas formam o termo para a atividade profissional remota com
0 auxilio de tecnologias de comunicacdo e a distancia do local de trabalho fisico. O termo
remonta aos anos 70, por Jack Nilles (1998) que defendia ndo ser necessario deslocar-se
até ao local de trabalho uma vez que tinha dificuldades em fazé-lo e podia, a partir de
casa, fazé-lo com as condigdes e tecnologias necessarias ¢ assim “levar o trabalho aos

trabalhadores, em vez de levar estes ao trabalho”.

A Confederacdo Europeia dos Sindicatos (CES) (2002), apresenta o Teletrabalho
como uma forma de realizar o trabalho fora das instalacdes da empresa do empregador.
O conceito aparece como uma tentativa de balanco entre a vida profissional e pessoal,
que vem a ser reforcada com o avanco tecnoldgico crescente. Em 2017, a Organizacao
Internacional do Trabalho (OTI) adiciona a definicdo de Teletrabalho, praticas de este

acontecer:

Q) Teletrabalho regular dentro das instalagdes pessoais;
(i)  Teletrabalho ocasional fora das instalagdes pessoais;

(iii)  Teletrabalho mdvel, que inclui tanto instalacbes pessoais como outros locais.

Na mesma linha de seguimento, temos a proposta de conceito de Resende (2018), que
define Teletrabalho como a prestacdo laboral a distancia sendo possivel realizar-se fora

das instalagdes empregadoras — seja em casa do colaborador, seja fora.

Também Jack Nilles admite, como a CES, que existem diversas praticas de

teletrabalho e que o local onde este se realiza é apenas a base do conceito. Confirmando
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que todos os autores aqui referenciados chegam a um consenso de defini¢do, ressalvamos
que a Comunicacao Interna ganha um crescente papel de importancia uma vez que vai ser

o fator entre o teletrabalhador e entidade de trabalho, uma vez que se esta a distancia.

Neste contexto de mudanca, onde a distancia marca a relagéo entre colaboradores e a
Organizagdo, a Comunicacao Interna € uma vez mais imprescindivel. Sendo um tempo
de incerteza e sem previsdo de futuro, a Comunicacdo Interna gerida estrategicamente,
surge como crucial a divulgacdo de informacdo para os colaboradores de forma que
saibam a melhor forma de agir perante a situacdo (Barcan, 2012). Desta forma, a
Comunicacdo Interna quando estratégica, assume-se como uma funcdo orientadora as
acOes que os colaboradores devem ter, reforcando a dimenséo social e organizacional no

comportamento de cada um.

De acordo com Cerantola (2016), através de uma Comunicagdo Interna estratégica
podemos assegurar o sentido que os colaboradores colocam no seu trabalho e também nas
relagcBes que estabelecem através dela. Uma vez que os moldes de trabalho tradicionais
alteraram drasticamente nas Organizacdo, a Comunicacdo Interna foi a ponte para
assegurar o bem-estar dos colaboradores e a sua Motivacdo. Neste periodo de complexa
mudanca, a Comunicacdo Interna ganhou ainda mais importancia dada a distancia que
era inerente aos colaboradores. Assim, comunicar internamente e estrategicamente, de

forma empatica e eficaz, tornou-se fundamental durante a Pandemia Covid 19.

A Comunicacdo Interna apenas € assegurada quando, segundo Sinek, (2019) apud
Eppehimer & Pintar (2021), é feita de forma transparente e clara para com o0s
colaboradores. Adotando uma linguagem simples, ajuda a atenuar o nivel de incerteza e
instabilidade sentido (Tourish, 2020). Por esta razdo, a Comunicacdo Interna ganha
relevancia para a implementacao de iniciativas e partilha de informacdo juntos das suas
pessoas, uma vez que se torna ponte entre Organizacao e colaboradores (Yue, Men &
Ferguson, 2019).

Em suma, concluo que o contexto sem precedentes que serve de horizonte temporal
para a presente Dissertacdo, a Pandemia Covid-19, veio destabilizar os modos de trabalho
tradicionais, o bem-estar geral dos colaboradores por romper com as suas rotinas e trouxe,
também, um reposicionamento da importdncia da Comunicacdo Interna nas
OrganizacOes, tendo ganho relevancia como estratégia para informar e motivar 0s

colaboradores. Atraves dos seus propdsitos de orienta¢do, contribuicdo a elevacdo dos
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niveis motivacionais e reforco da missdo e valores organizacionais, a Comunicagdo
Interna tornou-se a arma mais poderosa para enfrentar o desafio pandémico, sendo vista

como o nucleo central das Organizacoes.
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Capitulo 1V | Metodologia
4.1 Problemaética, Objetivos e Pergunta de Partida

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2005), definir a probleméatica da
Investigacdo é um ponto crucial, uma vez que consiste em “fazer 0 balango das diferentes
problematicas possiveis, em elucidar os seus pressupostos, em compara-los e em refletir
nas suas implicagdes metodoldgicas”, relacionando-a com 0 objeto de estudo e dando a

orientagéo ao estudo.

Como estudado no enquadramento tedrico, percebemos que a Comunicacdo
Interna é indispensavel na gestdo de uma Organizacdo e tem como foco a dimenséao
humana (Goncalves, 2005), sendo que a Comunicacao Interna é estratégica ao fomentar
a identificacdo, bem-estar e Motivacdo dos colaboradores. Desta forma, e tendo como
base o contexto temporal da Pandemia Covid-19, é vital perceber como & que os
colaboradores percecionam o contributo da Comunicagéo Interna na Motivacéo de cada
um, tendo em conta o periodo inédito que se estava a viver. Neste seguimento, a
problematica definida para a presente Investigacdo debruca-se em analisar se a
Comunicacéo Interna teve um papel estratégico para a Motivacdo dos colaboradores face

ao horizonte temporal pandémico.

Ainda que a revisdo de literatura nos tenha dado a entender que, segundo Welch
& Jackson (2007), a Comunicacao Interna enquanto estratégia nas Organizacdes é crucial
para a dimensdo humana uma vez que se centra nas relacbes entre colaboradores,
contribuindo também para uma maior identificagdo com a propria Organizacdo, ha espaco
para investigar mais a fundo a influéncia que pode ter na Motivacdo dos mesmos. Uma
vez que o enquadramento tedrico nos mostrou que todas as Teorias da Motivacdo tém
componentes que se relacionam com os Eixos da Comunicacdo Interna — levando-nos a
querer, entdo, que a Comunicacdo Interna pode ter de facto este papel estratégico — vamos

colocar essa problematica em préatica na Sonae Sierra (Lisboa).

Tendo, portanto, como objeto de estudo os colaboradores da Sonae Sierra
(Lisboa), iremos analisar como Estudo de Caso o papel que a Comunicacao Interna teve
na Motivacao dos colaboradores em contexto da Pandemia Covid-19, sendo este o maior

objetivo da presente investigacdo. Assim, temos como por objetivos de estudo:
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) Analisar o nivel de relevancia das iniciativas de Comunicacao Interna da Sonae
Sierra (Lisboa) para a Motivacao dos colaboradores;

i) Compreender como € que estes se sentiram durante a Pandemia Covid-19 tendo
por base as caracteristicas das Teorias da Motivacdo e os Eixos da Comunicagdo
Interna;

iii) Contribuir com sugestdes futuras para a Organizacao sobre boas praticas uma vez
saidos da Pandemia.

Uma vez expostos 0s objetivos de estudo, apresentamos a pergunta de partida que
impulsionou e orientou a presente Investigacédo, tendo por base as qualidades de clareza
“as qualidades de clareza dizem essencialmente respeito a precisdo e a concisao do modo
de formular a pergunta de partida”; qualidades de exequibilidade “As qualidades de
exequibilidade estdo essencialmente ligadas ao caracter realista ou irrealista do trabalho
que a pergunta deixa entrever” e qualidades de pertinéncia de Quivy e Campenhoudt
(2005) “As qualidades de pertinéncia dizem respeito ao registo (explicativo, normativo,

preditivo..) em que se enquadra a pergunta de partida”:

Teve a Comunicacao Interna um papel estratégico na Motivacéao dos Colaboradores da

Sonae Sierra (Lisboa), durante o periodo da Pandemia Covid-19?

4.2 Constructo Metodoldgico

Apos a apresentacdo da problematica, objetivos e pergunta de partida da presente
Investigacao, iremos apresentar a estratégia metodoldgica que ira procurar responder as
questdes apresentadas em cima. A metodologia ira focar-se na obtencdo de dados e
respetiva analise que irdo dar continuidade aos dados recolhidos no enguadramento
tedrico da revisdo de literatura. Hill & Hill (2000) defendem, inclusive, que 0 momento
metodologico da investigacdo € parte essencial, uma vez que é nesta fase que se procura

dar resposta a questdo de investigacao e confrontar o estudo feito.

Segundo o0s autores o Quivy e Campenhoudt (2005), existem sete etapas
metodoldgicas para a constru¢do de uma Investigacdo em Ciéncias Sociais, sendo que

estas ndo sdo independentes entre si. Podemos organiza-las da seguinte forma:
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) Pergunta de Partida;

i) Exploragéo;

iii) Problematica;

iv) Construcdo do Modelo de Analise;
V) Observacéo;

Vi) Analise das informagdes;

vii)  Conclusdes.

Estes procedimentos sdo, segundo 0s autores, uma forma de progredir em direcéo ao
objetivo. Ao seguirmos estes procedimentos um a um, a nossa investigacdo tera mais
alcance e chegaremos mais facilmente ao nosso objetivo de validacdo da problematica e
consequente questdo de partida. Por essa forma, e apds a realizacdo da revisdo de
literatura que me permitiu o conhecimento de quadros conceptuais existentes, — cruciais
a validade externa do estudo (Quivy e Campenhoudt, 2005) — iremos passar ao

procedimento da Construcdo do Modelo de Anélise.

De forma a obter uma Investigagdo mais estruturada e com maior fundamento,
optamos pela conciliagdo de métodos tanto qualitativos — atraves de Entrevistas
Exploratorias — como de quantitativos primarios — através de Inquéritos por Questionario.
Segundo O’Leary (2014), a combinagdo de estes dois métodos possibilita-nos uma visdo

mais ampla para a nossa investigacédo, utilizando metodologia mista.

Primeiramente, 0 meu estudo incidira nos dados exploratorios. De forma a
compreender mais a fundo de que forma a Sonae Sierra (Lisboa) enfrentou os desafios
que a Pandemia Covid-19 trouxe a Organizacdo e para entender que papel tomou a
Comunicacéo Interna no seu combate, foram realizadas duas entrevistas exploratorias. Os
dados exploratorios sdo parte importante a orientacdo da restante investigacdo (Singh,

2007), pelo que se deve dar a devida relevancia a este passo.

Apos a primeira fase, focamo-nos nos dados primarios atraveés dos Inquéritos por
Questionario. De acordo com Walliman (2011), estes dados fornecem informacdes
imediatas que facilmente sdo relacionadas com os dados anteriormente explorados. A
realizacdo dos Inguéritos por Questionario aos colaboradores da Sonae Sierra (Lisboa)
foram indispensaveis para compreender a percecdo destes face ao contexto pandémico

nas Organizagdes. Uma vez que os dados priméarios foram recolhidos ap0s as Entrevistas
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Exploratorias, estas serviram de base para a constru¢do de um inquérito por questionario

mais sélido.

Irei prosseguir mais detalhadamente a explicacdo de cada recolha de dados,
explorando cada método — tanto exploratorio como primario — de forma a entendermos

mais a frente os seus resultados.

4.2.1 Dados Exploratdrios
4.2.1.1 Entrevistas Exploratorias

As Entrevistas Exploratorias foram realizadas com o objetivo de recolher o
méaximo de informagdo possivel sobre os desafios, missdo e iniciativas que a
Comunicacéo Interna teve enquanto estratégia durante o horizonte temporal da presente
investigacdo — a Pandemia Covid-19. Adicionalmente, as entrevistas possibilitaram
compreender a perspetiva dos dois responsaveis que estavam a frente das iniciativas sobre

quais as praticas acreditavam ter sido mais eficazes bem como com que fim foram criadas.

Segundo Quivy & Campenhoudt (2005), a realizacdo de Entrevistas Exploratorias
permitem-nos chegar a conhecimentos e informag6es que ndo teriamos apenas através da
revisao de literatura. A sua funcdo passa por abrir conhecimento a uma visdo mais ampla
dos conceitos estudados anteriormente pelo que, neste seguimento, optamos por
entrevistar Pedro Soveral Rodrigues (Ver Anexo A), antigo Head of Human Resources
da Sonae Sierra durante quase 11 anos, tendo deixado o cargo em julho de 2021. A
segunda pessoa escolhida para as entrevistas exploratérias foi Catarina Mena (Ver Anexo
B), Coordinator of Employee Engagement da Sonae Sierra, estando presente no cargo
desde 2016. A tomada de decisdo de estes colaboradores para a realizacdo das entrevistas
foi l6gica, uma vez que foram estas as pessoas que estiveram a frente da criacdo de raiz
das iniciativas da Comunicacdo Interna, sabendo melhor que ninguém todos os processos
de tomada de decisdo, desafios e percecdo quanto ao bem-estar e Motivacdo dos

colaboradores.

Tanto Pedro Soveral Rodrigues como Catarina Mena foram as caras da
Comunicacéo Interna durante o periodo da Pandemia Covid-19, tendo estado na linha da

frente em criar pontes entre a Sonae Sierra com cada colaborador. Desta forma, na

46



construcgdo do guido da entrevista, optamos por fazer as mesmas questdes a ambos uma
vez que estiveram lado a lado em todo o tempo pandémico. Acrescentamos, ainda, que
todas as questBes foram feitas com base no enquadramento tedrico feito no inicio da
investigacdo e incidiram sobre o papel da Comunicagdo Interna, qual a sua fungéo
estratégica durante a Pandemia Covid-19 e como € que esta pode ter influenciado ou ndo
os niveis de Motivacdo por parte dos colaboradores, bem como que iniciativas foram

feitas para aumentar esses niveis (Ver Anexo A e B).

Neste contexto, a primeira entrevista foi realizada a Pedro Soveral Rodrigues
(Head of Human Resources), no dia 20 de junho de 2022, presencialmente nos escritorios
da Sonae Sierra em Lisboa. A segunda entrevista, a Catarina Mena (Coordinator of
Employee Engagement), foi realizada no dia 21 de junho de 2022, também
presencialmente nos escritorios. Ambas as entrevistas gravadas através de um aplicativo
de gravacdo de voz com a devida autorizacdo dos entrevistados. Apds a sua realizacéo,

foram transcritas para respetiva analise (Ver Anexo A e B).

De acordo com Selltiz et al (1967 apud Gil, 1989), “a entrevista ¢ bastante
adequada para a obtencdo de informacdes acerca do que as pessoas sabem, creem,
esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como acerca das
suas explicagdes ou razdes a respeito das coisas precedentes”. Desta forma, as questdes

colocadas aos participantes foram as seguintes:
Q1: Na Sonae Sierra, 0 que € Comunicacédo Interna?

Q2: Quais os desafios sentidos durante a Pandemia Covid-19, na criacdo de

proximidade entre os colaboradores e a Sonae Sierra?

Q3: Que papel tera tido a Comunicacgdo Interna na Motivacdo dos colaboradores

durante a Pandemia Covid-19?

Q4: Houve alguma misséao por parte da Comunicacao Interna na Sonae Sierra? Se

sim, como foi definida essa missao?

Q5: Quais as iniciativas realizadas, e respetivas mensagens transmitidas, que

consideram terem sido mais importantes durante a Pandemia Covid-19?
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Deste modo, o método escolhido foi uma mais-valia para a compreensdo dos
topicos acima nomeados, que serviram de base a construcdo do Inquérito por

Questionario, que veremos mais detalhadamente no seguinte subcapitulo.

4.2.2 Dados Primarios
4.2.2.1 Inquérito por Questionario

Sendo que, segundo Walliman (2011), os dados primarios permitem-nos chegar
mais perto da realidade que esta a ser estudada, o0 método escolhido para a recolha dos
mesmos foi o Inquérito por Questionario. De acordo com Gil (1989), as respostas obtidas
através deste método “irdo proporcionar os dados requeridos para descrever as
caracteristicas da populacdo pesquisada ou testar as hipoteses que foram construidas

durante o planeamento da pesquisa”.

Com o objetivo de compreender a visdo dos colaboradores a existéncia de uma
Comunicacédo Interna na Sonae Sierra e ganhar uma percecdo dos niveis de Motivagédo
dos mesmos durante a Pandemia Covid-19, foi realizado um Inquérito por Questionario
a todos os colaboradores da Sonae Sierra (Lisboa) que, a data em que foi lancado, contava
com 202 pessoas. De acordo com Creswell (2009), para atingir um estudo generalizado,
€ necessario delinear aamostragem necessaria. Dessa forma, e sequndo Huot (1999), num
Universo de 202 colaboradores, precisaria de um minimo de 132 respostas para alcangar

um estudo representativo, tendo com sucesso obtido um total de 148 respostas.

Tabela 5 - Dimenséo do Universo e respetiva Amostra significativa

N | n | N| n | N| n | N | n | N | n
10 | 10 | 100 | 80 | 280 | 162 | 800 | 260 | 2800 | 338
15 | 14 | 110 | 86 | 200 | 165 | 850 | 265 | 3000 | 341
20 | 19 | 120 | 92 | 300 | 160 | 900 | 260 | 3500 | 346
26 | 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 | 656 | 210 | 136 | 480 | 214 | 1700 | 313 | 15000 | 375
70 | 59 | 220 | 140 | 500 | 217 | 1800 | 317 | 20000 | 377
75 | 83 | 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 76 270 150 750 254 | 2600 | 335 | 100000 | 384
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Legenda:
N = Dimenséao do universo
n = Dimens&o da amostra significativa para o respetivo universo

Fonte: Huot (1999)

O Inquérito por Questionario foi lancado no dia 1 de julho de 2022, tendo ficado
disponivel até ao dia 25 de julho de 2022. Por politicas de confidencialidade por parte da
Sonae Sierra, o Inquérito por Questionario foi disponibilizado pessoalmente — fazendo
rondas pelos escritorios pedindo que respondessem — e através da plataforma Microsoft
Teams. As politicas de confidencialidade acabaram por se tornar uma limitagdo ao meu

estudo, pelo que vou aprofundar esse tema no proximo subcapitulo.

Através dos dados exploratérios — tanto a reviséo de literatura como as entrevistas
exploratorias — permitam construir o Inquérito por Questionario e dividi-lo em trés

seccoes:

) Percecdo da Comunicacao Interna;
i) Iniciativas de Comunicacéo Interna;

iii) Niveis de sucesso dos Eixos de Comunicacgéo Interna e Niveis de Motivacao.

As questdes da primeira seccdo foram feitas com o objetivo de compreender o nivel
de percecdo que os colaboradores da Sonae Sierra (Lisboa) tém quanto a existéncia da
Comunicacédo Interna e se esta tem alguma importancia na Motivacdo de cada um. A
segunda seccdo, sobre as iniciativas feitas durante a Pandemia Covid-19, visava
determinar o nivel de relevancia que tiveram para o aumento da Motivacdo dos
colaboradores. Ja a terceira e ultima seccdo do Inquérito por Questionario procurava
compreender se, segundo os colaboradores Sonae Sierra (Lisboa), os 4 Eixos da
Comunicacéo Interna tiveram ou ndo efeito e ainda se as caracteristicas das Teorias da
Motivacdo estiveram presentes no periodo temporal da investigacdo. Desta forma,
poderei correlacionar as variantes dos 4 Eixos da Comunicacdo Interna com as Teorias
da Motivacdo — tendo por base o estudo feito através da revisdo de literatura — e obter
resultados entre si para determinar se a Comunicacdo Interna tem ou ndao um papel
estratégico na Motivagdo dos colaboradores. Ressalvamos, ainda, que ndo foram feitas
perguntas demograficas por ndo ter sido permitido fazer questBes pessoais aos

colaboradores que, ainda que o Inquérito por Questionario fosse confidencial, pudessem
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perceber de que areas eram 0s colaboradores. No entanto, ndo impactou o estudo por
apenas interessar saber os resultados as questdes feitas, ndo tendo tido nenhuma

interferéncia ou relevancia com questdes demograficas.

Para a construcdo do Inquérito por Questionario foram escolhidas apenas perguntas
fechadas de forma a obter resultados mais concretos ja que, de acordo com Gil (1989),
“Nas questdes fechadas, pede-se aos respondentes para que escolham uma alternativa
dentre as que sdo apresentadas numa lista. S&o as mais comumente utilizadas, porque
conferem maior uniformidade as respostas e podem ser facilmente processadas”. Foi,
ainda, utilizada a Escala de Likert de 5 pontos, de forma a possibilitar-nos a uma anélise
mais descritiva: “A facilidade e simplicidade que as escalas de atitude tém, podem ser
verificada através da fiabilidade e da consisténcia interna” (Likert, 1932). O Inquérito por
Questionario foi realizado atraves do Google Forms e as suas respostas foram exportadas
para um Excel. Por sua vez, os resultados foram processados e analisados em IBM SPSS
Statistics.

Neste seguimento, de forma a visualizarmos de forma mais ampla o objeto de
investigacdo, criou-se a tabela x que faz a correspondéncia entre os 4 Eixos da
Comunicacéo Interna (Almeida, 2013) com a Teoria Bifatorial de Herzberg, a Teoria das
Caracteristicas do Trabalho de Hackman & Oldman e, por fim, com a Teoria da
Autodeterminacdo de Ryan & Deci — que se encontram na terceira sec¢ao do Inquérito

por Questionario.

Tabela 6 - Cruzamento entre Teorias da Motivacdo e Eixos da Comunicacdo Interna e

respetivas Questdes para Inquérito por Questionario

Pilares da Comunicagéo Interna

Pilar da Pilar da Pilar do Pilar da
Compreensao Coesdo Confronto | Circulacao
Pergunta 5.8.
"Senti-me
Reconhecimento r;g(;gﬁggigo
por parte da
Organizagéo."
. Pergunta
Te(cj)glas Teoria 5.7.
S Bifatoril "Tive
Motivagéo Responsabilidade controlo nas
decisOes do
meu dia-a-
dia."
Pergunta 5.6.
Realizagdo "Senti que
dava o meu
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melhor no dia-

a-dia."
Pergunta
5.5.
"Obtive as
. informacdes
Crescimento necességi as
que me
ajudaram no
dia-a-dia."
Pergunta
5.5.
"Obtive as
informacGes
Feedback necessé?ias
que me
ajudaram no
dia-a-dia."
Pergunta 5.4.
"Encontrei
- sentido no que
SRRD | me apco
e identifiquei-
me com as
tarefas."
Teoria das P?rgunta o
Caracteristicas E_ncontre|
doTrabalho ; sentido no que
Identidade me era pedido
e identifiquei-
me com as
tarefas."”
Pergunta
5.2.
"Tive
Autonomia autonomia
para gerir o
meu dia-a-
dia."
Pergunta 5.1.
Variedade do Colgque| em
Trabalho prayca a5
minhas
competéncias."
Pergunta 5.1.
"Coloquei em
Competéncias prética as
minhas
competéncias."
Pergunta 5.3.
"Senti uma
conexao com
Teoria da Conexao 0S meus
Autodeterminacéo colegaz € com
Organizagédo."
Pergunta
5.2.
"Tive
Autonomia autonomia
para gerir 0
meu dia-a-
dia."
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4.2.3 Dupla funcéo Investigadora-Trabalhadora

Devido a condi¢do da dupla funcéo investigadora e colaboradora da Sonae Sierra
desde dezembro de 2021, foram tomadas medidas ao longo do estudo para eliminar ou
reduzir eventuais preconceitos ou juizos excessivamente positivos sobre a realidade

estudada. As medidas de isengéo passaram por:

a) Informar todos os envolvidos na Investigacdo da dupla fungdo, mas que a intencao
era extrair a maior informacao das suas experiéncias reais independentemente da

condicao;

b) Reflexividade com a possibilidade de enviesamento de respostas, uma vez que
ambos os entrevistados sdo colegas da investigadora. Desta forma, foi garantido
verbalmente o compromisso de confidencialidade e de que nenhuma informacao

seria utilizada para qualquer outro fim que ndo a presente Investigacao;

c) Foram utilizadas técnicas de escrita reflexiva para ajudar a manter a maior isengéo
possivel entre a investigadora e o tema em estudo, através do uso de citacfes dos
entrevistados, permitindo revelar informagdes nas suas proprias palavras e

distanciando a inclinacdo pessoal.

Ainda que se possa ter colocado em pratica as medidas referidas em cima, nao
podemos assumir que todos os preconceitos foram eliminados. No entanto, segundo
McCraken (1988) "na investigacdo qualitativa, o investigador serve como uma espécie de
"instrumento™ na recolha e andlise de dados (...). Esta metafora é util porque salienta que
o0 investigador ndo pode cumprir objetivos de investigacdo qualitativa sem usar uma vasta
amostra da sua propria experiéncia, imaginacao e intelecto de diversas formas que sédo

varias e imprevisiveis”.
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Capitulo V | Estudo de Caso: Sonae Sierra (Lisboa)
5.1 Introducéo a Sonae Sierra

A Sonae Sierra, empresa do ramo imobiliario sediada em Portugal desde 1989,
opera em Varios paises entre a Europa, América do Sul, Africa e Asia. Detida 90% pela
SONAE GSPS e 10% pela Grosvenor, nos ultimos mais de 30 anos de experiéncia,
tornou-se numa das maiores empresas do ramo, atuando em desde centros comerciais,
espacos publicos ou de habitacdo, de gestdo ou de construcdo, tendo vindo a expandir 0s
Seus servicgos. Apresenta-se como “A fully integrated real estate company” coOm 0 mote
“Open Mind Greater Value”.

Figura 6 - Logdtipo e Posicionamento Sonae Sierra

Open mind
Greater value

Sierra

Sonae

Fonte: Brand Kit interno Sonae Sierra

Enguanto sub-holding da Sonae, os valores da Sonae Sierra seguem 0s passos da
Empresa-Mae, sendo estes: Liderar com o impacto; Conduzir o amanha; Avancar juntos;
Descomplicar desafios e Fazer o que esté certo. O primeiro valor foca-se na ambicao de
um impacto no agora e no amanhd, que nos leva ao segundo valor — assumem-se como
empreendedores questionando-se sobre o status quo. O terceiro valor prende-se com a
valorizacdo do talento de todos os colaboradores, perspectivas diferentes e aptiddes. O
quarto valor que a Sonae Sierra segue, foca-se na ambicdo de serem eficientes no que
fazem, todos os dias. E, por fim, o quinto e ultimo valor foca-se no compromisso em agir

de forma certa e transparente na tomada de decisoes.

Para além dos valores acima descritos, a Sonae Sierra destaca-se através dos seus
atributos de marca: “Firmly aware o four impact”; “Space Specialists”; “Focused on
longstanding collaboration”; “Positive agent for economic growth” e, por fim, “Clear
and honest”. Estes sdo os atributos pela qual se destaca no seu ramo de negocio, sendo
que se diferenciam por serem “Pragmatic doers”; “An international player with a thing

for localism” e, ainda, por serem “Urban driven”.
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Em 2021, a Sonae Sierra deu inicio a um novo ciclo com uma estratégia renovada,
baseada em quatro pilares — “expand real estate investment management”; “accelerate
investments in mixed-use developments”; “future-proofing of shopping centre portfolio”
e, por fim “increase outward focus of services lines”. De acordo com Inés Drummond
Borges, Chief Transformation Officer, “A nossa nova estratégia de negdcio inclui uma
ambicdo renovada de crescimento e exige que a empresa esteja mais aberta a novos
sectores de mercado, com um posicionamento mais abrangente ¢ flexivel. “Open Mind"
significa isso. Com esta abertura de espirito, queremos gerar mais valor econémico,
ambiental e social "Greater Value", através da criacdo, desenvolvimento e gestdo de
espacos para as cidades do futuro, com uma melhor e mais sustentavel qualidade de vida
para as pessoas e comunidades” (Sonae Sierra, 2022).

5.1.1 Sonae Sierra em contexto de Pandemia Covid-19

Num ano onde os desafios foram varios com o aparecimento de um virus que se
expandiu em todo um mundo, também para a Sonae Sierra foi um periodo desafiante. De
acordo com Fernando Guedes Oliveira, CEO da Organizacdo desde 2010, a Pandemia
Covid-19 foi um ponto de viragem para a Sonae Sierra: “2020 was a year like no other.
The coronavirus pandemic had a significant impact on all our lives in a totally
unprecedent way. If ever there was a year so severely shaped by a single event, it was this

one.” (Sonae Sierra, 2020)

No entanto, apesar do dificil periodo de mudanca, a Sonae Sierra langou inimeras
iniciativas para que 0s seus colaboradores se sentissem seguros e protegidos. Esta sua
resposta a Pandemia fez com que a Organizacdo fosse premiada com o Bronze Stevie
Award na categoria "COVID-19 Response Categories: Most Valuable Corporate
Response™ (Sonae Sierra, 2020).

Para melhor compreender como foi vivido o tempo de Pandemia Covid-19, iremos
passar a apresentacdo de iniciativas de Comunicacdo Interna que a Sonae Sierra
implementou para atenuar os efeitos negativos que se faziam sentir pelo periodo do
momento. No entanto, algumas das seguintes acdes serdo abordadas em maior detalhe no
capitulo seguinte (5.2), através das entrevistas exploratorias realizadas para a presente

investigacéo.
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Mensagem CEO:

Mensagem do CEO da Sonae Sierra, Fernando Guedes de Oliveira, a todos os
colaboradores agradecendo o seu empenho, partilhando conselhos de saide e objetivos
estratégicos a curto e médio prazo, bem como os principais resultados de 2019 com uma

mensagem final de encorajamento.

Figura 7- Mensagem CEO (2020)

Fonte: Registos Internos da Sonae Sierra

E-mails Diretor de Recursos Humanos:

Sob o mote "More united than ever”, o Head of Human Resources manteve uma
comunicacdo regular com todos os colaboradores, nomeadamente para atualizagbes sobre
a implementacdo do plano de contingéncia Covid-19; Actualizacdo semanal dos
colaboradores e motivar os mesmos a manterem-se ligados e envolvidos com a empresa
através das novas ferramentas disponiveis e a fazerem parte de novas solucdes,

participando em inquéritos internos.

“Contingency Communications App”

Com o apoio das equipas de IT e Logistica da Sonae Sierra, criaram uma forma
mais pratica de aceder a informacgéo interna Gtil do Covid-19 e de comunicar com 0s

Recursos Humanos.
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Figura 8- Contingency Communications App

ﬂ Hello, Pedro Soveral

Fonte: Registos Internos da Sonae Sierra

Surveys

“Offices Gradual Return after isolation for Covid-19 survey” onde 74% dos
colaboradores responderam que se sentia razoavelmente bem, bem ou extremamente bem
nas semanas anteriores ao inquerito e 86% classificaram como boa ou excelente a
informacao/comunicacdo recebida por parte da Sonae Sierra sobre o contexto de

Pandemia.

Figura 9- Amostra de resultado do "Offices Gradual Return afer isolation for Covid-19
Survey"

Countof ID

How have you been feeling in the last weeks?
(0 - Extremely bad; 10 - Extremely well)

Your country -
Your Workplace >
Gender. v
Do you have chidren athome (aged less than 12 years) v
 Germany or Netherlands®

¢ Romania®

(blank

| || I | ||‘ || b at ll
4 6 7 8 9 10

Fonte: Registos Internos da Sonae Sierra

How have youbeen feelng in the lastweeks? v
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Sierra Horizons

A Sonae Sierra criou uma edicdo especial da sua newsletter interna onde
procuraram saber, de diferentes maneiras, como a Organizagéo, e 0s seus colaboradores

estavam a lidar com a situagdo mundial da Pandemia Covid-19.

Figura 10 - Sierra Horizons

My experience of
working from home

Our coleagues from Spain toid us how they
¢ adapted to this phase of worlong

PORTRAIT >

Fonte: Registos Internos da Sonae Sierra

Refood

Em colaboracdo com a Refood, a Sonae Sierra colocou em pratica um projeto-
piloto que visava ajudar a instituicdo a prestar assisténcia a cada um dos seus
beneficiarios. Uma equipa de voluntarios da Sonae Sierra contribuiu para este objetivo,
participando: i) em preparar refeicGes nas suas préprias casas; ii) em doar embalagens e
transportar-las para as casas dos "cozinheiros" e iii) em transportar as refeicGes
preparadas para os pontos de distribuicdo da Refood. No total, os colaboradores da Sonae
Sierra forneceram mais de 1300 refei¢cbes a beneficiarios da Refood em extrema

necessidade.

Figura 11- Refeicdes preparadas para a Refood

Fonte: Registos Internos da Sonae Sierra
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We Share

De forma a informar os colaboradores de como estava 0 negdcio a decorrer num
periodo de mudanca, realizaram o primeiro We Share virtual, uma iniciativa em que
lideres do negdcio partilham com a restante Organizacdo como estéo a correr 0s projetos
de negocio propostos. Neste We Share em especial, foi possivel debater "Como é que as
mudancas que estamos a enfrentar irdo afetar os nossos clientes e 0 nosso negocio?", uma

questdo levantada muitas vezes pelos colaboradores, de acordo com documentos internos.

Figura 12- Iniciativa We Share

Fonte: Registos Internos da Sonae Sierra

Working From Home Community

A Sonae Sierra criou um grupo através de uma pagina on-line, onde partilhavam
cursos ou dicas de formacBes on-line gratuitas e, ao mesmo tempo, era dada a
oportunidade aos colaboradores de todas as geografias em que a Sonae Sierra opera, de

partilhar os seus conselhos e ideias.

58



Figura 13- Working From Home Community

l&. hlA j MORE UNITED THAN EVER
I== 1]

Working From Home

2 ¢
. Actividade F The
=

Fonte: Registos Internos da Sonae Sierra

Como sera aprofundado no capitulo seguinte, as iniciativas acima descritas foram
postas em pratica num momento em que a incerteza do futuro predominava. Neste
sentido, e tal como avancou o Head of Human Resources, a Organizacdo tentou ser
ligeira, rapida, informal, humana e préxima na implementacéo das acdes de Comunicacao
Interna (Anexo A).
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5.2 Andlise dos Dados Exploratdrios

Os dados exploratorios da presente Dissertacdo foram obtidos através de duas
Entrevistas Exploratdrias que nos ajudaram a obter uma visao sobre a percecdo do que é
a Comunicagéo Interna na Sonae Sierra e qual foi 0 seu papel/missdo durante o contexto
pandémico vivido. Apos o desenvolvimento da investigacéo teorica feita num momento
inicial, as conclusGes das seguintes entrevistas exploratérias serviram de base ao
desenvolvimento do questionario que foi enviado aos colaboradores da Sonae Sierra
(Lisboa). No presente subcapitulo, teremos as conclusdes qualitativas retiradas apds a
analise dos dados exploratdrios.

As entrevistas exploratérias (Anexo A e B) foram realizadas a Pedro Soveral
Rodrigues (Head of Human Resources) e a Catarina Mena (Coordinator of Employee
Engagement), que nos deram informacdes e insights importantes sobre a Comunicagao
Interna. O guido das entrevistas conta com seis perguntas, aplicadas a ambos o0s

entrevistados, sendo estas:

Tabela 7 — Questdes para Entrevistas Exploratorias

Comunicacao Interna
Contexto da Pandemia Covid-19

Percecéo Q1. Na Sonae Sierra, 0 que € Comunicacdo Interna?
] Q2. Quais os desafios sentidos durante a Pandemia Covid-19,
Desafios . o _
na criacao de proximidade entre os colaboradores e a Sonae Sierra?
papel Q3. Que papel tera tido a Comunicacédo Interna na
ape L : :
Motivacdo dos colaboradores durante a Pandemia Covid-19?
Miss Q4. Houve alguma missdo por parte da Comunicacgédo Interna na Sonae
issdo
Sierra? Se sim, como foi definida essa missdo?
niciti Q5. Quais as iniciativas realizadas, e respetivas mensagens transmitidas,
nicitiavas
que consideram terem sido mais importantes durante a Pandemia Covid-19?

Fonte: Elaboracéo propria
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Q1. Na Sonae Sierra, 0 que € Comunicacdo Interna?

Tanto Pedro Soveral Rodrigues como Catarina Mena consideram que a
Comunicacéo Interna é uma ferramenta fundamental para a Sonae Sierra. Em particular,
uma ferramenta ao servigo da motivacao dos colaboradores e que permite contribuir para

o0 alinhamento de todos os colaboradores em prol do mesmo objetivo estratégico.

Neste seguimento, declara Catarina Mena (Anexo B), que a Comunicagéo Interna,
por um lado, deve “contribuir para o alinhamento, motivacdo de todos 0s seus
colaboradores € no sentimento de pertenca dos mesmos com a empresa”, €, por outro
lado, deve servir como expressdo da cultura e valores de uma organizacdo. No mesmo
sentido, Pedro Soveral Rodrigues (Anexo A), evidencia, que a Comunicacao Interna deve
contribuir para o aumento da satisfagdo dos colaboradores no local de trabalho.

Paralelamente, Pedro Soveral Rodrigues afirma que a Comunicacdo Interna
permite “alinhar os colaboradores com as decisdes das empresas”. Isto ¢, aquando uma
mudanca, para que as pessoas estejam alinhadas e cumpram com a estratégia, é essencial
que exista uma boa comunicacdo e motivagéo - algo que se consegue alcancar atraves da

Comunicacéo Interna.

Q2. Quais os desafios sentidos durante a Pandemia Covid-19, na criacdo de

proximidade entre os colaboradores e a Sonae Sierra?

De acordo com Pedro Soveral Rodrigues e Catarina Mena, a distancia entre
colaboradores e o nivel de stress/ansiedade sentidos durante a Pandemia Covid-19 sdo

identificados como os dois principais desafios desse contexto.

Relativamente ao primeiro, ambos referem que a distancia tanto entre
colaboradores como com o local de trabalho/organizacdo poderia causar uma certa
desintegracdo dos mesmos. Ainda que o teletrabalho passasse a ser um comum na vida
de cada um, o trabalho tinha de continuar mesmo que num meio diferente. Esta “falta do
presencial”, como Catarina Mena refere (Anexo B), fez com que houvesse um crescente
“risco de desmobilizagdo e de perda de espirito de corpo dos colaboradores com a

empresa”, de acordo com Pedro Soveral Rodrigues (Anexo A), que ainda acrescentou que
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esta distancia poderia mesmo causar uma ‘“alinca¢do e até uma certa paralisacdo da

empresa’.

Quanto ao segundo desafio identificado, relativo ao stress/ansiedade, este teve
uma forte importancia face a Sonae Sierra em consequéncia do teletrabalho. Uma vez que
0s colaboradores ficaram isolados num momento de extrema incerteza, Catarina Mena
(Anexo B), considera que este sentimento de ansiedade era “inevitavel” pelo seu contexto
sem precedentes. Pedro Soveral Rodrigues (Anexo A), considera exatamente 0 mesmo e
ainda acrescenta que essa incerteza sentida transladou para a situagao profissional de cada
um - “O que iria ser o futuro da empresa e, por ineréncia, o seu proprio futuro

profissional”.

Por fim, juntando um terceiro desafio identificado apenas por Pedro Soveral
Rodrigues (Anexo A), houve um desafio sentido na biderecionalidade da Comunicagéo
Interna. A distancia sentida perante o contexto pandémico, fez com que se perdesse a
facilidade entre a comunica¢ao com os “recursos humanos” e, sobretudo, com que se
perdesse a “facilidade de contactar com as pessoas e perceber 0 que estavam a sentir,
quando passamos a estar todos isolados”. Catarina Mena (Anexo B), deu o exemplo
representativo desde desafio, através do facto de a Pandemia Covid-19 ter vindo num
momento de mudanca de estratégia da Sonae Sierra. O alinhamento/comunicacdo desta
nova estratégia com os colaboradores foi um desafio sentido por parte da organizacgéo,

causada pela dificuldade da interacdo/bidirecdo da Comunicacao Interna.

Q3. Que papel tera tido a Comunicacdo Interna na Motivacdo dos colaboradores

durante a Pandemia Covid-19?

Ambos os entrevistados consideram que a Comunicacdo Interna teve um papel
crucial na Motivacdo dos colaboradores durante um momento em que a vulnerabilidade
dos colaboradores primava. A Comunicacdo Interna atuava em frentes que sdo unanimes
tanto a Pedro Soveral Rodrigues como a Catarina Mena: mobilizar/motivar,

informar/alinhar e aproximar/unir.

Primeiramente, quanto a primeira dupla de acéo, Pedro Soveral Rodrigues (Anexo
A) diz que era “critico manter os colaboradores mais mobilizados do que nunca”. Numa

alturaem que as imprevisibilidades eram uma constante e a ignorancia era muita, Catarina
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Mena (Anexo B) completa a ideia de Pedro Soveral Rodrigues dizendo que a
Comunicacdo Interna teve um papel “fundamental na medida em que contribuiu

largamente para manter os colaboradores motivados”.

Em segundo lugar, a Comunicagdo Interna teve um papel extremamente
importante por criar um canal de comunicagdo “de e para pessoas”, segundo Pedro
Soveral Rodrigues (Anexo A). “Estabelecer um canal de informac¢do e comunicagdo no
qual se poderia ter confianca, que fosse credivel.”, sendo esta uma preocupagdo do
mesmo. Também Catarina Mena (Anexo B), refere que era crucial manter os
colaboradores “alinhados e sobretudo transmitir alguma seguranga”, durante a Pandemia

Covid-19.

Em terceiro e altimo lugar, ambos referem que a Comunicacdo Interna foi
importante em unir e aproximar os colaboradores. Pedro Soveral Rodrigues (Anexo A),
diz que esta “procurou aumentar a proximidade entre a empresa como se fosse um ente
vivo e as pessoas’. Através de todas as atividades que fizeram por implementar neste
periodo pandémico, fizeram-nos para que “as pessoas sentissem que tinham aqui uma
organizacdo e, apesar de ndo estarem fisicamente aqui, estavam proximas”. Por fim,
relembra 0 mote com que viveram durante a Pandemia Covid-19, ilustrando este papel
crucial que a Comunicacao Interna teve “we may be physically separated but we are more

united than ever”.

Q4. Houve alguma missao por parte da Comunicacédo Interna na Sonae Sierra? Se

sim, como foi definida essa misséo?

Para Pedro Soveral Rodrigues (Anexo A) e para Catarina Mena (Anexo B), a
Comunicacéo Interna teve, sim, uma missdo dentro da Sonae Sierra. Para Pedro Soveral
Rodrigues (Anexo A), esta passou sobretudo pela implementacdo do plano de
contigéncia, sendo que era 0 Head of Human Resources. No entanto, esta implementacdo
contava com acBes concretas por parte da Comunicacdo Interna, sendo estas a de

comunicar regularmente e atuar conforme as necessidades dos colaboradores.

Relativamente a primeira a¢do, dentro do plano de contingéncia, da Comunicagdo
Interna, Catarina Mena (Anexo B) diz que “a prioridade de facto foi manter uma

comunicagdo regular, constante com todos os colaboradores, sempre de forma
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transparente e objetiva, positiva dentro do possivel”. Também Pedro Soveral Rodrigues
(Anexo A) aponta a mesma prioridade uma vez que a distancia se fazia sentir e era
fundamental aproximar os colaboradores, comunicando - “As pessoas estavam em casa e
estavam isoladas e precisavam de ter informac&o. Portanto priorizamos de facto estes tais

canais” - através da Comunicac&o Interna.

Durante a implementacéo do plano de contingéncia, foi surgindo a necessidade de
atuar perante a distancia que se estava a sentir e que tanto Pedro Soveral Rodrigues
(Anexo A) como Catarina Mena (Anexo B) mencionaram ao longo das entrevistas. Por
esta razdo, a construcgéo de iniciativas foi feita com “base nas necessidades levantadas do
momento, tanto a nivel interno como também no mercado”. A nivel de Comunicagao
Interna, Pedro Soveral Rodrigues (Anexo A) acrescentou que havia um plano de “follow
up em meédia duas vezes por més onde se reviam as prioridades e normalmente
discutiamos dificuldade versus impacto, ou importancia versus urgéncia”. Para Catarina
Mena (Anexo B) estas reunides periodicas relacionadas “com o covid, com as medidas a
tomar e a nivel de comunicacao interna possibilitou a troca de ideias e status regulares

entre as diferentes sub-Aoldings”.

Desta forma, a missdo da Comunicacdo Interna na Sonae Sierra foi definida
sempre atraves do plano de contingéncia a ser implementado, com critérios sentidos ao
longo das necessidades por parte dos colaboradores, bem como através de reunibes

regulares, priorizando a comunicacdo e a informacao objetiva.

Q5. Quais as iniciativas realizadas, e respetivas mensagens transmitidas, que

consideram terem sido mais importantes durante a Pandemia Covid-19?

Os dois entrevistados responderam de forma unanime a questdo apresentada,
havendo uma coeréncia nas iniciativas que foram realizadas e respetivas mensagens. As
que ambos decidem apresentar sdo iniciativas como Comunicacdo do CEO;
Comunicac6es Human Resources; Contingency Communication App; Working From
Home Community; Stay Home and Learn e, por fim, Offices Gradual Return
Questionnaire Survey (Post-Survey). Catarina Mena (Anexo B), ainda acrescenta
algumas, nédo se focando tanto nestas, como o primeiro We Share; Acdo de voluntariado

com a Refood; Be Well e primeira Horizons — uma Newsletter da Sonae Sierra. O objetivo
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de cada uma destas iniciativas era, segundo os entrevistados, mostrarem-se disponiveis,
construirem um canal de comunicacdo aberto e acompanhar aqueles que se sentiam mais

isolados.

Quanto as primeiras duas iniciativas identificada por ambos, a Comunicacgdo do
CEO — Fernando Guedes Oliveira — e Comunicac¢des do Head of Human Resources —
eram ambas promovidas através da Comunicacao Interna. Relativamente a do CEO, esta
foi “muito importante”, segundo Pedro Soveral Rodrigues (Anexo A), porque “agradeceu
0 empenho e compromisso de todos, partilhou alguns conceitos de salde e os objetivos
core estratégicos para curto e médio prazo da Sonae Sierra”. Também o préprio, Head of
Human Resources, fazia comunicac¢Oes regulares que Catarina Mena (Anexo B) as
identifica como fundamental por Pedro Soveral Rodrigues fazer sentir os colaboradores
valorizados e acompanhados. Através destas comunicacfes, sempre com o mote “more
united than ever”, Pedro “deixava sempre um canal aberto, a mostrar-se disponivel para
falar ou responder a alguma duvida” e sempre com “um modo de escrever sempre muito
empatico”. Pedro Soveral Rodrigues (Anexo A), admite que “o objetivo era motivar 0s
colaboradores a manterem-se conectados e evolvidos... criando uma sensacdo de
transparéncia total”. Este acompanhamento, por vezes, era também feito por chamadas
com a ajuda de Catarina Mena (Anexo B), que nos diz pretendiam tentar “saber como as
pessoas se sentiam, ouvi-las um bocadinho e fazer com que sentissem que nos estavamos

com elas e a acompanha-las”.

Relativamente a Contingency Communication App, explicaram ser uma aplicacéo
para todos os colaboradores onde havia informacdo pertinente — fonte World
Organization Health — sobre o virus e também a continha um tracking questionnaire onde
os colaboradores poderiam apontar os seus sintomas semanalmente. Catarina Mena
(Anexo B) diz que “foi uma app valorizada porque se sentiam acompanhados ¢ que a
empresa se preocupava, € mesmo para nds também porque nos dava um input bom, sendo
um canal aberto interessante”. Ainda assim, e apesar de valorizada — afirmagdo que
também Pedro Soveral Rodrigues (Anexo A) concordou — acrescenta: “acho que a App
foi interessante no inicio, mas depois as pessoas deixaram de a achar util”. O objetivo,
para Pedro Soveral Rodrigues (Anexo A), era “que as pessoas regularmente, pelo menos
uma vez por semana, respondessem a dizer que estavam bem”, permitindo um

acompanhamento maior e personalizado.
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Quanto a iniciativa “Working From Home Community”, esta foi criada, segundo os
entrevistados, para promover a partilha, informacdes e ideias entre colaboradores. Pedro
Soveral Rodrigues (Anexo A), explica que eram colocadas na plataforma “playlists de
pequenas formacoes, artigos e por ai fora relacionados com conhecimento de uma forma
geral e ndo necessariamente apenas com salde ou Covid-19”. No entanto, Catarina Mena
(Anexo B), diz que a iniciativa “ndo teve tanta adesdo como achdvamos, mas a ideia de
base foi importante para sabermos como estavam a lidar com toda esta situagéo, sendo

uma comunidade”.

Uma iniciativa parecida, mas mais de formagao, foi a “Stay Home and Learn”. Esta
tinha o proposito de passar as formacgdes presenciais que os colaboradores tinham
normalmente, para formato virtual. Catarina Mena (Anexo B), acredita ter sido uma
iniciativa muito interessante uma vez que “apesar das pessoas estarem mais ocupadas a
trabalhar em casa, acabou por se conseguir chegar a mais gente, por isso a nivel de
formacao, até chegou mais longe”. Pedro Soveral Rodrigues (Anexo A), afirma que esta
passagem do presencial para uma solugdo virtual foi uma “conversao rapida, o que na
época ndo era normal”. A esta afirmacéo acrescento a visdo de Catarina Mena (Anexo B),
que diz que a iniciativa “foi daqueles casos em que uma adversidade se tornou numa
oportunidade”, uma vez que conseguiram chegar a um “maior nimero de pessoas e

dispersdo geografica”.

Por fim, a ultima iniciativa a qual ambos os entrevistados dao grande relevancia, foi
o “Offices Gradual Return Questionnaire Survey” (Post-Survey). Este surgiu com o
objetivo de “envolver 0s nossos colaboradores no regresso gradual ao escritorio, pedindo
a sua opinido”, segundo Catarina Mena (Anexo B). Pedro Soveral Rodrigues (Anexo A),
partilhou sentir que os colaboradores comegaram — quando enviados para casa — a
trabalhar mais horas devido as distragdes envolventes: “percebi que as pessoas nao sé
trabalhavam, como trabalhavam muitissimo mais porque tinham as distracdes de casa,
tinham filhos, e, portanto, muitas vezes até trabalhavam fora de horas”. Acrescenta, ainda,
que o resultado dos inquéritos foram bastante interessantes uma vez que “na maioria dos
casos 0 out-put subiu. As pessoas ficaram em casa, mas ficaram muito comprometidas
com a empresa e 0 out-put subiu. Eu acho que a Comunicacao Interna contribui para isso,
mas as chefias também fizeram o seu papel porque a comunicacao € de todos. N&o sai SO
do Departamento de Comunicagdo Interna, as chefias tiveram o seu papel e de facto nada

ficou para tras, as pessoas entregaram-se”.
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Notas finais:

De acordo com as entrevistas exploratorias realizadas a Pedro Soveral Rodrigues (Head
of Human Resources) e a Catarina Mena (Coordinator of Employee Engagement), o
objetivo de atuacdo da Comunicagdo Interna foi sempre o de evolver ao maximo os
colaboradores, informa-los e acompanha-los numa altura em que a incerteza reinava.
Segundo Pedro Soveral Rodrigues (Anexo A), “nés procuramos ser ligeiros, rapidos,
informais, humanos e proximos (...) Nos proprios utilizamos aquilo que sabiamos fazer,
a comunicacdo. Todos sabemos comunicar, entdo é usarmos esse dom que temos e
comunicar”, acreditando que o seu esfor¢o, empenho e comunicagéo foram sempre bem
recebidas. Também Catarina Mena (Anexo B) partilha do mesmo sentimento, uma vez
que aquilo que desejava transmitir através da Comunicacdo Interna e com todas as suas
iniciativas era “passar a mensagem ¢ o sentimento de seguranca, esperanca, motivacao,
sentimento de pertenca & empresa e alinhamento entre todos os colaboradores e também

contribuir para o bem-estar no meio de tudo isto”.

5.3 Anélise dos Dados Primarios

Grafico 1 — Importancia da Comunicacéo Interna e da Motivacéo

Face a Comunicacdo Interna, indique o valor de importancia que atribui as
seguintes questdes
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Fonte: Elaboracdo Prépria
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Questdes referentes a questdo numero 1:

1.1 Qual o nivel de importancia que atribui a existéncia de uma Comunicagéo

Interna na Sonae Sierra?

1.2 Indique o nivel de importancia que a Comunicagdo Interna teve no aumento

da sua Motivagdo, em tempo de Pandemia Covid-19.

Ao analisarmos o Gréfico 1, observamos que se da uma opinido generalizada
relativamente a primeira questdo feita aos colaboradores da Sonae Sierra (Lisboa),
quando é perguntado qual é a importancia para cada um da existéncia da Comunica¢do
Interna. Na Escala de Likert em que 1 corresponde a “Nada importante” e 5 a “Muito
importante”, existe uma notéria preferéncia na resposta “Muito importante”, com 64.9%,
e um registo de “Importante” com 29,7% de respostas. Apenas um colaborador optou por
responder “Nada importante” (0,7) enquanto 4,7% optou por “Indiferente”. Estes
resultados permitem-nos dizer que uma grande parte dos inquiridos afirma que a

Comunicacéo Interna é muito importante na Sonae Sierra.

Ja com um grafico ligeiramente diferente, vemos crescer a barra de “Indiferente”
com 25% e uma semelhanca de respostas entre “Importante” com 34,5% e “Muito
importante” com 30,4%, quando os colaboradores sdo questionados quanto a importancia
que a Comunicacao Interna tomou no aumento da sua Motivacdo. Apesar de podermos
afirmar que, para a grande parte dos inquiridos teve, de facto, importancia, observamos
uma maior discrepancia com o aumento de repostas de “Nada importante”, “Pouco
importante” e “Indiferente” que, num total, ddo 35,1%. Sendo que, 96 de 148)
colaboradores responderam de “Concordo” para cima e 52 de 148 de “Indiferente” para
baixo, ndo podemos generalizar e dizer que a Comunicacdo Interna seja percecionada
como importante no aumento da Motivacdo dos colaboradores durante a Pandemia
Covid-19.

Ainda assim, para analisarmos a pontuacdo de média de cada uma das perguntas,
podemos observar a Tabela 8 que nos mostra que 4,56% (de 5) considera a existéncia da
Comunicacéo Interna na Sonae Sierra importante e 3,83% considera que teve importancia

no aumento da sua Motivacgao no decorrer da Pandemia Covid-19.
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Tabela 8 — Médias Questdo 1

Importancia da existéncia da Comunicagéo Interna Valor Médio (1-5)
na Sonae Sierra (Lisboa) 4.56

Importancia da Comunicagéo Interna no aumento da Valor Médio (1-5)
Motivagdo durante a Pandemia Covid-19 3.83

Fonte: Elaboragdo Propria

Gréfico 2 — Cruzamento entre Motivacéo e Iniciativas de Comunicagdo Interna
Das seguintes iniciativas de Comunicacédo Interna, indique a sua relevancia

para 0 aumento da sua Motivacdo no Trabalho:
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Fonte: Elaboracdo Prépria

Iniciativas referentes a questdo nimero 2:
2.1 Contingency Communications App;
2.2 HR Director E-mails;

2.3 Working from home Community.
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Ao observar agora o Grafico 2, e considerando cada iniciativa separadamente,
podemos analisar que relativamente a primeira iniciativa “Contingency Communications
App”, o nimero de colaboradores que optou pela resposta “Nada relevante” foi de 9,5%
e 0s que consideram pouco revelante fazem um total de 14,9%, dando uma pontuacéo
geral ao gréafico muito negativa. Os colaboradores que optaram por se posicionar enquanto
neutros completam um total de 27%, valor muito elevado, enquanto que 0s que
consideram relevante formam 35,1% resultado e, por fim, 13,5% responderam que
consideram muito relevante — valor inferior quando comparado com os que afirmam ter
sido irrelevante. De uma forma geral, este é o grafico de barras que apresenta uma

pontuacdo mais baixa, quando comparado com 0s restantes.

Avancando para o grafico de barras seguinte, podemos observar que € o que tem
uma tendéncia mais positiva dos trés. Apenas um total de 5,5% dos colaboradores
considerou a iniciativa nada relevante ou pouco relevante — 1,4% e 4,1% respetivamente.
Com uma descida substancial tendo em conta o grafico de barras anterior, 0 nimero de
colaboradores que considerou a incitativa indiferente ao aumento da sua Motivacdo séo
de 19,6%. Ja 40,5% tem a opinido de que os E-mails do Diretor de Recursos Humanos
foram relevantes para o aumento da Motivacdo e, ainda, 34,5% optaram por “Muito

relevante”, pontuando a iniciativa de forma muito positiva.

Quanto a terceira e Gltima iniciativa — referente ao “Working from home
Community” — podemos observar um novo crescimento de respostas negativas de ‘“Nada
relevante” e “Pouco relevante” (18,9%), que se divide em 8,8% e 10,1% respetivamente.
27,7% dos colaboradores responderam “Indiferente”, enquanto 37,2% consideraram a

iniciativa relevante e, ainda, 16,2% muito relevante.

Por fim, de forma a analisarmos de forma mais ampla os resultados obtidos,
observemos a Tabela 9 que nos mostra a média de cada iniciativa bem como uma média
geral das trés. Como € possivel afirmar, a iniciativa que obteve maior sucesso foi a
referente aos e-mails enviados por Pedro Soveral Rodrigues, Diretor de Recursos
Humanos, com uma média de 4,03%. Logo, com uma média mais inferior, temos a
iniciativa referente ao “Working form home Community” com 3,42%. Por fim, a inciativa
que obteve uma pior pontuacdo, encontrando-se muito abaixo da média geral, temos a
Contingency Communications App, com 3,28%. Observando as trés iniciativas como um

todo, obtemos uma média geral de 3,58%.
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Tabela 9 — Médias Questdo 2

Iniciativas de Comunicacdo Interna | Valor Médio individual (1-5) | Média geral (1-5)
Contingency Communications App 3.28
HR Director E-mails 4.03 3.58
Working from home Community 3.42

Fonte: Elaboragéo Propria
Gréfico 3 — Eixos da Comunicacédo Interna e respetiva concordancia

Indique o nivel de concordancia com as seguintes afirmacdes, tendo
presente o periodo da Pandemia Covid-19:
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Questoes referentes a questao namero 3:
3.1 Recebi informacg6es necessarias para desempenhar o meu trabalho;
3.2 Compreendi as informacdes que me chegavam;
3.3 Troquei e debati ideias com 0s meus colegas;

3.4 Tive um sentimento de identificacdo e pertenca com a Organizacao e com 0S

colegas.

Considerando cada uma das afirmacdes separadamente, a 3.1 referente a “Recebi

informacdes necessarias para desempenhar 0 meu trabalho”, nenhum dos colaboradores
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optou pela resposta “Discordo totalmente”, sendo que apenas 4,1% dos inquiridos
responderam que discordavam da afirmacéo. Ainda, 6,8% dos inquiridos posicionaram-
se no meio da escala classificando a afirmac¢do como “Indiferente”. 33,1% responderam
“Concordo totalmente”, expressando uma forte concordancia com a afirmagéo, seguido

de 51,1% aqueles que optaram pela resposta “Concordo”.

Relativamente a afirmacao da questdo 3.2 “Compreendi as informagdes que me
chegavam”, encontramos uma vez mais a resposta “Discordo totalmente” com um total
de zero respostas, sendo que as opdes de “Discordo” e “Indiferente” foram selecionadas
ambas com um total de 2,7%. Ha uma notoria preferéncia pelas opcdes de “Concordo” e

“Concordo totalmente” com a classificagéo de 57,4% e 37,2% respetivamente.

Para a afirmagdo 3.3 “Troquei e debati ideias com os meus colegas”, 2,7% dos
colaboradores demonstraram o seu forte desacordo com a afirmagdo, sendo que 4.7%
respondeu “Discordo” e uma percentagem maior das observadas até ao momento na
resposta “Indiferente” que contou com 15,5%. Juntamos a estas percentagens, ainda,
26,4% de respostas a “Concordo totalmente” — contanto igualmente com uma ligeira
descida quando comparada com as afirmacdes anteriores — fazendo com que 50,7% dos

inquiridos optou pela resposta “Concordo”.

Por fim, avancamos para a afirmacdo que o Grafico 3 mostra uma tendéncia
menos positiva do que as anteriores “Tive um sentimento de identificacdo e pertenca com
a Organizacdo e com os colegas.” Observamos um total de 8,2% de colaboradores que
ndo concordam com a afirmagdo — sendo que 1,4% optou pela resposta “Discordo
totalmente” e 6,8% por “Discordo”. Para mais, observamos também um crescimento face
as outras afirmacdes da resposta “Indiferente” que conta com um total de 19,6% e apenas
25% dos colaboradores concordam totalmente com a afirmacdo. Ainda assim, 47,3%

optaram pela opgao “Concordo”.

De forma a obtermos uma andlise mais geral do conjunto de questdes nimero 3,
a Tabela 10 apresentam-nos as médias correspondentes a cada afirmacdo, bem como a
média geral do grupo. Como € possivel afirmar, através da sua observacéo, a afirmacao
que alcancou maior sucesso nas respostas com uma média mais elevada foi a questdo 3.2
que corresponde a “Compreendi as informagdes que me chegavam” — referente ao Pilar
da Compreensdo — obtendo uma média de 4,29. Logo de seguida, a afirmagdo com a

média mais elevada — de 4,18 — foi a primeira, correspondente a “Recebi informacfes
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necessarias para desempenhar o meu trabalho” — referente ao Pilar da Circulagdo. A

afirmagdo 3.3 “Troquei ¢ debati ideias com os meus colegas” — referente ao Pilar do

Confronto — apresenta uma média mais baixa — de 3,93 — e, por fim, aquela que obteve

uma pontuagdo mais baixa foi a afirmagdo correspondente a “Tive um sentimento de

identificacdo e pertenca com a Organizagdo ¢ com os colegas” — referente ao Pilar da

Coesdo — com uma pontuacao de 3,88. Ainda que as Ultimas duas afirmacgdes apresentem

uma meédia mais baixa quando comparada com as restantes, todas estdo classificadas com

uma pontuacdo alta tendo em conta a média geral (4,07), mostrando uma certa

semelhanga entre as diferentes afirmagdes.

Tabela 10 — Médias Questdo 3

Pilares da Comunicacdo Interna | Valor Médio individual (1-5) Média geral (1-5)

4,07

Q3.1 Pilar da Circulacédo 4,18
Q3.2 Pilar da Compreensao 4,29
Q3.3 Pilar do Confronto 3,93
Q3.4 Pilar da Coesédo 3,88

Fonte: Elaboracao Prépria

Grafico 4 — Cruzamento entre caracteristicas da Motivacao e respetiva concordancia

Indique o nivel de concordancia com as seguintes afirmacdes relativas a sua
Motivacéo durante a Pandemia Covid-19:
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Questdes referentes a questdo numero 4:
4.1 Coloquei em prética as minhas competéncias;
4.2 Tive autonomia para gerir o meu dia-a-dia;
4.3 Senti uma conexdo com 0s meus colegas e com a Organizagéao.
4.4 Encontrei sentido no que me era pedido e identifiquei-me com as tarefas;
4.5 Obtive as informacdes necessarias que me ajudaram no dia-a-dia;
4.6 Senti que dava o meu melhor no meu dia-a-dia;
4.7 Tive controlo nas decises do meu dia-a-dia;
4.8 Senti-me cuidado e reconhecido por parte da Organizacao.

Analisando as afirmagdes acima descritas em separado, a questdo 4.1 referente a
“Coloquei em pratica as minhas competéncias”, as respostas mostram uma tendéncia
muito positiva com a auséncia de opg¢bes a “Discordo totalmente” e apenas 0,7%
(equivalente a 1 colaborador de 148) optou pela resposta “Discordo”. Apenas 2% optou
por uma posicdo neutra a afirmacao, fazendo com que 41,9% concordassem totalmente e
55,4% dos colaboradores optassem pela resposta “Concordo”, mostrando uma tendéncia

muito elevada quando comparada com as restantes opgoes.

Relativamente a afirmacdo “Tive autonomia para gerir 0 meu dia-a-dia”, notamos
através do Grafico 4 uma certa descida da resposta “Concordo” e uma subida das op¢des
referentes a discordancia. 0,7% dos colaboradores (1 de 148) respondeu ‘“Discordo
totalmente”, sendo que a opgao de “Discordo” e “Indiferente” obtiveram a mesma
pontuacdo de 4,1%. Nao obstante, 43,2% dos colaboradores diz concordar totalmente

com ter tido autonomia para gerir 0 seu dia-a-dia e 48% optou apenas por concordar.

Face & questdo 4.3 “Senti uma conexdo com 0S meus colegas e com a
Organizagdo”, 1,4% dos colaboradores discordam totalmente com a afirmacéo.
Observamos uma grande subida de respostas a “Discordo” e “Indiferente, com 10,8% ¢
13,5% respetivamente. Temos, ainda, uma grande queda da barra respetiva a “Concordo

totalmente”, tendo uma pontuagéo de apenas 20,9%. Também com uma descida temos a
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opcéao de “Concordo” que, ainda assim, € a mais escolhida por parte dos colaboradores
com 53,4% de respostas.

Seguindo para a afirmagéo “Encontrei sentido no que me era pedido e identifiquei-
me com as tarefas” — referente a questdo 4.4 —a maior parte dos colaboradores concordou
com ela (50%), seguido de 32,4% que responderam concordar totalmente. 12,2% dos
colaboradores diz ter sido indiferente enquanto um total de 5,5% n&o concorda com a

afirmacédo — 4,1% optou por “Discordo” e 1,4% por “Discordo totalmente”.

Na questdo 4.5 “Obtive as informagdes necessarias que me ajudaram no dia-a-
dia”, observamos uma grande subida da tendéncia de respostas a “Concordo” com 58,1%
das respostas, seguindo a op¢ao “Concordo totalmente” com 27,7%. No entanto, 15
colaboradores de 148 (10,1) optam pela resposta “Indiferente”, 3,4% discordam da

afirmacéo apresentada e 0,7% discordam totalmente.

Para a afirmacdo “Senti que dava o meu melhor no meu dia-a-dia”, encontramos
uma por¢cdo muito significativa e positiva tendéncia com concordarem totalmente
(57,4%) que equivale a 85 de 148 colaboradores. Uma porcdo também altamente
significativa quando comparada com o conjunto de respostas que discordam, temos
“Concordo” com 33,8%. Temos, uma vez mais, 0 mesmo numero de colaboradores que
optaram pela posicao neutra e posicao de discérdia com 4,1% cada um, sendo que apenas

0,7% optou por discordar totalmente.

Avancando para a questdo 4.7, o Grafico 4 demonstra um resultado positivo
quando comparado com os restantes. 54,1% dos colaboradores concorda com ter tido
controlos nas decisdes do seu dia-a-dia e 31,8% concordam totalmente. Temos uma
subida do niumero de respostas da opcao “Indiferente”, com 6,8% e um total de 7,5% de
colaboradores que ndo concordam com a afirmacdo — 6,1% optou por “Discordo”

enquanto 1,4% por “Discordo totalmente”.

Por fim, analisando a afirmacdo “Senti-me cuidado e reconhecido por parte da
Organizagdo”, podemos observar um Grafico que se destoa notavelmente dos restantes.
Apenas 44,6% concorda com a afirmacdo e um total de 16,9% concorda totalmente —
nimero mais baixo da barra correspondente, quando comparado com as restantes

questdes. Observamos um crescimento significativo dos colaboradores que optaram estar
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neutros a afirmacédo (21,6%), um crescimento também de grande significAncia da opcéo

“Discordo”, com 12,8% e ainda 4,1% optou por “Discordo totalmente”.

A fim de analisarmos de forma mais precisa o0s resultados das afirmacdes
anteriores e perceber que fatores da Motivagédo tiveram maior sucesso na Sonae Sierra
(Lisboa) durante a Pandemia Covid-19, a Tabela 11 mostra-nos as médias relativas a cada
questdo, bem como a média geral do conjunto de questdes. Desta forma, o fator que
obteve melhor pontuagdo foi o da Realizacdo — referente a questdo 4.6 — com uma média
de 4,43, seguindo logo os fatores da Variedade do Trabalho e Competéncias — questao
4.1 — com uma média de 4,39. Com 4,29 esta a afirmagdo “Tive autonomia para gerir o
meu dia-a-dia” da questdo 4.2, referentes ao fator da Autonomia. Com uma média igual
estdo as afirmacdes “Obtive as informacdes necessarias que me ajudaram no dia-a-dia” e
“Tive controlo nas decisdes do meu dia-a-dia” — 4.5 e 4.7 respetivamente — com 4,09 para
os fatores do Feedback, Crescimento e Responsabilidade. Logo de seguida, com uma
média de 4,08 estdo os fatores da Identidade e Significado do Trabalho, referentes a
questdo 4.4. Em ultimo contamos com duas afirmacdes, mais abaixo da média geral, com
as questdes 4.3 e 4.9 — com 3,82 e 3,57 respetivamente — fazendo com que o fator do
Reconhecimento seja 0 menos sentido por parte dos colaboradores durante a Pandemia
Covid-19.

Tabela 11 — Médias Questéo 4

Fatores da Motivacao Valor Médio individual (1-5) | Média Geral (1-5)
Variedade do Trabalho
— 4.39
Competéncias
Autonomia 4.29
Conexao 3.82
Identidade
B 4.08
Significado do Trabalho 4.1
Feedback
i 4.09
Crescimento
Realizacdo 4.43
Responsabilidade 4.09
Reconhecimento 3.57

Fonte: Elaboracdo Prépria
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5.4 Reflex&o dos dados apurados e discusséo

Uma vez apresentados os resultados de ambas as fases do presente estudo, € agora
indispensavel destacar alguns aspetos para atingir os objetivos e dar uma resposta a
Questéo de Investigacdo. Os objetivos do estudo serdo discutidos em primeiro lugar, pois
séo eles que nos irdo permitir tirar conclusdes sobre a Questdo de Investigacéo, que se
reflete no objetivo geral: Analisar o papel da Comunicacdo Interna face a Motivacao de
colaboradores, em tempo da Pandemia Covid-19. Como tal, procedeu-se a colocacao da

Questéo de Investigacdo, sendo esta:

Teve a Comunicacdo Interna um papel estratégico na Motivacédo dos Colaboradores da
Sonae Sierra (Lisboa), durante o periodo da Pandemia Covid-19?

Um dos objetivos do presente estudo € "Analisar o nivel de relevancia das
iniciativas de Comunicacéo Interna da Sonae Sierra (Lisboa) para a Motivacéo dos
colaboradores™. Assim sendo, foi relevante examinar a forma como a Organizacao

colocou as préticas de Comunicacdo Interna em acéo perante os seus colaboradores.

A Comunicacao Interna é um pilar basilar para a unido dos colaboradores. Atraves
dela, é possivel fazer os colaboradores sentirem-se parte de um todo, motivando-os nao
S0 no seu dia-a-dia de trabalho, como em atingir os objetivos da Organizacao (Camilo-
Alves & Pinto, 2014). Seguindo o mesmo raciocinio, também para Pedro Soveral
Rodrigues, Head of Human Resources, “a Comunicagdo Interna é uma ferramenta ao
servico da motivacdo dos colaboradores”, sendo algo que deve “permitir as pessoas
sentirem-se satisfeitas e sentirem-se bem no sitio onde estdo a trabalhar”, servindo
“propositos estratégicos procurando alinhamento dos colaboradores com as decisdes da
empresa” — demonstrando que, “numa mudanca estratégica & importante haver
comunicacdo e motivacao através da comunicagdo para que as pessoas estejam alinhadas
e cumpram a estratégia” (Anexo A). A Coordinator of Employee Engagement, Catarina
Mena, sustenta as afirmacdes de Pedro Soveral Rodrigues, acrescentando que a
Comunicacéo Interna contribui “no sentimento de pertenca dos mesmos com a empresa
e também se traduz na expressdo da sua cultura e valores” (Anexo B). Assim sendo, a

Comunicacdo Interna organizacional é fundamentalmente sustentada por interacGes de
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partilha de informagéo em que envolvem os colaboradores e reforcam a missdo/valores

da Organizacao (Rego, 1986).

Para Welch & Jackson (2007) os objetivos da Comunicacdo Interna devem
abranger 0s seguintes campos: i) proporcionar proximidade relacional entre
colaboradores; ii) promocdo de relagdo entre colaborador vs. Organizacao; iii)
consciencializagdo para mudangas e inovagdo; iv) preparacdo de aumento de
produtividade aquando mudancas. Comprova-se, com as respostas obtidas pelo Head of
Human Resources (Anexo A) e pela Coordinator of Employee Engagement (Anexo B),
que as iniciativas feitas através da Comunicacdo Interna foram, sobretudo, pensadas com
0 intuito de abranger estes quatro campos. Pedro Soveral Rodrigues diz que priorizaram
0s canais de comunicagdo, uma vez que perceberam que “as pessoas estavam em casa e
estavam isoladas e precisavam de ter informacao” (Anexo A). Também Catarina Mena,
(Anexo B), assume que “a prioridade de facto foi manter uma comunicagdo regular,
constante com todos os colaboradores, sempre de forma transparente e objetiva, positiva
dentro do possivel — nédo era florear e disfarcar a realidade, era realista, mas dentro desse
realismo, positiva, transparente e objetiva — isto pelo proprio contexto que se vivia e pelos
valores enraizados da empresa que ja tinha os valores da transparéncia e objetividade”.
Desta forma, procurar implementar iniciativas de Comunicacdo Interna com base na
proximidade de colaboradores, proximidade com a Organizacdo, informar sobre
mudancas e aumentar a produtividade num processo de mudanca estiveram, por certo,

enquanto objetivos basilares.

Com base nos dados obtidos através do Inquérito por Questionario, 0s
colaboradores da Sonae Sierra (Lisboa), classificaram trés das iniciativas realizadas por
parte da Comunicacdo Interna com uma média de 3,58. Apos as Entrevistas Exploratorias
ao Head of Human Resources (Anexo A) e a Coordinator of Employee Engagement
(Anexo B), optdmos por referir trés das iniciativas que estiveram a decorrer ao longo da
Pandemia Covid-19, sendo estas a “Contingency Communications App”, “HR Director

E-mails” e, por fim, “Working From Home Community”.

Alinhados aos objetivos de Comunica¢do Interna propostos por Welch & Jackson
(2007), a “Contingency Communications App” foi implementada para a partilha de
informacdo fidedigna sobre o virus Covid-19 e acompanhar os colaboradores no seu bem-

estar. Catarina Mena (Anexo B), defende que que esta aplicagdo era um canal de
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comunicagéo aberto, fazendo com que os colaboradores se sentissem “acompanhados e
que a empresa se preocupava”. Pedro Soveral Rodrigues (Anexo A), avanca com detalhes
sobre a mesma, dizendo que para aléem de um questionario sobre os sintomas dos
colaboradores, esta “tinha all news, company news, healpfull tips — por exemplo de como
lavar as mdos corretamente o uso da mascara e por ai fora, um FAQ (Frequently Asked
Questions) sobre Covid, sobre como as pessoas devem reagir e depois useful contacts em
que tinhamos contactos de pessoas que podiam ser importantes no caso de terem Covid”,
fazendo por ser um canal de comunicagdo ndo s6 aberto, como refere Catarina Mena, mas
também um canal onde se pudesse acompanhar os colaboradores. Por esta razdo, a
Contingency Communication App reforca os objetivos da promocéo de relagdo entre
Colaborador vs. Organizacdo, na consciencializacdo para mudancas até mesmo na
preparacdo das proprias. Ainda assim, a presente iniciativa foi classificada com a pior
classificagdo face as restantes iniciativas (3,28) mas que, Pedro Soveral Rodrigues
(Anexo A) afirmou desde cedo na entrevista exploratoria que “a App foi interessante no

inicio, mas depois as pessoas deixaram de a achar util”, comprovando-se com o resultado.

Avancando para a segunda iniciativa de Comunicacdo Interna mencionada no
Inquérito por Questionario, a “HR Director E-mails” foi aquela que apresentou um
resultado mais positivo, acima da média geral, com uma classificacdo de (4,03) quando
perguntado aos colaboradores a sua relevancia para o aumento da sua Motivacdo durante
a Pandemia Covid-19. Esta iniciativa, de acordo com o Head of Human Resources (Anexo
A), tinha 0 mote de “More United Than Ever” e servia para dar um update aos
colaboradores “sobre a implementa¢do do plano de contingéncia da Covid-19” onde
Pedro Soveral Rodrigues ia “dizendo o que se passava aos colaboradores, criando uma
sensacdo de transparéncia total. O objetivo era motivar os colaboradores a manterem-se
conectados e evolvidos com a empresa”. O papel da Comunicagdo Interna tem um
caracter estratégico para a Motivacdo na medida em que é responsavel pela partilha de
informacdo com base na transparéncia (Brandado, 2018), assim como eixo basilar por parte
de Pedro Soveral Rodrigues na implementacdo dos seus e-mails regulares — motivar
colaboradores e comunicacdo transparente — conseguido, segundo os dados apurados
através do Inquérito por Questionario. O seu modo de escrita era “empatico”, segundo
Catarina Mena (Anexo B) e, acima de tudo, Pedro Soveral Rodrigues fazia por

“Estabelecer um canal de informagéo e comunicagédo no qual se poderia ter confianga,
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que fosse credivel. Isto para mim é fundamental”, colocando todo o tipo de informacéo

sobre a situacdo pandémica, fosse ela positiva ou negativa (Yue, Men & Ferguson, 2019).

A Comunicacdo Interna deve desempenhar um papel eficaz dentro das
Organizagdes, contribuindo para o estabelecimento da relag&o entre os colaboradores e a
mesma (Osborne & Hammoud, 2017) e, dessa forma, a iniciativa “Working From Home
Community” aposta na proximidade ndo so entre colaboradores, mas também entre os
mesmo com a Organizacdo — promovendo a partilha. Para Catarina Mena (Anexo B), a
iniciativa procurou “promover a partilha e troca de informacdo e ideias entre
colaboradores” servindo também para promover o sentido de “comunidade”. Segundo 0s
resultados do Inquérito por Questionario, os colaboradores classificaram a iniciativa com
uma média de 3,42 pelo que se pode considerar que foi uma pratica bem conseguida.

Para encerrar a discussdo em torno do primeiro objetivo do presente estudo, €
relevante mencionar que o debate sobre a relevancia das iniciativas de Comunicacgao
Interna feitas por parte da Sonae Sierra (Lisboa) é pertinente quando objetivados os
principios da Comunicacdo Interna. Embora o resultado por parte dos colaboradores
relativo a relevancia das iniciativas de Comunicacdo Interna face a sua Motivacgéo durante
a Pandemia Covid-19 ndo ter sido alto (3,58), as bases em que o Head of Human
Resources e a Coordinator of Employee Engagement se apoiaram foram alinhadas com o
que se pretende de uma Comunicacédo Interna: que seja feita de forma transparente, clara,
alinhando os colaboradores aos propositos e objetivos estratégicos de uma Organizacao
(O’Murcha, 2015), fazendo que, quando implementadas iniciativas de Comunicagédo
Interna apoiadas nestas bases, criem uma ponte entre Organizacao e colaboradores (Y ue,
Men & Ferguson, 2019).

Uma vez compreendido como € que a Sonae Sierra (Lisboa) implementou a suas
iniciativas de Comunicacdo Interna e consequente relevancia para a Motivacdo dos
colaboradores, é agora essencial compreender se estes se sentiram realmente motivados
ou ndo. Desta forma, o segundo objetivo do presente estudo foca-se em ""Compreender
como é que os colaboradores se sentiram tendo em conta as Teorias da Motivacgao e

os Eixos da Comunicacéo Interna™.

De acordo com os dados obtidos através dos Inquéritos por Questionario, e com
base nas caracteristicas das Teorias da Motivacdo de Herzberg (Teoria Bifatorial),

Hackman & Oldman (Teoria das Caracteristicas do Trabalho) e de Ryan & Deci (Teoria
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da Autodeterminagdo), é possivel descrever a Motivacdo dos colaboradores da Sonae
Sierra (Lisboa) nas seguintes dimensdes: i) os colaboradores consideram que colocaram
em prética as suas competéncias; ii) os colaboradores consideram que tiveram autonomia
para gerir o seu dia-a-dia; iii) os colaboradores sentem, maioritariamente, que
encontraram sentido no que Ihes era pedido e identificaram-se com as suas tarefas; iv) 0s
colaboradores consideram, maioritariamente, que obtiveram as informac6es necesséarias
para o seu dia-a-dia; v) os colaboradores sentiam que davam o seu melhor no dia-a-dia; e
vi) 0s colaboradores sentem, maioritariamente, que tiveram controlo nas decisdes do seu

dia-a-dia.

Assim, destaca-se pela negativa as caracteristicas da “Conexao” (Teoria Bifatorial
de Herzberg) e do “Reconhecimento” (Teoria da Autodeterminagdo de Ryan & Deci),
sendo que, numa mudanca organizacional sem precedentes, facilmente os colaboradores
sdo afetados negativamente pela instabilidade emocional causada que, consequentemente,
pode provoca uma reducdo da Motivacéo e satisfacdo organizacional (Guzzo et al, 2021).
O Head of Human Resources, Pedro Soveral Rodrigues, consegue entender que este foi
um dos principais desafios sentidos face a Pandemia Covid-19 pois existia “o risco de
desmobilizacédo e de perda de espirito de corpo dos colaboradores com a empresa”, como
cada pessoa passou a ter como primeira prioridade a sua salde e foram todos enviados
para casa, “poderia haver aqui uma certa alineacdo e até uma certa paralisacdo da
empresa, mas 0 que se pretendia é que as pessoas continuassem a ter as suas relacdes com
a empresa e entre si, de tal forma que pudessem continuar”. Ainda que existisse uma
relacdo direta com o que se experiéncia e com o que se sente, as Organizacdes podem ter
um papel importante na reducdo de impacto sentido as suas pessoas (Tourish, 2020), e
por esta mesma razao, Pedro Soveral Rodrigues ainda adiciona que o desafio e missédo
passava por fazer sentir aos colaboradores que eram “parte de uma empresa” (Anexo A).
Também Catarina Mena, Coordinator of Employee Engagement, assume como maior
constrangimento “a falta do presencial” (Anexo B), impactando as relagbes pessoais,

fonte que ajuda tanto a Conexdo como ao Reconhecimento.

De acordo com os dados obtidos atraves dos Inquéritos por Questionario, e com
base nos Eixos de Comunicacdo defendidos por Boneu & Henriet (1990), descrever a
Comunicacdo Interna da Sonae Sierra (Lisboa) com base nos quatro eixos: i) 0S
colaboradores consideram que receberam as informag6es necessarias para desempenhar

a sua funcéo; e ii) os colaboradores compreenderam as informacdes que Ihes chegavam.
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Portanto, o “Pilar da Circulacdo” e o “Pilar da Compreensdo” sdo os pilares que se
destacam pela positiva e que melhor descrevem a Comunicacao Interna da Sonae Sierra

(Lisboa) face a Pandemia Covid-19.

Destacam-se, negativamente, o “Pilar do Confronto” e o “Pilar da Coesao”, que
vao ao encontro das suas caracteristicas motivacionais menos sentidas por parte dos
colaboradores “Conexao” e “Reconhecimento” uma vez que os Eixos referente a troca e
debate de ideias entre colaboradores e o da identificacdo e pertenca com a Organizagéo
foram os que se destacaram pela negativa. Ainda assim, 0s autores Boneu & Henriet
(1990), defendem que a Comunicacéo ndo deve ser compreendida como ato isolado, mas
como um ato de comportamento grupal, uma vez que nele estd compreendido o dialogo,
partilha de informacdo e as relagcbes interpessoais e, por esta razdo, os Eixos da
Comunicacdo Interna, quando analisados num geral, obtiveram uma classificacdo
positiva (4,1), segundo os dados apurados do Inquérito por Questionario. O mesmo para
as Teorias da Motivacdo, uma vez que a chave esta em analisarmos as trés enquanto

complementos das demais e saber relaciona-las (Boas, Esteves & Ferreira, 2006).

Apesar dos resultados negativos quanto a proximidade sentida entre
colaboradores/Organizacao, ao reconhecimento dos mesmos face a Organizacéo, Pedro
Soveral Rodrigues (Anexo A) e Catarina Mena (Anexo B), defendem que fizeram sempre
por colmatar a distancia e, citando o Head of Human Resources, fizeram por “aumentar
a proximidade entre a empresa como se fosse um ente vivo e as pessoas” procurando ter
“coisas dinamicas e estimulantes repetidas para que as pessoas sentissem que tinham aqui

uma Organizacao e, apesar de ndo estarem fisicamente aqui, estavam proximas”.

Desta forma, quando se trata de compreender como é que os colaboradores da
Sonae Sierra (Lisboa) se sentiram tendo em conta as Teorias da Motivagdo e os Eixos de
Comunicacéo, uma concluséo relevante é que, embora quando questionado aos mesmos
sobre a importancia da Comunicacdo Interna no aumento da Motivacdo durante a
Pandemia Covid-19 a classificacdo seja uma média geral de 3,83, quando questionados
sobre a mesma cruzado com os Eixos da Comunicacdo Interna, a classificacdo ja sobe
para 4.1. Este resultado mostra a falta de percecdo que os colaboradores tém sobre o
quanto a Comunicacdo Interna e a Motivacdo caminham lado-a-lado, ideia defendida por
Almeida (2013), ao dizer que a Comunicagédo Interna e a Motivagdo séo transversais e

estdo amplamente ligadas uma a outra.
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O ultimo objetivo do presente estudo prende-se com “Contribuir com sugestdes
futuras para a Sonae Sierra (Lisboa) sobre boas praticas uma vez saidos da
Pandemia”. Tendo compreendido como a Sonae Sierra (Lisboa) faz a ponte entre a
Comunicacdo Interna e a Motivacdo dos colaboradores e como é que 0S mesmos se
sentiram perante as duas dimens@es, é agora possivel refletir fazendo recomendacgdes
sobre como a Sonae Sierra (Lisboa), pode envolver melhor os seus colaboradores
potenciando a sua Motivacdo através da Comunicagdo Interna, uma vez terminado o

periodo de Pandemia Covid-19.

Com o aparecimento do virus Covid-19, as formas de trabalho, estratégias
organizacionais e 0 bem-estar como antes era conhecido alterou-se, bem como a forma
de comunicar (Howard-Grenville, 2021). Pedro Soveral Rodrigues, Head of Human
Resources, assume que houve uma “dificuldade na interacdo e sobretudo na
bidirecionalidade da comunicag¢do” isto porque “enquanto que NOS escritdrios nos
contactamos uns com 0s outros e, enquanto recursos humanos e comunicagdo interna,
havia esta facilidade de contactar com as pessoas e perceber o que estavam a sentir,
perdeu-se quando passamos a estar todos isolados” (Anexo A). No entanto, ao analisar o
que foi discutido até agora, € percetivel que a Sonae Sierra (Lisboa) ja implementa
praticas de Comunicacdo Interna que sdo reconhecidas por contribuirem para o
alinhamento dos colaboradores, na criacdo de valor e na potenciacdo de Motivacdo dos
mesmos. Ainda assim, 0s resultados mostram que existem areas mais fracas que podem

ser melhoradas, comecando com a do Reconhecimento de colaboradores.

Cunha et al (2016), defende que Motivacdo estd relacionada com o
Reconhecimento, estando este diretamente relacionado com a natureza do trabalho,
permitindo uma satisfacdo a longo prazo. Com as Entrevistas Exploratdrias e atraves dos
dados apurados pelos dos Inquéritos por Questionario, foi-nos possivel compreender que,
quando se é comunicado de uma forma mais préxima, tende a ser mais valorizado pelos
colaboradores. Um exemplo demonstrativo, sdo os telefonemas regulares que tanto Pedro
Soveral Rodrigues como Catarina Mena faziam aos colaboradores, apenas para saber
como estavam. O Head of Human Resources diz que “as pessoas ficavam muito
surpreendidas por eu estar a falar com elas, mas depois ficavam muito agradadas porque

realmente notavam que havia uma preocupacao com o seu bem-estar e realmente era para
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saber como estavam para falarem. Alias eu nos emails que envia dizia sempre para me
ligarem se precisassem e quando quiserem”. Avanga, ainda, dizendo que “até houve
pessoas que posteriormente me encontraram e me vieram agradecer porque reconhecer
que realmente tinha sido um gesto giro e de solidariedade, ficando sensibilizadas” (Anexo
A). Resultado claro desta sensibilizacdo e valorizagdo gerada nos colaboradores, é o
resultado dos cujos HR Director E-mails, tendo sido a iniciativa com classificagdo mais
alta. Desta forma, reconhecer os colaboradores € vital para que 0s mesmos sintam que
tanto a Sonae Sierra (Lisboa) esta atenta aquela pessoa, como também que o seu trabalho

é valorizado.

Uma vez que uma das areas em que o0s resultados foram menos positivos foi a
“Conexao” sentida por parte dos colaboradores, deve ser feito um esforgo extra para
envolver os mesmos. Através de uma Comunicacao Interna estratégica, é assegurado o
sentido que os colaboradores colocam no seu trabalho diario, mas também nas relagdes
que estabelecem atraves dela (Cerantola, 2016). Desta forma, e a fim de aumentar este
sentimento pouco potenciado da Conexdo, a Sonae Sierra (Lisboa) poderia focar-se mais
na criacdo de oportunidades de comunicacdo colaborador-colaborador e colaborador-
organizagdo. Com o regresso ao escritorio, a distancia entre colaboradores é reduzida e,
de acordo com Marco et al (2018), a Motivacdo varia consoante as emocdes, tempo,
espaco e desejos. Desta forma, esta proximidade que se pode voltar a sentir, deve ser
potenciada a fim de atingir uma maior Conexao entre a Organizacao e as suas pessoas —
criando iniciativas de envolvimento optando pelo presencial uma vez que, para Pedro
Soveral Rodrigues, a Comunicacgdo Interna ja é uma “ferramenta ao servico da Motivacao

de colaboradores”.

Por fim, no decorrer da saida de uma Pandemia e com o inicio de uma nova
estratégia para a Sonae Sierra, é imprescindivel que haja um alinhamento entre 0s
objetivos da Comunicacdo Interna com os objetivos estratégicos da Organizacdo. Na
Comunicacéo Interna, o termo de relacionamento ndo pode estar desassociado, uma vez
que tanto os colaboradores como a propria Organizacdo sdo partes interessadas a uma
coesdo para o alcance de objetivos e estratégias (Welch e Jackson, 2007). Desta forma, e
a fim de potenciar um dos pilares que, segundo os dados apurados através do Inquérito
por Questionario ndo foi tdo positivo (Pilar da Coeséo), todo o processo de transformacéo
que a Sonae Sierra esta a passar, deve estar alinhado com os objetivos da Comunicagédo

Interna, uma vez que serd a partir desta que ndo s6 faz chegar as informagdes aos
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colaboradores, como deve ajuda-los a preparar a mudanca. O Head of Human Resources,
ressalva ainda que deve existir uma colaboragcdo maior entre departamentos, sobretudo
entre o de Comunicacéo e o de Recursos Humanos. Uma vez que a Comunicacao Interna
tem um cardcter estratégico para a Motivagdo e a Motivacdo para a Comunicacao Interna
(Brandao, 2018), por esta razdo Pedro Soveral Rodrigues defende que “ha uma grande
ligagdo entre comunicagédo interna e Recursos Humanos e a Sonae Sierra teve durante
muitos anos. Fomos a unica empresa do grupo Sonae que tinha a Comunicagdo Interna
dentro dos Recursos Humanos” (Anexo A). Sendo que atualmente os dois departamentos
ja ndo se encontram agregados, € importante a fomentacéo da colaboracédo e da partilha,
estabelecendo uma relacéo de reciprocidade — por exemplo com reunifes de duas em duas

semanas com ambas as equipas.

Estas sugestdes visam corresponder melhor as expectativas dos colaboradores da
Sonae Sierra (Lisboa) para uma Comunicagdo Interna alinhada com a Motivagdo dos
mesmos. Ao apostar/reforcar algumas destas praticas, espera-se que os colaboradores se
sintam mais proximos, mais reconhecimentos e um maior alinhamento entre objetivos de

Recursos Humanos com a Comunicacéo.

Desta forma, tendo todas as reflexdes em conta, é-nos possivel responder a
Questdo de Investigacdo do presente estudo “Teve a Comunicagdo Interna um papel
estratégico na Motivacédo dos Colaboradores da Sonae Sierra (Lisboa), durante o
periodo da Pandemia Covid-19?” — Sim. A Comunicacdo Interna assumiu um papel
estratégico relevante face ao momento de mudanca sem precedentes que foi a Pandemia
Covid-19. Da mesma forma que Li, Sun, Tao e Lee (2021) reconhecem a Comunicagéo
Interna como imprescindivel num momento como o referido, por ser ponte de
comunicacdo para todas as informacdes, davidas e medos que pudessem surgir, também
0 Head of Human Resources e a Coordinator of Employee Engagement defendem o
mesmo. A Comunicacdo Interna foi critica em manter os colaboradores mobilizados,
proeminente enquanto espa¢o de comunicacao e informacdo, importante ao alinhamento
do plano de contingéncia a ser implementado e, acima de tudo, teve um papel estratégico

importante ao aumento da Motivacdo dos colaboradores.
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Conclusao

O surgimento da Pandemia Covid-19 marca uma mudanca para as Organizagoes:
veio destabilizar forcadamente os modos de trabalho tradicionais e afetou o bem-estar

geral dos colaboradores, rompendo com as suas rotinas.

A Comunicacdo Interna teve um papel relevante no decorrer do desafio
pandémico: contribuiu para informar, aproximar e Motivar colaboradores, tendo sido uma
importante chave para as Organizac¢des na conducdo da mudancga inédita que chegara até

elas.

Através da investigacao teorica, focada no conceito de Motivacdo e Comunicacao
Interna, foi-nos permitido concluir que, relativamente as Teorias da Motivacao, estas ndo
devem gerar uma interpretacdo Unica e individual, mas devem sim ser analisadas como
complementos das demais, de forma a obter uma abordagem a Motivacdo nas
Organizacbes mais enriquecida. A Comunicacdo Interna é ponte para a informacéo e
aproximacao, ganhando um papel ainda mais relevante no periodo de Pandemia Covid-
19. A literatura permitiu-nos compreender, ainda, que para que as Organizacdes sejam
bem-sucedidas, é importante que os conceitos de Motivacdo e Comunicacdo Interna
estejam paralelamente alinhados uma vez que a relagéo entre os dois tem efeitos positivos

ao sucesso da Organizacao.

Adicionalmente, podemos comprovar as conclusdes retiradas da revisdo de
literatura no estudo de caso feito a Sonae Sierra (Lisboa) — a existéncia da Comunicacao
Interna foi relevante na medida em que contribuiu largamente para manter o0s
colaboradores alinhados, informados e motivados. Verificou-se que existe uma baixa
percecdo por parte dos colaboradores a importancia que a Comunicacdo Interna teve no
aumento da sua Motivacdo, durante a Pandemia Covid-19. Apesar desta concluséo,
verificou-se também que as praticas de Comunicagdo Interna realizadas nesse periodo
ajudaram a manter os colaboradores motivados. A acdo “HR Director E-mails” foi a que
contribuiu de forma mais bem-sucedida para 0 aumento da Motivacdo dos colaboradores,
na medida em que ajudou a manter-los envolvidos com a Organizagdo através de uma
proximidade e unido quando a distancia predominava. A acdo “Working From Home
Community” contribuiu para o aumento da Motivagédo dos colaboradores na medida em
que se criou um espaco de partilha e um canal de comunicagdo aberto. A acdo

“Contingency Communications App” contribuiu na medida em que era uma ferramenta
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de informag&o que permitia aos colaboradores sentirem-se informados num momento de

mudanga sem precedentes.

Através das entrevistas realizadas ao Head of Human Resources e a Coordinator
of Employee Engagement da Sonae Sierra, concluimos que a distancia e a possibilidade
de desmobilizacdo foram um dos grandes desafios sentidos ao longo do contexto
pandémico. VerificAmos ainda que os objetivos da Comunicacdo Interna na Organizacao
foram os de mobilizar, contribuir para o bem-estar, investir na Motivagéo e ter um papel

de partilha de informac&o e alinhamento estratégico dos colaboradores.

LimitacGes a Investigacdo e Sugestbes a Investigacgdes futuras

Gil (1989), diz-nos que “todas as organizacdes que estdo envolvidas numa
investigacdo envolvendo os seus colaboradores, estabelecem um codigo de préatica para
os investigadores”. Sendo, portanto, a confidencialidade ética uma parte importante as

Organizaces, pode ser também uma limitacdo aos investigadores.

No caso da presente investigacdo, o General Data Protection Regulation (GDPR
Departement of Sonae Sierra), foi quem imp0s as maiores limitagdes ao Estudo de Caso.
Comecando pelos Inquéritos por Questionario, a confidencialidade teve de ser de tal
forma restrita que ndo me foi possivel adicionar uma seccdo demografica nas questdes,
que me teria dado uma visdo mais ampla da amostragem de colaboradores da Sonae Sierra
que responderam ao Inquérito por Questionario. Com esses resultados, poderia apresentar
uma investigacao ainda mais pertinente a Sonae Sierra (Lisboa) que poderiam levar em

consideracdo como € que, num geral, cada area de negdcio se sentiu.

Outra limitacdo a presente investigacdo, também relacionada com o GDPR, foi
ndo me ter sido dada a oportunidade de utilizar os meios de trabalho para enviar os
Inquéritos por Questionario. Uma vez fazendo parte integrante da Sonae Sierra (Lisboa),
na area de Comunicacao, tenho acesso aos e-mails de cada colaborador que esta alocado
em Lisboa. Teria, também, acesso a saber quem eram o0s colaboradores exatos que
estavam a exercer na Sonae Sierra durante o horizonte temporal da investigacédo
(Pandemia-Covid-19), através dos Recursos Humanos. Por questbes de
confidencialidade, tive de utilizar o Microsoft Teams como plataforma de partilha do

Inquérito por Questionario — enviado um a um — e ir ao encontro de cada pessoa nos
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escritdrios de Lisboa cara-a-cara. Uma vez que estdo, atualmente, equipas piloto a fazer
teletrabalho trés dias por semana, e outros colaboradores em teletrabalho permanente por
terem filhos com menos de oito anos, tornou-se dificil conseguir chegar rapidamente a
todos os colaboradores. Adiciono, ainda, que o facto de ndo ter tido acesso aqueles que
trabalhavam na Sonae Sierra (Lisboa) durante a Pandemia Covid-19 e que ainda
trabalham atualmente, tive de alargar o meu universo para 202 colaboradores (nimero

atual), pelo que teriam sido menos se tivesse tido oportunidade de acesso.

Para investigacOes futuras, a presente pode ser contestada, confirmada ou
expandida através de um conjunto de pistas. Uma vez que o estudo procurou perceber em
que medida é que a Comunicacdo Interna é relevante para a Motivagdo de colaboradores
durante a Pandemia Covid-19, seria util para futuras investigacGes estudarem o tema em
tempos de crise e pOs crise. Sabendo quais as praticas de Comunicagdo Interna que
influenciam pela positiva os colaboradores, € importante perceber a fundo em que medida
sdo relevantes para uma Motivagdo consistente em periodos de/pds crise. Citando um dos
entrevistados, Pedro Soveral Rodrigues, apresenta a Comunicacéo Interna como um “dom
que nos ¢ dado”. Desta forma, futuras investigagdes neste seguimento, podem ajudar
Organizagdes a apostar no “dom” que tém de comunicar ¢ usa-lo para criar pontos,
potenciando ao maximo a Motivacdo das suas pessoas uma vez que sdo estas que dado

forca a organizacao.
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Anexos
Anexo A — Entrevista Pedro Soveral Rodrigues
Questdo 1: Na Sonae Sierra, 0 que ¢ a Comunicacao Interna?

Vou responder o que era enquanto eu fui responsavel de Recursos Humanos e, portanto,
também de Comunicacédo Interna. Para mim a Comunicacao Interna era uma ferramenta
ao servico do Employee Engagement, ou seja, ao servi¢o da motivagédo dos colaboradores
que é o objetivo Gltimo do Employee Engagement.

Portanto é algo que deve permitir as pessoas sentirem-se satisfeitas e sentirem-se bem no
sitio onde estdo a trabalhar. Também serve propdsitos estratégicos procurando
alinhamento dos colaboradores com as decisdes da empresa, por exemplo, numa mudanca
estratégica € importante haver comunicacdo e motivacdo através da comunicacdo para

que as pessoas estejam alinhadas e cumpram a estratégia.

Questao 2: Quais os desafios sentidos durante a Pandemia Covid-19, na criacdo de

proximidade entre os colaboradores e a Sonae Sierra?

Eu fiz uma retrospetiva e tentei lembrar-me quais eram as preocupacgdes que tivemos e
que ditaram uma serie de acdes da Comunicacdo Interna. Em primeiro, o risco de
desmobilizacéo e de perda de espirito de corpo dos colaboradores com a empresa. Porque
as pessoas passaram a ter de repente como primeirissima prioridade como e logico a sua
salde, toda a gente ficou num estado de ansiedade grande e toda a gente foi enviada para
casa, portanto era uma situacdo de emergéncia, mas a empresa tinha de continuar.
Portanto, poderia haver aqui uma certa alineacdo e até uma certa paralisacdo da empresa,
mas 0 que se pretendia € que as pessoas continuassem a ter as suas relagdes com a empresa
e entre si, de tal forma que pudessem continuar o seu trabalho e que a empresa continuasse
a funcionar. Ao mesmo tempo, que se sentissem integradas e ndo porque estavam num
meio diferente, estavam nas suas casas, com as suas familias, com outras preocupacdes e
podiam sentir-se perfeitamente desintegradas. Mas ndo, tinham de se sentir fazer parte de
uma empresa gue era aquilo que sentiam quando estavam aqui no escritorio. Esse foi o

primeiro risco, de desmobilizacao.
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Depois, uma grande preocupacao com a ansiedade, stresse e salde mental. Logo, apesar
de isso ser um tema que j& vinha de trds — nos ja tinhamos preocupagdes com a salde
mental — veio a ter mais importancia e a preocupacao cresceu relativamente a isso porque
algumas pessoas ficaram isoladas, ficaram sozinhas, outras com stresse enorme pela
incerteza relativamente ao que se estava a passar e até com a incerteza de ultimamente a
sua vida profissional, o que iria ser o futuro da empresa e por ineréncia o seu proprio

futuro profissional.

E finalmente, qual foi outro desafio, foi no ponto de vista do trabalho ser mais dificil de
ser executado porque ha mais dificuldade na interacdo e sobretudo na bidirecionalidade
da comunicacdo. Enquanto que nos escritérios nos contactamos uns com 0S outros e
enquanto recursos humanos e comunicagéo interna tinha esta facilidade de contactar com
as pessoas e perceber o que estavam a sentir, perdeu-se quando passamos a estar todos

isolados.

Portanto estes foram os trés principais eixos que nds definimos que pensamos que
tinhamos de atuar em cada um deles, para tentar mitigar estes trés problemas: problemas
do stresse/ansiedade, problema da desmobilizacdo das pessoas e o problema da falha de

interacdo que provocava uma forma de trabalhar menos rica.

Questdao 3: Que papel tera tido a Comunicacdo Interna na Motivacdo dos

colaboradores durante a Pandemia Covid-19?

Eu aqui digo que foi critico manter colaboradores mais mobilizados do que nunca, na
sequéncia do que eu disse atras. Os desafios foram muitos e pouco previsiveis porque de
facto quando surgiu a pandemia nds até estdvamos relativamente preparados porque
tinhamos um plano de contingéncia para a gripe das aves e facilmente o colocamos em
pratica para a pandemia covid-19. No entanto, podiamos ter um plano, mas o plano nao
chegava porque no dia-a-dia ultrapassava tudo, havia sempre situacdes inesperadas e
muita ignorancia e incerteza sobre o que se estava a passar. Portanto, havia muita pouca
previsibilidade, havia a necessidade de aumentar a capacidade de respostas a imprevistos
e as pessoas tinham que ter esta capacidade de poder responder a imprevistos em vez de
serem s6 “by-the-book™ e era muito importante estabelecer um canal de informagao com

as pessoas — de e para. Estabelecer um canal de informagdo e comunicagdo no qual se
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poderia ter confianca, que fosse credivel. Isto para mim é fundamental. Nés ndo
queriamos colocar 14 a opinido do Pedro sobre a pandemia ou a opinido do Eng. Fernando
Oliveira sobre a pandemia. Alids, com o excesso de informagdo e tinha de haver uma
fonte segura, no nosso caso foram duas (WHO e a International SOS).

Procurou aumentar a proximidade entre a empresa como se fosse um ente vivo e as
pessoas. Nos procuramos ter aqui coisas dinamicas e estimulantes repetidas para que as
pessoas sentissem que tinham aqui uma organizacédo apesar de ndo estarem fisicamente
aqui, estavam proximas. Alias, o mote era “we may be physically separated but we are

more united than ever” e eu achei que fazia todo o sentido repetir repetir, repetir.

Questao 4: Houve alguma missdo por parte da Comunicacdo Interna na Sonae

Sierra? Se sim, como foi definida essa missdo?

Quanto a procedimentos, poucos, mas houve algumas defini¢cdes e critérios sim, isso é
uma coisa que nés temos, alias a Filipa que foi a fundadora do departamento de Employee
Engagement. N&o necessariamente procedimentos propriamente ditos. Portanto 0s nossos
procedimentos foram pela WHO, ja que somos uma empresa internacional. Mas tinha de
ser credivel, certinho. Portanto s6 comunicava sobe o covid aquilo que estava no WHO

sendo que os colaboradores ouviam sempre muita coisa de outras fontes.

A primeira necessidade foi, eu fui o lider do subcomité de emergéncia para comunicacao
e implementacdo do plano de contingéncia da pandemia e essa foi a primeira prioridade,
mas a segunda foi de facto perceber que as pessoas estavam em casa e estavam isoladas
e precisavam de ter informacdo. Portanto priorizamos de facto estes tais canais e dai
termos como ajuda preciosa 0s IT e como uma boa ajuda também da Sénia Costa que fez
ali a ponte, lancamos uma aplicacdo que serviria no fundo para as pessoas estarem
informadas, mas também para as pessoas terem a possibilidade de fazerem perguntas. Na
realidade foi muito pouco usado. O bidirecional dessa App acabou por ndo funcionar

muito bem, mas as pessoas tinham aquela app movel, o que era bom.

NOs temos para comunicacdo interna tivemos um plano anual com follow up em média
duas vezes por més onde se reviam as prioridades e normalmente discutiamos dificuldade

versus impacto, ou importancia versus urgéncia quando percebiamos que havia
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determinadas coisas que eram mais pesadas, mas estavam a derrapar muito, eu insistia

para que elas avancgassem sendo que as coisinhas pequenas e regulares ndo podiam parar.

Por isso, esse seguimento/previsdo era feita em média duas vezes por més embora pudesse
haver ad-hoc alguma conversa sobre um tema. Isso ja era assim antes da Pandemia, e
claro que em Pandemia continuamos a fazé-lo. Mas de facto aqui houve muita reunido de
trabalho ad-hoc entre mim e a Catarina. Ela foi executora incrivel, ndo so executora como
também a pessoa que foi mesmo parceira para desenvolver a¢Ges, propor coisas e foi
inexcedivel. Também houve, como eu disse, muito apoio de outros colegas que nem

sequer eram dos RH.

Na comunicacdo interna, em certos periodos, também fazemos brainstorming e
normalmente aproveitdvamos os encontros anuais da equipa de RH ou informacdes sobre
mudanca estratégica da empresa ou acdes com responsaveis de departamentos servia para
nos tentarmos perceber quais eram as preocupacgdes e urgéncias para RH, mas tambem
para Comunicagdo Interna. Também houve o trabalho que foi chamado o “Emplyee
Engagement 2.0” que a Catarina Mena desenvolveu, estabelecendo uma estratégia para
comunicacgdo interna (ndo especificado para a Pandemia) mas no fundo era como

estdvamos organizados.

Questao 5: Quais as iniciativas realizadas, e respetivas mensagens transmitidas, que

consideram terem sido mais importantes durante a Pandemia Covid-19?

Houve uma mensagem do CEO que foi promovida por nos como Comunicacao Interna,
comunicacdo para toda a empresa, que agradeceu o empenho e compromisso de todos,
partilhou alguns conceitos de salde e os objetivos core estratégicos para curto e medio
prazo da sonae sierra e também os resultados de 2019 com uma mensagem de

encorajamento. Portanto, isso foi logo algo importante.

O Head of HR —ou seja, eu — comecou a enviar regularmente comunicacdo com todos 0s
colaboradores usando o tal mote “more United than ever” com updates sobre a
implementacdo do plano de contingéncia da covid-19, o que eu chamada “covid-19
weekly update” que ia semanalmente dizendo o que se passava aos colaboradores, criando
uma sensacao de transparéncia total. O objetivo era motivar os colaboradores a manterem-

se conectados e evolvidos com a empresa através de ferramentas novas, como a app, e de
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serem parte de solugdes novas participando também e dando opinido em inquéritos que

foram feitos.

Uma das ferramentas foi o Contigency App que foi criado com a ajuda do IT e do Facigity
Management que tinha a possibilidade de responder ao covid-19 tracking quesitonare que
era um questionario que foi desenvolvido para que nés rapidamente pudéssemos saber se
a pessoa estava com sintomas e com quem tinha estado nos dias anteriores — para
tentarmos fazer o contact tracing e isolar as pessoas. Tinhamos informacdo geral covid-
19, tinhamos um fact sheet com uma folha atualizada semanalmente em que dizia
basicamente se tinhamos casos suspeitos e tal, muito conciso, mas verdadeiro. N&o
podiamos claro dizer nomes — alias, a primeira vez que eu num dos e-mails disse que
tinhamos tido uma colega em Espanha positiva, recebi um telefonema da nossa data
protection officer a dizer que eu ndo podera ter dito qual era o pais porque as pessoas iam
fazer perguntas e chegariam la e, portanto, a pessoa tinha direito a sua privacidade. Por
isso dai para a frente nunca mencionei qual era o pais, fui apenas dizendo quantos casos
tinham, se estavam hospitalizada so ndo, por ai. Na altura havia uma grande preocupacao
com esta doenca devido ao desconhecido. Tinhamos um link para as estaticas do hospital
John hawpkings que no fundo era um hospital que tinham estatisticas que estavam a ser
muito usadas. Um link para as world health autorities do ministério da satde e depois um
link para as autoridades de cada pais. Tinha all news, company news, healpfull tips — por
exemplo de como lavar as méos corretamente 0 uso da mascara e por ai fora, um fag sobre
covid, sobre como as pessoas devem reagir e depois useful contacts em que tinhamos
contactos de pessoas que podiam ser importantes no caso de terem covid. Portanto a app
era feita de uma forma muito pratica. Alem disso, ainda permitia algo que era no cenario
em que as pessoas caso estivessem no escritdrio ou estivessem em casa — que mais tarde
ficou tudo em casa — nesse cendrio as pessoas podiam fazer uma espécie de out of office
porque isto era uma espécie de Microsoft a dizer estou a trabalhar de casa ou estou a

trabalhar do escritério.

Acho que a app foi interessante no inicio, mas depois as pessoas deixaram de a achar Util.
No entanto algumas pessoas continuavam a usar alguns links, por exemplo para responder
semanalmente ao inquérito sobre se tinham sintomas ou se estava tudo bem. Porque eu
pedi a todas as pessoas, por exemplo ja la irei no ponto seguinte, mas o tracking
questionare foi elaborado em forms e o0 que eu pretendia e que as pessoas regularmente,

pelo menos uma vez por semana, respondessem a dizer que estavam bem. Porqué? Porque
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eu queria criar nas pessoas 0 habito de fazerem isto, era muito simples de responder, e se
respondessem que estavam bem estavam despachados aqui do telefone, para que as
pessoas ndo se esquecessem de avisar la que estavam bem porque caso ndo estivessem
seria muito importante perceber com quem tinham estado da empresa. E claro que num
cenario em que as pessoas estdo no escritorio é mais relevante, mas no cenario em que
estamos todos em casa, para a empresa ja e muito pouco provavel que as pessoas estejam
em contacto com outras da empresa e ai ja ndo temos nada a ver com o contacto de
identificacdo e etc. Nés criamos isto também a pensar que poderia haver cadeias de
contagio dentro da nossa empresa e teria acontecido se 0 CEO ndo tivesse enviado toda a
gente para casa, ainda antes de ser obrigatorio atencdo. Quando eu deixei de ser diretor
de recursos humanos pedi para ser enviada uma comunicacao a avisarem as pessoas de
deixarem de usar esta app mas nunca fizeram, entdo eu ia ver e ainda havia pessoas a
responder que estavam bem. Ai eu tive de lhes dizer que ja ndo tenho autoridade para
aceder a esta informacéo e que, portanto, agradecia imenso mas e facultativo mas ja néo
precisam de responder, as pessoas tambem agradeceram e estamos a falar de meia duzia

talvez oito pessoas que estavam ainda a responder.

Depois também foi feito um survey que era o “Offices (...)” que foi pensar, bem passou
a primeira fase, na altura pensamos que isto ia ser uma coisa muito rapida e que as pessoas
iriam voltar para o escritério. Mas como e que iriam voltar para o escritorio, seria tudo ao
mesmo tempo, seria 50%, e resolvemos fazer uma pergunta as pessoas em vez de
decidirmos sem consultar, fizemos um inquérito para q as pessoas dissessem como
preferiam, para dizerem se em futuro preferiam ficar num modelo hibrido, na altura
fizemos logo essa pergunta... Enfim, uma serie de perguntas de ordem pratica para tentar
perceber o0 que e gque as pessoas privilegiavam e também se privilegiavam a seguranca e

se achavam que 0s escritorios seriam ambientes seguros ou nao.

Foi criado também pelo departamento de formacgdo, mas em sintonia com a comunicagéo
interna o Working From Home Community, que foi para promover partilha de
conhecimento. Basicamente eram colocados la playlists de pequenas formacdes, artigos
e por ai fora relacionados com conhecimento de uma forma geral e ndo necessariamente
com saude ou covid-19. Mas também entrou por exemplo a questdo de haver conselhos
de psicdlogos e coisas do género. Por acaso esqueci-me de mencionar aqui, mas foi uma
iniciativa desenvolvida com a cataria e com a ordem dos psicdlogos que foi dar info as

pessoas sobre ansiedade, por ai fora com uma serie de dicas.
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Depois tivemos a passagem de todas as formacdes que estavamos a ter em aula, passaram
a ser virtuais que na época ndo era normal. Por isso nos convertemos rapidamente por
exemplo as aulas de linguas que muitas pessoas estavam a ter passaram a ser virtuais.

Formagdes em time management, coaching passou a ser tudo através de computador.

Depois, passou a sair semanalmente uma newsletter com contetdos curados da sonae
academy (working for home and well being tips) e isso chamava se

“#StayHomeAndLearn” — foi outra iniciativa.

Depois fizemos também algo que eu achei que era importante que era um Post-Survey,
que era um inquérito flash porque eu senti que havia da parte de alguns membros do board
a sensacdo que as pessoas em casa ndo trabalhavam, estavam de férias. E a minha
experiéncia nao era essa, porque eu tinha contacto com muitas pessoas e percebi que as
pessoas ndo so trabalhavam como trabalhavam muitissimo mais porque tinham as
distracdes de casa, tinham filhos, e portanto muitas vezes trabalhavam fora de horas.
Alias, foi outra iniciativa (desculpa, estou a misturar), que eu e a catarina fizemos que foi
modesta, artesanal, que foi ir telefonando a colaboradores aleatoriamente por teams para
falarmos com eles, perguntar se se sentiam bem, como estavam, etc. Portanto, fizemos
iSSO para pessoas conhecidas e para pessoas ate mais longe por exemplo para Alemanha,
Italia, Romeénia, Espanha... Normalmente as pessoas ficavam muito surpreendidas por eu
estar a falar com elas, mas depois ficavam muito agradadas porgue realmente notavam
que havia uma preocupac¢do com o seu bem estar e realmente era para saber como estavam
para falarem, alias eu nos emails que envia dizia sempre para me ligarem se precisassem
e quando quiserem. De uma forma geral as pessoas ndo tinham essa iniciativa porque
provavelmente achariam que estavam a incomodar, mas houve algumas excecdes.
Quando eu sabia que as pessoas estavam com covid, enviava sempre uma mensagem para
saber como estavam, a desejar as melhoras e depois a pedir que me dessem noticias
quando melhorassem e as pessoas gostaram desse tipo de interacdo. Algumas pessoas
estiveram de facto mal e hospitalizadas e troquei mensagens com elas e as pessoas
continuaram de facto a trocar, e até houve pessoas que posteriormente me encontraram e
me vieram agradecer porque reconhecer que realmente tinha sido um gesto giro e de

solidariedade, ficando sensibilizadas.

Lembro-me de uma pessoa em espanha que esteve mal e posteriormente continou a

mandar mensagem a dizer que ja estava em casa, ja estava bem. Lembro-me de uma
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pessoa que era auxiliar de operac6es do colombo e eu fiquei surpreendido porque ja ndo
relacionava a cara da pessoa com 0 nome, veio ter comigo e agradecer a dizer que gostou
muito — também esteve no hospital — e agradecer-me a minha preocupacao e, portanto,
esses contactos fizeram todo o sentido. Com pessoas que estiveram doentes, mas também
ocasionalmente com pessoas que estavam em casa, um bocadinho aflitas, sem saberem o
que deviam fazer ou ndo, outras até tranquilas, mas era para manter contacto com pessoas
— ndo necessariamente aqui do escritério, mas também de outros paises e manter a

proximidade.

Portanto, agora voltando ao tal post-survey, relativamente a percecdo que havia que as
pessoas em casa ndo estavam a trabalhar, o que eu fiz foi limitei as chefes de equipa e o
que fui perguntar era ndo a produtividade, mas sim o out-put se se tinha mantido,
decrescido ou subido nas primeiras trés ou quatro semanas em que as pessoas estavam
em confinamento obrigatério. E quando eu digo o out-put e ndo a produtividade, e porque
sei que as vezes as pessoas tiveram de trabalhar mais horas para manter o out-put. E a
resposta foi muito interessante, na maioria dos casos 0 out-put subiu. As pessoas ficaram
em casa, mas ficaram muito comprometidas com a empresa e 0 out-put subiu. Eu acho
gue a comunicacdo interna contribui para isso, mas as chefias também fizeram o seu papel
porque a comunicacédo € de todos, ndo é sai s6 do departamento de Comunicacéo Interna
e as chefias tiveram o seu papel e de facto nada ficou para tras, as pessoas entregaram-se,
houve ate algumas chefias que me disseram que tiveram surpresas porque as pessoas se

entregaram comp letamente.

Eu apresentei os resultados e pronto, pelo menos ficou essa informacdo que de facto as
pessoas estavam a trabalhar. Mas é sempre muito dificil sobretudo naquela fase, eu falei
com alguns consultores, sobretudo consultores de RH com que eu tenho relacdo regular
e que me diziam que “Pedro, isso ¢ algo que esta a acontecer um ponto por todo o lado —
0s membros do concelho de administracdo acham que as pessoas ndo estdo a trabalha
quando na realidade estdo e estdo ate entregar muito” — acho que ndo foi s6 na Sonae

Sierra.
Notas finais:

Olha eu continuo a achar que ha uma grande liga¢do entre comunicacao interna e recursos
humanos e a Sonae Sierra teve durante muitos anos, fomos a Unica empresa do grupo

Sonae que tinha a Comunicagéo Interna dentro dos Recursos Humanos. Normalmente a
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Comunicacdo Interna esta dentro da Comunicagdo de uma forma geral, e quando isso
aconteceu na Sonae Sierra — antes de estar dentro — quando estava inserido apenas na
Comunicacédo era um parente pobre porque 0 mais importante na comunicagdo da Sonae
Sierra era a comunicagdo externa e com 0s media e depois a interna era assim muito
pobre. Quando passou para 0s RH, passou a ser uma componente importantissima da
motivacdo de colaboradores — aquilo que mais tarde veio a mobilizar o Employee

Engagement, que ndo é s6 comunicagdo, tambeém sdo atividades.

Por exemplo, a catarina levou uma atividade que até partiu da engenheira Ana Maria
Oliveira. Criou-se um grupo em lisboa, que funcionou muito bem, em que as pessoas
cozinhavam e empratavam certos cozinhados para entregar na Refood e a organizagéo
ficou muito interessante porque havia pessoas que Sse encarregavam de comprar as
embalagens e distribuir pela casa das pessoas, havia outras pessoas que iam recolher e
entregar a Refood, portanto houve varios voluntarios e havia as pessoas que se divertiam
a cozinhar, havia grupo de whatsapp em que tiravam fotografias e mostravam, e gerou-se
um movimento durante uns meses interessantissimo e o fundador da Refood ficou muito
agradado com esta iniciativa porque de facto foi uma forma de manter a Refood um pouco

mais abastecida numa altura em que eles estavam a precisar.

Portanto todas estas atividades como o Community Day por exemplo, ndo séo
comunicacdo pura, mas é engagement dos colaboradores. Community day era
basicamente uma semana em que toda a empresa ajudava uma entidade que era escolhida
por um comité de colaboradores que era composta por pessoas de diversos departamentos
gue nos chamavamos multi disciplinary team em que tinha por exemplo alguem da
arquitetura que fazia determinados desenhos para reabilitar uma instituicdo que estava
abandonada, havia pessoal da engenharia que convencia pessoal de uma empresa que
trabalhava connosco a ir 1a fazer obras havia colaboradores que iam pintar, ajudar, dar
formacdo de excel as pessoas da ONG, e isso repetia-se todos 0s anos. As pessoas que
participavam nisso ficavam sempre muito envolvidas e motivadas porque de facto e um

propdsito que ndo s6 o econdmico da empresa, € ajudar.

NOs procuramos ser: Ligeiros, rapidos, informais, humanos e proximos. E nao era preciso
fazermos um filme xpto, ou fazermos uma coisa com uma agéncia, ndo... Nos proprios
utilizamos aquilo que sabiamos fazer, a comunicacéo. Todos sabemos comunicar, entdo

é usarmos esse dom que temos e comunicar e nao necessitamos para isso de contratar
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uma agéncia externa — ndo e que elas ndo sejam importantes para determinados meios e
fins, mas o que fizemos foi com o nivel amador que ca temos, comunicar. E a

comunicagéo foi bem recebida no meu ponto de vista.
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Anexo B — Entrevista Catarina Mena
Questdo 1: Na Sonae Sierra, 0 que ¢ a Comunicacao Interna?

Eu acho que a comunicagdo interna na Sonae Sierra, pretende contribuir para o
alinhamento, motivacdo de todos os seus colaboradores e no sentimento de pertenca dos

mesmos com a empresa e também se traduz na expressao da sua cultura e valores.

Questao 2: Quais os desafios sentidos durante a Pandemia Covid-19, na criacédo de

proximidade entre os colaboradores e a Sonae Sierra?

Assim os principais desafios foram a falta do presencial e o proprio contexto de incerteza
e ansiedade inevitavel sentido por todos os colaboradores. A par disso também veio calhar
na altura em que a empresa tinha mudado a sua estratégia, portanto também acabou por

ser um grande desafio de alinhamento.

Questdo 3: Que papel tera tido a Comunicacdo Interna na Motivagdo dos

colaboradores durante a Pandemia Covid-19?

Sou suspeita (risos). Mas eu acho que foi fundamental na medida em que contribuiu
largamente para manter os colaboradores motivados, unidos, alinhados e sobretudo
transmitir alguma segurancga e esperanca num momento em que a vulnerabilidade das

pessoas predominava e era inevitavel.

Questdo 4: Houve alguma missdo por parte da Comunicacdo Interna na Sonae

Sierra? Se sim, como foi definida essa missdo?

A prioridade de facto foi manter uma comunicacdo regular, constante com todos o0s
colaboradores, sempre de forma transparente e objetiva, positiva dentro do possivel — ndo
era florear e disfarcar a realidade, era realista, mas dentro desse realismo, positiva,
transparente e objetiva — isto pelo proprio contexto que se vivia e pelos valores enraizados

da empresa que ja tinha os valores da transparéncia e objetividade.
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A Construgéo de iniciativas foi feita com base nas necessidades levantadas do momento,
tanto a nivel interno como também no mercado. Tivemos muitos foruns de trocas de ideias
e o0 facto de pertencermos a um grupo grande como a Sonae ajudou bastante, foi
fundamental, porque nos tinhamos reunides periédicas mesmo sobre este tem relacionado
com o covid, com as medidas a tomar e a nivel de comunicacdo interna, por isso isso
possibilitou a troca de ideias e status regulares entre as diferentes sub-holdings, portanto

também iamos testando para ver o que funcionava.

Questao 5: Quais as iniciativas realizadas, e respetivas mensagens transmitidas, que

consideram terem sido mais importantes durante a Pandemia Covid-19?
Entdo, na pratica assim as principais foram:

Em primeiro lugar - Comunicacdo CEO a toda a empresa, com uma mensagem de
encorajamento a agradecer e refor¢ar o commitment de todos e também as comunicacgdes
regulares por parte do HR director, com o mote “more united than ever”, que também
tinha um modo de escrever sempre muito empatico, deixava sempre um canal aberto, a
mostrar-se disponivel para falar ou responder a alguma duvida. Depois, paralelamente,
fizemos alguns telefonemas que foram sendo feitos one-to one na medida do possivel,
aleatoria, tentavamos que fosse heterogéneo, para tentarmos saber como as pessoas se
sentiam, ouvi-las um bocadinho, e fazer com que sentissem que nos estdvamos com elas

e a acompanha-las, acho que isso foi valorizado.;

Depois também disponibilizamos apoio psicolégico sob condicBes especiais para
colaboradores; Também lancamos uma app, Contingency Communication APP com
informacao partilhada acerca do Covid e COVID-19 e tinhamos também um Tracking
questionnaire para colaboradores relatarem sintomas semanalmente, que era no fundo um
tracking dos sintomas para irmos tendo. Acho que foi uma app valorizada porque se
sentiam acompanhados e que a empresa se preocupava, € mesmo para nos também nos

dava um input bom, sendo um canal aberto interessante;

Também criamos o Working from home community para promover a partilha e troca de
informacdo e ideias entre colaboradores — tentavamos langar temas mas também podia

ser livre nem que fosse deixar uma receita. Acho que ndo teve tanta adesao como
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achavamos, mas a ideia de base foi importante para sabermos como estavam a lidar com

toda esta situacdo, sendo uma comunidade.

Virtual Training conversdo do formato presencial em solugdes virtuais. #Stayhome&learn
newsletter seminal com conteldos selecionados pela Sonae Academy. Isto foi
interessante porque apesar das pessoas estarem mais ocupadas a trabalhar em casa, acabou
por se conseguir chegar a mais gente por isso a nivel de formacgéo até chegou a mais gente.
Foi daqueles casos em que uma adversidade se tornou numa oportunidade. Claro que ha
certos tipos de formagdes serem presencias, mas no sentido de chegarmos ao maior

namero de pessoas e a dispersdo geografica, foi uma oportunidade.

Foi criada uma edicdo especial da Sierra Horizons acerca de como a empresa, 0 negocio

e os colaboradores estavam a lidar com a situagéo de pandemia.

We Share Comegamos a fazer por Teams. O 1° em teletrabalho foi acerca de como as
alteracOes do contexto COVID iriam afetar o nosso negocio, em formato debate com os
nossos leaders de Property Management de cada pais. Seguido de uma Q&A participagédo
rebentou a escala, pela 12 vez tivemos 219 pessoas a participarem num We share, que

rebentou a escala.

Acdo de voluntariado dos colaboradores Sierra para a Refood. Foi montada uma cadeia
em que um conjunto de colaboradores individualmente em suas casas prepararam
refeicbes e embalavam; outros doavam embalagens para as refei¢fes; e outros faziam o
transporte das embalagens para a Refood que por sua vez distribuia aos seus beneficiarios.
Ao todo, no final foram entregues cerca de 700 refeicGes por parte da Sierra. Tinhamos a

necessidade de ajudar.

Be well — relangamento com equipa heterogénea de colaboradores (diferentes paises
funcbes). Foram partilhadas mental health tool kits da ordem dos psic6logos, oferecemos

1 més de ginasio online gratis, entre outras.

Offices Gradual Return Questionnaire Survey para envolver 0s nossos colaboradores no
regresso gradual ao escritério, pedindo a sua opinido nomeadamente no que mais
valorizariam nesse regresso, em que formato, medidas a tomar em respeito ao COVID,

etc. Back 2 office e-learning acerca do regresso ao escritorio.
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Notas finais:

Os sentimentos que se pretendiam gerar com estas iniciativas eram de facto aqueles que
falei no inicio relativamente a missdo da comunicagdo interna, no fundo passar a
mensagem e 0 sentimento de seguranca, esperanga, motivagdo, sentimento de pertenca a
empresa e alinhamento entre todos os colaboradores e também contribuir para o bem-

estar no meio de tudo isto.
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Anexo C — Inquérito por Questionario aos colaboradores da Sonae Sierra (Lisboa)

Comunicacao Interna como estratégia de
Motivacao Organizacional em tempo de
Pandemia Covid-19

Bem-vindo/a!

0 presente estudo surge no ambito de um projeto de investigagao para obtengéo do grau
de Mestre em Ciéncias da Comunicacao pela Universidade Catolica Portuguesa. Tem
como objetivo compreender se a Comunicagao Interna teve um papel estratégico no
aumento da Motivagdo Organizacional dos colaboradores Sonae Sierra (Lishoa) durante a
Pandemia Covid-19.

A sua participagdo € muito importante e tem a duracdo de cerca de 4 minutos. E
totalmente anonima e confidencial, sendo que os dados obtidos se destinam meramente a
tratamento estatistico.

Tenha presente que todas as questdes referem-se ao periodo de tempo da Pandemia
Covid-19. Se ingressou para a Sonae Sierra depois de Setembro de 2021, por favor ndo
responda ao presente Questionario.

0 estudo é realizado por Margarida Pinho e Silva, Brand & Digital Communications Trainee.
Qualquer questado ou duvida ndo hesite em contactar através do meu e-mail pessoal
(psilva.margarida@gmail.com).

Muito obrigada!
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Qual o nivel de importancia que atribui & existéncia de uma Comunicacdo Interna *
na Sonae Sierra?

Nada Importante

Muito Importante

Indique o nivel de importancia que a Comunicacéo Interna teve no aumento da  *
sua Motivagdo, em tempo de Pandemia Covid-19:

O

Nada Importante £ @ ® @) Muito Importante

Iniciativas de Comunicagao Interna

Na presente seccéo serdo indicadas trés iniciativas de Comunicagédo Interna colocadas em
pratica durante o periodo da Pandemia Covid-19. Pego que indique, por favor, a relevancia
de cada uma para o aumento da sua Motivagao Organizacional.

Das seguintes iniciativas de Comunicagdo Interna, indique a sua relevancia para *
o aumento da sua Motivag&o no Trabalho:

() MHello Pedro Sovera

/ —
—_—
e Mo gy

Contingency Communications
App

1 2 3 4 5

Nada relevante O O O O O Muito relevante
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WILAY SIERRA

— 4

HR Director E-mails

1 2 3 4 5

Nada relevante O O O O O Muito relevante

» . -9
&_ Ki [\£ MORE UNITED THAN EVER
1

Working From Home pre——
o
== aF
Ve s b o gt = o e & "~
R

e Pt © e e i B D b
o — ——

Working from home Community

1 2 3 4 5

Nada relevante O O O O O Muito relevante
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Percecao da Comunicagao Interna e Niveis de Motivacdo no Trabalho

Para concluir o presente Questionario, pego agora que responda com o nivel de
concordancia as seguintes questdes. Relembro que tera de ter sempre uma percecao do
que foi vivido/sentido durante a Pandemia Covid-19.

Indigue o nivel de concordancia com as seguintes afirmagdes, tendo presente o *
periodo da Pandemia Covid-19:

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

'‘Recebi

informacdes

necessarias

para O O O O O
desempenhar

o meu
trabalho.”

‘Compreendi

as

informacdes O O & O O
que me

chegavam.”

"Troquei e

debati ideias

com 0S meus O O O O O
colegas.”

‘Tive um

sentimento de

identificagdo e

pertenga com O O O @ @)
a Organizagéo

e com 0S

colegas.’
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Indigue o nivel de concordancia com as seguintes afirmacdes relativas a sua "
Maotivagdo durante a Pandemia Covid-19:

Discordo Concordo
\ Discordo Indiferente Concordo
Totalmente Totalmente
*Coloquei em
pratica as
minhas O O O O O
competéncias”

Tive autonomia

para gerir o meu O @ O O QO

dia-a-dia."

‘Senti uma
conexao com

0s meus O O O O O

colegas ecoma
Organizagdo.”

*Encontrel
sentido no que

me era pedido & O O O O O

identifique-me
com astarefas.”

’Obtive as
informacgdes

necessarias que O @ O O O

me ajudaram no
dia-a-dia”

*Senti que dava

o meu melhor

no meu dia-a- O O O O O
dia”

*Tive controlo

nas decisdes do O O O O O

meu dig-a-dig."

‘Senti-me
cuidadc e

reconhecido por O O O B O

parte da
Organizagac.”

Muito obrigada!
Chegou ao fim do Questionario. Agradeco a sua participaco fundamental para a presents
Investigacao.

Voltar Limpar formularic
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