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Resumo

Uma organizacdo é definida e representada pelo seu comportamento organizacional e a sua
cultura. Ndo sendo estas duas realidades opostas evoluem lado a lado segundo as forcas
internas e externas nas organizac0es que se traduzem em processos de adaptacdo a novas

realidades em constante mudanca.

As organizacOes sdo feitas de e para pessoas e, como tal, torna-se fundamental que estas se
encontrem felizes nas mesmas para que haja um desempenho positivo e que se traduza em

SUCESSO.

E deste modo que a comunicagdo interna ganha novo sentido e urgéncia, e torna-se, assim,
pertinente compreender qual o papel que a comunicacdo interna desempenha no

comprometimento dos colaboradores face a cultura nas organizacdes.

A presente investigacdo € um estudo de caso realizado a empresa de telecomunicacoes
nacional NOS que se propde compreender o papel que a comunicacgdo interna em rede
desempenha no comprometimento dos colaboradores face a cultura dessa mesma

organizacdo, tendo como estudo de caso a Intranet da NOS.

Deste modo, apura-se se 0s colaboradores desta organizacdo aferem e dado relevancia as
capacidades deste instrumento de comunicacdo interna relativamente ao seu proprio

comprometimento para com a cultura da mesma em que trabalham.

Palavras-Chave: Comunicacdo interna em rede, Comprometimento, Intranet, Cultura

Organizacional



Abstract

An organization is defined and represented by its organizational behavior as well as its
internal culture. As these two realities are not opposite they evolve together accordingly
external and internal forces to the organization which translate into adaption processes and

new realities always changing.

Organizations are made by and for people and therefor its essential their happiness in the

organization in order to be a positive performance which will be converted into success.

It is this way internal communication achieves new and urgent importance and thus it is
relevant to understand the role that internal communication has in the employees’

commitment towards the organizational culture.

The present investigation is a case study on the Portuguese telecommunication
organization NOS which study proposes to understand the role the intranet plays in the

employees’ commitment towards NOS’ organizational culture, studying for that matter

NOS network.

Therefore, it is also important to understand if the organization employees realize and give
importance to NOS’ intranet as a tool that improves the commitment towards the internal

organizational culture.

Keywords: Internal Communication Network, Commitment, Intranet, Organizational

Culture
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Introducéo

Para estudar uma organizacdo é necessario ter em consideragdo varios fatores inerentes a
sua organizacdo e estrutura. Segundo a abordagem das Rela¢bes Humanas, uma
organizacdo é um sistema social cooperativo, composto por sistemas informais com regras
e préticas proprias no qual o homem é entendido como um ser emocional e ndo apenas
econdmico (Camara; Guerra e Rodrigues 2013:84). Assim, parte fundamental de uma
empresa e, sem a qual a mesma ndo funcionaria, sdo os colaboradores. A origem do
sucesso de uma empresa tem cada vez mais vindo a ser de enorme preocupacao da ciéncia
para responder as exigéncias que o mundo atual traduz (Rudo 2015: 89). Neste sentido, tem
ganho forca a ideia de que a satisfacéo e a identificacdo dos colaboradores com a empresa
influencia a sua dedicagdo no trabalho. Como tal, o comprometimento dos colaboradores
para com a empresa em que se inserem é essencial, no sentido em que, tal pode traduzir-se

em melhores ou piores resultados para a organizacéao.

Para que se traduzam em resultados positivos para a empresa, a comunicacdo entre as
chefias e os colaboradores é necessaria para a melhoria da qualidade de vida destes
ultimos, uma vez que, ird fazer com que a organizacao va ao encontro das expetativas e
desejos dos seus colaboradores. E tal, por sua vez, permite a eficiéncia e eficacia dos
mesmos, 0 que é o principal objetivo das organizacBes porque a comunicacdo interna é um
dos principais agentes responsaveis pela criacdo e geracdo de valor nas organizacdes
(Brandao e Portugal, 2015: 156).

A ferramenta de exceléncia e a mais utilizada para fazer essa ponte e para que a
comunicacdo flua entre as chefias e os colaboradores € a intranet — o instrumento de
comunicacéo interna mais dirigido a todos os colaboradores. A intranet consegue agregar
no mesmo espaco todos os modos e instrumentos de comunicacdo interna, a0 mesmo
tempo que, permite ao utilizador maior interatividade e participacdo permanente gerando
contetdos em tempo real, assim como, a inexisténcia da barreira geogréafica e o facto de ser
um instrumento de comunicacdo de base bidirecional permite o fluxo de informacdo nos
dois sentidos. Ao conhecer-se a opinido e posicdo do colaborador sobre um qualquer
aspeto de interesse na organizacdo torna-se possivel a tomada de decisdes tendo em

consideracdo que vdo ao encontro da felicidade dos colaboradores. Outro aspeto



importante da intranet é o facto de ser personalizada a cada colaborador, a sua area de
atividade e as funcbes que exerce na organizagdo, o que reforca o seu sentimento de

pertenca na empresa.

As empresas deixaram de ser uma realidade econémica e tornaram-se uma realidade social
que coexiste com a econdmica. A intranet permite e reforca a cultura organizacional, visto

que, afirma a comunicacéo interna da organizacao através desta ferramenta.

Assim, neste Relatdrio de Estagio pretende-se dar a conhecer, em primeiro lugar, qual o
papel que a cultura, a identidade e a gestdo de pessoas numa organizacdo desempenham no
sucesso de uma marca e, mais especificamente, o papel que a intranet tem no
comprometimento dos colaboradores para com a empresa em que trabalham. Deste modo,
traduz-se na seguinte pergunta de partida: Qual é o papel que a intranet da NOS

desempenha no comprometimento dos seus colaboradores face a cultura da empresa?

De forma a corresponder aos objetivos propostos, foram estabelecidas duas hipdteses em
investigacdo, que serdo testadas empiricamente face & amostra recolhida e com base nos

modelos apresentados:

H1: A intranet da NOS é reconhecida pelos seus colaboradores como geradora de cultura e

identidade organizacional.

H2: Os colaboradores da NOS reconhecem que a comunicacdo interna (intranet) potencia

um maior comprometimento entre 0S mesmos e a organizacao.

Para compreender o papel que a comunicacdo interna em rede desempenha no
comprometimento dos colaboradores face a cultura nas organizaces — estudo de caso: a
intranet da NOS — sdo tidos como constructo metodolégico deste estudo os modelos do
autor Orlindo Gouveia Pereira (1999) acerca dos principais aspetos a ter em consideracao
relativamente ao conceito de cultura organizacional e o0 modelo de trés componentes do

comprometimento organizacional dos autores Meyer e Allen (1991).

A parte teorica estd compreendida em quatro capitulos:



No primeiro capitulo fizemos enfoque sobre a comunicacdo organizacional aprofundando
as tematicas da cultura, identidade, gestdo de pessoas e o comprometimento das mesmas
nas organizacdes. Neste estdo definidos e explicados estes conceitos, assim como, a
relacdo que 0s mesmos apresentam com a tematica em estudo. Sao apresentados 0s varios
autores e angulos de estudo dos diferentes conceitos, de modo a dar uma percecdo real e
abrangente dos conceitos em estudo. Assim, apresentamos e salientamos o papel que a
comunicacdo organizacional tem numa organizacdo, nomeadamente sobre o0
comprometimento dos colaboradores perante a mesma. A cultura e a identidade
organizacional s&o dos aspetos mais fulcrais para o sucesso de uma organizacéo e, com tal,
neste capitulo estdo presentes os elementos que através e devido as mesmas fazem com que
seja possivel prevenir, identificar e colmatar situagdes de risco, sendo que uma vez
conhecida a cultura e a identidade organizacional é possivel conhecer a organizacdo. Outro
conceito a merecer destaque neste primeiro capitulo é a gestdo de pessoas, uma vez que, as
pessoas passam a maior parte da sua vida adulta em organizagGes nas quais querem crescer
profissionalmente implicando, assim, que cresgcam no interior da organizacdo em que estao
inseridas. Do mesmo modo, as organizacdes precisam das pessoas para crescerem e
atingirem o sucesso empresarial. Assim, é possivel compreender que estas dependem uma
da outra e como tal a sua relacdo deve ser de simbiose. Sendo este 0 contexto em que se
inserem é dificil conseguir separar o comportamento dos colaboradores do comportamento
organizacional e é devido a este contexto e a esta razdo que existe e € necessaria a Gestao
de Pessoas. Por ultimo neste capitulo, é abordado o conceito de comprometimento nas
organizacOes, sendo destacadas as varias componentes e caracterizacdes que o compdem
de modo a compreender-se como este é constituido e incutido de modo a assegurar a
melhor forma das organizacbes conseguirem que 0s seus colaboradores se sintam

comprometidos com estas.

O segundo capitulo esta focado na importancia da comunicacéo interna como geradora de
conhecimento e envolvimento dos colaboradores. Para tal, foi necessario compreender a
importancia da comunicacdo interna e a sua dimensdo estratégica numa organizacao,
analisando quais as fun¢des mais relevantes de se cumprir de modo a que a comunicagéo
interna se realize. Para além da avaliacdo e explicacdo dos canais que as organizacdes
devem utilizar adequando os mesmos a cada empresa foi, também, compreendida a

necessidade de manutencdo dos mesmos canais adaptando-os a novas necessidades e



realidades que possam surgir. E, igualmente, importante compreender a formalidade e os
varios momentos da comunicacdo interna e, neste ponto do segundo capitulo, foram
exploradas as diferentes formas de comunicacdo interna e de transmissao de informacéo,
sejam estas orais ou escritas, para que, mais uma vez, se proporcione e mantenha o
empenho dos colaboradores na organizagdo em que estdo inseridos, proporcionando um
aumento da seguranca no trabalho seja financeiro ou ndo, garantindo que os colaboradores
tém conhecimento dos valores e objetivos da organizacdo e que 0os tomam como seus de
modo a gerar maior comprometimento da sua parte, dar a conhecer o papel que cada
colaborador desempenha na organiza¢gdo mostrando o quédo valiosos sdo para a mesma e
evidenciando a importancia da organizacao na sociedade. O terceiro ponto deste capitulo é
precisamente sobre a geracdo de conhecimento proporcionado pela comunicagdo interna no
qual sdo explicados os principais fatores e elementos que atuam para a geracdo de
conhecimento numa organizagdo e como isso influencia o comprometimento dos seus
colaboradores. Cada organizacdo é Unica e, como tal, pode e deve assumir diferentes
modos de gerar conhecimento, mas, deve conhece-los para que saiba qual o que vai melhor
de encontro as expetativas e exigéncias da mesma. O ultimo ponto deste capitulo foca-se
na comunicagdo interna em rede, mais concretamente na ferramenta de exceléncia da
comunicacgdo interna - a intranet. O modo como a organizagao se relaciona com 0s seus
colaboradores constitui um elemento chave na competi¢do, assim como, 0 modo como
partilha a informacdo com os mesmos e a comunica¢do em rede consegue estabelecer o
estreitamento dessas relacbes de forma a se alcancar a vantagem competitiva. A
comunicagdo em rede permite a interagéo e a bidirecionalidade da informag&o tornando os

colaboradores recetores e, simultaneamente, emissores.

Posteriormente, sob a forma de terceiro capitulo, é revelada a memoria descritiva, capitulo
implicito num Relatorio de Estdgio como se mostra ser o caso. Neste, estdo descritas todas
as responsabilidades e funcdes realizadas na empresa em caso, assim como, a importancia

das mesmas para a escolha desta temética e para a realizacdo deste trabalho

No quarto capitulo apresenta-se a metodologia que introduz o estudo empirico que permite
tirar as conclus@es do estudo, assim como, as limitacfes ao estudo e as possiveis propostas
para continuacéo futura. E feito através de uma metodologia quantitativa, via questionario,
que chegara ao seu publico interno distribuido pela organizacdo em estudo - a NOS. Este

questionario torna possivel a compreensdo da importancia dos contetdos divulgados por



esta ferramenta de comunicacdo para os colaboradores da organizagdo. E, ainda, o
entendimento do papel que a intranet assume, ou ndo, na divulgagéo da identidade e cultura

organizacional e, consequentemente, no comprometimento dos colaboradores da NOS.

Os resultados e conclusdes sdo analisadas no quinto e dltimo capitulo deste relatério de
estdgio com a designacdo: Estudo de Caso - a Intranet da NOS. Estes resultados irdo
permitir um maior desempenho e sucesso da organizacdo perante o seu publico interno,
uma vez que, esta podera caminhar na direcdo de uma ainda melhor operacionalizagéo e
comprometimento dos colaboradores se a cultura e identidade da organizagédo estiverem

incutidos e forem motivo de felicidade interna.



Capitulo I — Cultura, identidade, pessoas e comprometimento nas organizagdes

1. A Cultura e Identidade nas Organizacoes

“Cultura € para um grupo o que personalidade ou carater é para um individuo” (Schein,
2004:8).

«A identidade organizacional exprime a individualidade Unica de uma organizagdo aos

olhos dos seus membros» (Seruya 2009:55).

As organizacOes, desde a sua criacdo e para a sua prosperidade tém de se assumir como
realidades sociais aliadas as realidades econémicas e ndo somente como esta Gltima. Como
tal, uma empresa desde o seu nascimento gera e afirma valores humanos que se traduzem
numa cultura coletiva, adotada por todos os colaboradores. Esta pode ser utilizada para
controlar e restringir a cultura individual de cada membro da organizacdo de modo a haver
a interiorizagdo das normas e valores em que estdo inseridos. Também, como afirmam os
autores Camara, Guerra e Rodrigues (2013:151), devido as exigéncias atuais do meio,
desde a elevada competicdo interna e externa que se faz sentir ou as preocupacoes éticas, a
cultura organizacional quanto mais forte se mostrar mais facilmente serdo ultrapassadas as
dificuldades e torna, ainda, possivel a manutencdo de uma politica global de empresa
através da coesdo e da crenga no projeto tnico. Como resume Seruya (2009:56) «a cultura
organizacional pode ser vista, sobretudo, como um contexto que fornece aos membros de
uma organizacdo indicacdes ou referéncias que Ihes permitem construir o sentido do que é

a organizagao a que pertence».

Mas, existem diferentes correntes que nos permitem interpretar a cultura organizacional de

varias formas.

Edgar Schein (2004:1) um dos autores de referéncia que aborda o conceito de cultura
organizacional explica como este conceito esta relacionado com a lideranga. Afirma que a
cultura é um fendmeno que nos rodeia diariamente e em todos os momentos sendo
decretada e criada pelas agbes do individuo e as suas interacdes com 0s outros. E

modificada por comportamento de lideranca e uma variedade de rotinas, estruturas, regras



e normas que guiam e contém o comportamento. Para o autor, uma cultura forte ndo se
traduz necessariamente numa melhor cultura ou numa mais adequada, uma vez que, cada

organizacdo tem a cultura que vai ao encontro do seu desenvolvimento.

O modelo do autor Sainsaulieu (1991:34) analisa concretamente as organizagcdes com
diferentes culturas, objetivos e atividades assim como grupos de trabalhadores distintos.
Através desta analise e observacdo o autor apresenta quatro subculturas profissionais que
em conjunto formam a cultura organizacional da empresa. Para o autor, a cultura é criada
ao longo de toda a histéria e desenvolvimento da organizacdo através da resolucdo de

problemas «impostos e permanentes».

A abordagem de origem californiana Corporate Culture (CC) definem-nos os autores
Camara, Guerra e Rodrigues (2013:153) como «um sistema de valores e normas
partilhadas, de crencas, em interacdo direta com a organizacdo». Nesta abordagem é
importante a ideia de uma cultura forte pois quanto mais forte for, maior sera a eficacia e
sucesso da organizacdo. Nesta perspetiva, a histéria da organizacdo e os seus fundadores
tém um papel importante, uma vez que, é recorrendo ao seu simbolismo na organizacéo e €

tendo-os como referéncia que se cria a cultura interna.

A perspetiva etnografica tem por base a observacdo, assentando essencialmente nos
aspetos qualitativos. Esta perspetiva defende que através da observacao dos individuos que
fazem parte da organizacdo e do modo como estes resolvem problemas é possivel decifrar
a cultura daquela organizacdo. Como afirmam os autores Camara, Guerra e Rodrigues
(2013:154) «nesta perspetiva, é atribuida uma importancia fundamental ao percurso
histérico da Cultura da Empresa, analisando-0 e vivenciando-0.». Esta caracteristica
coincide com a da perspetiva da Corporate Culture (CC), no entanto, a distingdo entre as
duas abordagens é o facto de esta ultima ver a cultura como uma ferramenta de gestdo
organizacional e a primeira analisar a cultura como forma de diagnostico, de estudo e

compreensdo do processo organizacional.

Tal como o autor Jodo Bilhim (2006:186) irei adotar, neste trabalho, como valida a
definicdo de cultura do autor Schein (2004) e, consequentemente, 0s elementos essenciais
que advém desta abordagem:



i)

Padrdo dos pressupostos basicos — a cultura organizacional apesar de sempre
presente pode ser analisada a diferentes niveis. Como primeiro nivel, este diz
respeito ao que é tangivel, palpavel e visivel como por exemplo os edificios, o
tipo de tecnologia usada na organizacdo e o dress code exigido. Estes aspetos
transmitem a primeira impressdo que a organizagdo pretende transmitir aos seus
publicos externos e internos. O segundo nivel é relacionado com os valores que
a organizacdo quer que sejam reconhecidos e, para tal, tem que haver maior
consciéncia por parte dos colaboradores e publico externo. O terceiro nivel tem
a ver com 0s pressupostos basicos subjacentes a organizagdo que sdo aceites
como verdade indiscutivel. Este altimo nivel é fundamental para a compreensao
da cultura que uma organizacdo manifesta porque sdo 0s pressupostos basicos
implicitos numa organizacdo que levam aos valores e, estes por sua vez, sdo a
causa de determinados comportamentos revelando, assim, a cultura daquela

organizacao.

A cultura é constituida por varias culturas — Outro pressuposto basico que
advém da abordagem de cultura de Schein (2004) é o facto de que «ndo existem
culturas em grupos, e se quisermos definir cultura, temos de ser capazes de
localizar um grupo que seja possuidor especifico dos valores dessa cultura»
(Bilhim, 2006:188).

Aprendizagem — a cultura é, assim, o resultado de uma aprendizagem constante
de um grupo, organizacdo ou sociedade. A situacdo tipica de formacdo de
cultura (Bilhim, 2006:188) é a confrontacdo com um problema e a resolugdo em
conjunto por parte dos colaboradores, neste caso. A cultura é, também, uma
forma de estabilidade interna e externa em que para evitar ansiedade aquando
da resolucdo de novos problemas os individuos adotam os mesmos modelos e
comportamentos ja usados no passado. Estes modelos e comportamentos
adotados pelos colaboradores vém do fundador da organizagéo, pois foi este o
primeiro a ter que resolver problemas e a sua visdo e forma de o fazer é passada

para os colaboradores. Tal como observa Schein (2004:225), o fundador ¢é o



primeiro lider da empresa sendo que tem enorme impacto no modo como sdo
encarados e ultrapassados o0s problemas. Posteriormente, o grupo de
colaboradores torna-se independente e experiente e resolve os problemas com
as suas proprias solucdes. Aqui, o lider continua a ter uma posicdo importante

dado que tera o dever de transmitir estabilidade e seguranca.

Hé& autores, como Sainsulieu (1991), que afirmam haver mais do que uma cultura dentro de
uma organizacao e que € o conjunto dessas que faz a cultura global da organizagdo. Esta
cultura dominante a todos os colaboradores € essencial para que haja uma ideia comum e o
sentimento de pertenca. Portanto, mesmo que existam varias culturas ou subculturas é
importante que haja uma que seja independente e abrangente a todos como explica Bilhim
(2006:194) «é precisamente este caracter de partilha de compreensdo, que confere a cultura
a capacidade de guiar e dirigir comportamentos». Apesar de haver varios tipos de culturas
organizacionais, todas estas veem 0 seu sucesso garantido quando o colaborador se sente a

si e ao seu trabalho como parte integrante e fundamental da organizacao.

Mesmo que para Schein (2004) ndo existam culturas mais ou menos fortes, apenas
diferentes conforme as suas circunstancias e o desenvolvimento da organizacdo, Bilhim

(2006:202-203) explica que a forca de uma cultura depende de trés fatores:

i) A profundidade com que «as crencas, 0s valores e as expectativas, que guiam as
atitudes e o comportamento atingem o amago da organizacdo». Quanto mais
incutidos estiverem estes elementos nos colaboradores mais forte sera a cultura.

i) «(...) a extensdo com que determinada cultura ¢ partilhada representa outro factor
importante». Ou seja, a cultura da organizagdo deve chegar a todos os grupos e
colaboradores e ser partilhada por todos da mesma forma. Caso isso ndo se
verifique e, seja apenas partilhada por um grupo dentro da organizacdo, € uma
cultura fraca.

iii) «(...) a simplicidade e clareza dos elementos fundamentais da cultura possui,
também, um peso particular neste campo». Se a prépria organizacdo ndo tiver como
claros e transparentes os seus valores, crengas e objetivos, os seus colaboradores
ndo vao assimilar nem interiorizar esses elementos nem consequentemente a cultura

organizacional tornando-a, assim, fraca.



Deste modo, uma cultura forte é aquela que é aceite, interiorizada e depois adotada e
partilhada entre os varios grupos da organizacdo e os seus colaboradores. E, para que se
compreenda ainda melhor o que é a cultura organizacional, considere-se 0 modelo do autor
Orlindo Gouveia Pereira acerca dos principais aspetos a ter em consideracéo relativamente
ao conceito de cultura organizacional. O préprio afirma «os aspectos mencionados nédo
valem independentemente uns dos outros mas antes como totalidade integrada.» Sendo
estes 0s seguintes (Pereira,1999:248-249):

) Identidade Pessoal e profissional nas suas relagbes com a organizacao
(identidade organizacional)

i) Autonomia  pessoal  (dependéncia, responsabilidade, criatividade,
oportunidades)

i) Estrutura da organizacdo (modelos, normativos, praticas e redes de
comunicacgéo)

iv) Rede de apoio social (expetativa de ser apoiado, quando experimentar
dificuldades pessoais ou profissionais, pelos colegas, subordinados e
superiores)

V) Estilo de lideranca (em sentido lato, referindo-se a chefia, dire¢cdo, comando
ou lideranca, propriamente dita)

Vi) Sistema de recompensas (ndo apenas o salario mas também o
reconhecimento e outros refor¢os positivos)

vii)  Sistema de gestdo de conflito (prontidao, sentido de justica, eficiéncia)

viii)  Valorizacdo do risco (modos de, e incentivos a, assumir riscos)

iX) Simbolos (ritos, cerimonias, metaforas e historias)

X) Valores

Quanto maior for a aceitacdo por parte destes maior é o empenho, dedicagdo e
comprometimento para com a organizacdo. Schein (2004:7) defende que aquilo que €
considerado uma cultura forte pode ser favoravel a empresa no seu inicio mas, como
afirma Bilhim (2006:203), concordando com Schein (2004:7) mais do que um cultura forte
ou fraca as organizacbes tém que se focar em manter uma cultura que se adapte as

necessidades dos seus colaboradores e clientes e as exigéncias do mercado que esta em
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constante mudanca, disponivel a mudanga mas a0 mesmo tempo que preserve a sua
identidade.

A sensacdo de identificacdo por parte dos colaboradores é o que faz a organizagédo
distinguir-se das demais. Ou seja, como explicam os autores em (Rudo 2015:91) «o termo
designa a autorrepresentacdo que as empresas e instituicdes desenvolvem sobre si proprias,
num contexto de vivéncia coletiva.» A identidade ganhou importancia numa organizacao
devido as exigéncias de mercado, as fusbes, cada vez mais comuns, entre empresas € a
expansdo emergente das tecnologias, fazendo com que o valor da identidade de uma
organizagao fosse mais evidente para que se mantivesse a unido dos seus colaboradores e

se mantivesse coesa para ultrapassar as exigéncias.

A identidade organizacional pode entender-se como «o concentrado de informacgdo que
integra os sentidos dominantes, duradouros e consensuais, instituidos como narrativas que
projetam a imagem da organizacdo no sentido que lhe é mais favoravel» (Rudo, 2001:3).
Tendo, como funcdo principal a de harmonizar, agregar e de orientar as conce¢oes feitas

sobre determinada organizacdo seja pelo publico externo como pelo interno.

No entanto, o estudo do conceito de identidade ndo é unanime e segue por dois caminhos
(Rudo 2015:95): o primeiro foca-se na identidade da organizagdo em si, sendo que esta
possui uma identidade prépria, o segundo baseia-se na identidade dos varios individuos

que constituem a organizacdo e fazem a identidade coletiva da mesma.

Os autores Albert e Whetten (1985) sdo responsaveis por um dos estudos que percebeu a
existéncia e o valor do conceito de identidade organizacional, e resumiram 0 mesmo em

trés pontos principais:

i) «a identidade de uma organizacdo é o que é percebido pelos seus membros como

essencial para esta;»
ii) «€ o que atorna distinta de outras (pelo menos aos olhos dos seus trabalhadores);»

iii) «e € 0 que é percebido pelos seus membros como a caracteristica que mantém e
desenvolve a ligacao entre o presente e 0 passado da organizacédo (e presumivelmente o seu
futuro)» (Ruéo, 2001:4).
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A definicdo de identidade que mais consenso retne é de Pratt e Foreman (2000) in Rudo
(2000:5), na qual afirmam que a identidade organizacional € o conjunto das caracteristicas
da organizacdo que os seus colaboradores consideram ser mais centrais, distintivas e
duradouras. Posterior a esta definicdo cresceu o estudo e a analise entre as semelhancas da
identidade social e da identidade organizacional em que se sugere que as organizacgdes
podem e devem também comportarem-se e serem vistas como se de um individuo se
tratassem, no sentido em que, as pessoas olham para as empresas da mesma forma que
olham para um individuo. Ou seja, identificando a sua personalidade, a sua forma de estar
e ser no ambiente que o rodeia. Ainda, pelo facto de serem constituidas por muitos “eus”,
as organizacdes tém a capacidade de apresentarem também diferentes personalidades
conforme a situacdo e 0 meio em que estdo tendo estas, assim, maior poder de adaptacao
(Pratt e Foreman 2000). Ao contréario da identidade do eu, a identidade organizacional deve
estar apta para sofrer mudancas e saber modificar-se consoante as mesmas sejam de cariz
econémico, tecnoldgico, ambiental ou outro. A identidade organizacional tem como
principal tarefa a de manter a estabilidade da organizacdo aquando de necessidade de
mudancas. E mais, sendo esta uma questdo subjetiva e «socialmente construida», as
organizacOes devem ter a preocupacdo de manter atualizada e modernizada a sua
identidade. Do mesmo modo, a imutabilidade da identidade, defendida na definicdo de
Albert e Whetten em 1985, também é algo que modernamente foi aberto a discussao e,
concluiu-se que esta, pelo contrério deve ser bastante «fluida e dindmica» de modo a
adaptar-se facilmente as exigéncias e alteracbes do mercado (Rudo, 2001:7-8). Por outro
lado, estes dois autores ndo fecharam de todo a ideia de que a analise da identidade deve
ser levada a cabo internamente e externamente, uma vez que, 0s proprios explicam que a
organizacdo deve tentar ver respondida a questdo «Que tipo de organizagdo somos nos?»
para facilitar as relacfes a nivel externo e a questdo «Quem somos nds» para centralizar a

sua identidade a nivel interno (Rudo 2015:101).

Contudo, a questdo da identidade nas organizagdes pode ser bastante subjetiva, uma vez
que, representa um processo de socializacdo levado a cabo pela organizagédo e que depois
tenta e espera que va ao encontro das expectativas e experiéncias de cada pessoa que faz
parte da organizacdo, com origens muito diferentes. Tal, leva a que se problematize esta
questdo de duas formas. A primeira tem a ver com a forma como o individuo se relaciona

com 0 grupo em que esté inserido e com a propria organizagdo e a segunda € como o
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individuo se faz notar nesse grupo e organizacdo. O autor Whetten e os seus colegas
(Whetten, Lewis & Mischel, 1992; Whetten, 1997; Whetten & Godfrey, 1998 in Rudo
2015:95) propuseram, assim, que fosse feita a distingdo entre «identidade de» e
«identificacdo com». Alias, a primeira relaciona-se com o facto de o individuo criar lagos
emocionais e significados e construir ligagdes com a organizagdo em que trabalha, por
outro lado, a segunda ¢ a relacdo que o individuo estabelece com o grupo e posteriormente
com a organizacao. Deste modo, a identidade resulta de um processo que todos fazemos de
forma mais ou menos inconsciente aquando da integracdo num determinado grupo.
Adotam-se 0s valores e crengas, presentes no grupo, com 0s quais mais nos identificamos.
Numa organizacdo, estes elementos caracteristicos devem ser salientes, claros e estaveis de
modo a que seja facil e inteligivel ao colaborador a adocéo e interiorizacdo dos mesmos e,
assim, identificar-se com a identidade coletiva (Rudo 2015:96). Sabendo isto, é possivel
assumir que a identificacdo organizacional € um sub-tipo da identificagdo social porque
quando um individuo se identifica na sociedade e € identificado pelos outros por aquilo em
que acredita e aquilo a que da valor também se identifica com certas organizacGes que

representam e reafirmam essas crencas.

A identidade organizacional, segundo as primeiras definicbes do conceito, € vista e
pressuposta a partir do interior da organizacdo pois € entendida pela forma como o0s
colaboradores a veem a partir de dentro. Tanto as areas do Marketing como a dos Estudos
Organizacionais analisaram o conceito a partir de dentro: o Marketing afirmou que a
identidade sdo as representacGes simbdlicas, existentes no interior, que sdo determinadas
pela organizacdo e os Estudos Organizacionais afirmam que a identidade é o modo como
0s membros da organiza¢do olham para si mesmos no interior desta. (Rudo 2015:100;
Corley, Gioia & Shultz, 2000:63). Por oposicdo, este modo de interpretar o conceito tem
sido questionada por alguns autores como Van Riel (1995); Fombrun (1996); Christensen
& Askgaard, (2001) in Rudo (2015:100). Sendo a identidade constituida por um grande
conjunto de representacGes simbdlicas serdo, tambeém, influenciadas, quer seja
conscientemente ou inconscientemente, por outras organizagdes concorrentes, pelos seus
consumidores e publicos externos e internos e geograficamente, visto que, tém que seguir
as regras e leis do governo e comunidade do pais em que estdo inseridas. Portanto, a
separagdo entre o exterior e o interior da organizacdo ndo é assim tdo forte como se podia

pensar. Os papéis de emissor (organizagdo) e recetor (publico externo) estdo em constante
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mudanca e alternam-se regularmente, uma vez que, o consumidor ja ndo traduz meramente
uma relacdo econdémica para a empresa e as organizacOes através de politicas de
transparéncia e responsabilidade, assim como as iniciativas de apoio a causas sociais que
aproximam a organizacdo das comunidades, atraem o cliente e este sente-se parte da
organizacgdo. O facto de se analisar este conceito como um fenémeno sem fronteiras ndo
impede que 0 seu cerne continue internamente a organizacdo. Ou seja, a responsabilidade
face a identidade de uma organizacao especificamente cai sobre 0s seus representantes e/ou
gestores de topo. A filosofia da empresa, a historia da organizacdo ou a visdo de negdcio
sdo elementos motivadores elaborados e, muitas vezes, constituidos pelos fundadores e/ou
gestores de topo sendo que estes tém, assim, um papel fundamental na identidade da

organizacao e que rumo esta toma conforme as mudancas necessarias.

Os autores Riel e Balmer (1997:340-355) identificaram trés diferentes formas de analisar e

desconstruir a identidade organizacional.

A primeira, a que os autores nomearam de paradigma do design grafico, vé e avalia a
mesma através da sua concecao visual, isto €, a nomenclatura, o design do seu log6tipo ou
a arquitetura dos seus edificios. Por conseguinte, os designers gréaficos tiveram muita
influéncia na identidade de uma organizacdo primeiro porque foram eles os principais
responsaveis pelo basico de formacédo neste conceito e depois porque conseguiram que esta
tematica estivesse agenda de discussdo dos gestores de topo da organizacdo. O papel dos
simbolos e do simbolismo criado pelos designers «cresceu do seu original objetivo de
aumentar a visibilidade organizacional para a posi¢édo na qual é visto como fundamental no

papel da estratégia de comunicag&o organizacional» (Riel & Balmer, 1997: 340).

O segundo, apelidado de paradigma da comunicacdo integrada, surgiu no seguimento da
compreensdo da importancia que a consisténcia visual, dada pelo design gréfico, e a
comunicacdo de marketing em conjunto tinham para formacdo de uma identidade
organizacional. Por este motivo, autores como Bernstein (1986) concordavam que era
fundamental que as organizages deviam comunicar de forma eficaz com todos os

colaboradores.

O terceiro, o paradigma interdisciplinar, em que se compreende de forma mais alargada o
conceito. A identidade organizacional é agora entendida e revelada através do «nucleo

informativo», ou seja, sob a forma pela qual a organizagéo se relacionava com o seu
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ambiente interno e externo, comportamento da comunicacdo e o que significa para as
audiéncias internas e externas. Desde normas, padrdes e valores fundamentais pela qual a

organizacao se regia e, consequentemente, os seus colaboradores se regeriam também.

Compreende-se, assim, que a identidade de uma organizacdo é um conjunto de interaces
entre Varios conceitos, como a cultura organizacional ou a performance da mesma e até a
sua historia ou os seus gestores de topo, exemplificado esquematicamente na seguinte

Figura.

Figura 1 — Interagdes que formam a identidade organizacional
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Fonte: Adaptado de Riel e Balmer (1997:342)
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Tendo em consideracdo estas interacOes, que existem em determinado ambiente cujo, o
mesmo, também influéncia as mesmas, € de verificar que as relagdes entre a imagem e a
identidade e a identidade organizacional tornam a mesma fluida e adaptavel como ja foi
mencionado anteriormente neste capitulo. De facto, os autores Corley, Gioia e Schultz
(2000:63) defendem que a identidade de uma organizacdo é o resultado de um conjunto de
inter-relagbes entre diferentes e vérias formas de imagem. Como os autores defendem
«deve haver fluidez na nocao; caso contrario, a organizacdo estagna perante uma inevitavel
mudanca de ambiente» (Corley, Gioia e Schultz, 200:65). A identidade deve, assim, ter
uma nocdo de continuidade. No entanto, esta pode e deve mudar a sua interpretacéo e
significando mas mantendo sempre o cerne dos seus valores e convicgdes que duram e
permanecem através do tempo e em qualquer contexto. O que muda, portanto, é a
interpretacdo desses valores de modo a adaptar-se a diferentes publicos e/ou ambientes. A
propria definicdo de identidade pode ser vista de vérias perspetivas e avaliada a partir de

diferentes interpretacoes.

A inter-relacdo entre imagem e identidade é analisada pelos autores como um processo de
influéncia entre os dois conceitos e tém como nogdo a mesma de Albert e Whetten (1985),
também ja aqui referida, de que principalmente os gestores de topo das organizagdes
desenvolveram como consciéncia a no¢ao «Quem sSomos NGS COMO oOrganizacao?» e
comunicam a resposta a essa pergunta (que revela a identidade organizacional) ao
ambiente interno e externo da organizacdo. Tal influencia a forma dos colaboradores
verem a sua propria organizacdo e o papel que os mesmos desempenham. Sendo o
feedback externo negativo estes poderdo sentir-se menos motivados porque 0 que 0S
colaboradores tém nocdo de ser dentro da organizacdo € parcialmente baseado no que 0s
outros veem neles como colaboradores daquela organizagdo. Assim, a imagem transmitida
pode ser o fator principal aquando da mudanca da interpretacéo da identidade o que mostra
0 quanto estes dois conceitos estdo inter-relacionados (Corley, Gioia e Schultz, 2000:67-

69). Como se mostra na Figura 2.
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Figura 2 — Modelo de Processamento da Interdependéncia da Identidade-Imagem
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Por outro lado, e apesar, do inicial objetivo das imagens projetadas ser o de influenciar a
forma como séo vistos pelo publico, o que acontece na maioria das vezes € que a pessoas
constroem a sua propria imagem da organizacdo através de pequenas impressdes que
recebem pela organizacdo e as quais interpretam também fazendo a correlacdo da
informagdo disponibilizada pelos media ou outras fontes. Noutros casos o feedback
exterior, formado através das imagens projetadas, confirma a identidade da organizagdo
(Corley, Gioia e Schultz, 2000:74-75).

Séo estas inter-relagbes dos conceitos de identidade e imagem que fizeram os autores
chegarem a conclusdo que a identidade organizacional tem uma instabilidade que se adapta
0 que a torna dindmica e mutavel. Esta instabilidade confere beneficio para a organizagéo
na medida em que a permite adaptar-se as exigéncias do mercado e do ambiente que estdo

em constante mudanca.

Outro aspeto mencionado pelos autores Albert e Whetten (1985) é a definicdo de
identidade organizacional que mais consenso reune a distincdo que a identidade da a
organizacgao e que a torna mais competitiva em relagdo a sua concorréncia no mercado. Ou
seja, utilizar a identidade como forma de distanciamento e distincdo em relagdo as outras
organizacdes é uma «vantagem competitiva». Mas, vive-se numa era global e cada vez
mais interdependente o que torna muito dificil e quase impossivel de alcancar essa
distingdo na identidade organizacional. «Quanto muito, deveremos falar em distin¢cdo no
contexto de um grupo de concorrentes, ou de uma regido, mas dificilmente numa situagéo
global» (2015:106-107). A criacdo de uma identidade é um processo longo e demorado, a
distingdo das outras € economicamente exigente, mas, é apontado por muitos como um
ativo valioso para a organizacdo. Mas, cada vez mais, as organizagdes apresentam valores
e preocupacOes semelhantes como a responsabilidade social ou tragos de dinamismo. No
entanto, as organizacbes devem sempre tentar diferenciar-se das outras através da
identidade nem que seja apenas em alguns pontos uma vez que os individuos sdo mais

propensos a adotar valores diferenciadores.

Mais recentemente, surgiu a Hipotese das Identidade Mdltiplas. Esta hip6tese conclui que
dentro de uma organizagdo podem existir mais do que uma identidade e que estas podem
até ser conflituosas entre si. A Teoria da Identidade Social ajuda a clarificar este aspeto:

cada grupo social existente, neste caso, dentro de uma organizagdo € composto por varios
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individuos em que cada um destes desempenha uma funcdo ou varios papéis naquele
grupo, sabendo que uma organizacdo é composta por diferentes grupos com origens
individuais e sociais diferentes. Assim, «a identidade organizacional parece, na verdade,
tratar-se de um fendmeno multifacetado, que reflete as fragmentacbes culturais dos

individuos que a constituem.» (Rudo 2015:114).

Desta forma, as organizacdes desenvolvem dois tipos de identidade (Albert & Whetten
1985 in Rudo 2015:115):

i) Monolitica ou mono-identidades: organiza¢des que incorporam uma identidade

global.

1) Hibrida: organizagGes que incorporam duas ou mais identidades diferentes que se
completam ou competem entre si. Se as identidades se assumirem como duas
diferentes que se mantém separadas e que competem, entdo, a organizacao tem uma
identidade ideografica. Se as identidades estiverem espalhadas por toda a

organizacdo sera uma identidade hologréfica.

O facto de uma organizacdo ter mais do que uma identidade ndo significa que tal seja
problematico. Pode, pelo contrério, funcionar como forma de estimulo criativo ou de
competicdo saudavel. Ira depender da forma como a mesma é gerida a nivel interno. Se a
identidade hibrida for bem gerida pode trazer flexibilidade a organizag&o para se conseguir
apresentar aos diferentes publicos da forma mais adequada possivel. Para 0 maximo
proveito por parte da organizacdo em relacdo a identidade € necessario reduzir os custos e
aproveitar os beneficios. Por outro lado, Pratt e Foreman (2000:21) consideram que as
organizacOes que tenham muitas identidades que ndo estejam deviamente interligadas e
ndo tenham relacdo entre si de todo sdo ineficazes. Por isso, concordam que é necessario o
enfoque na gestdo da identidade organizacional «de modo estratégico» (Rudo 2015:116-
117; Seruya, 2009:74-75).

Seruya (2009:70-73) explica que no caso de haver multiplas identidades dentro de uma
organizacdo é necessario «forjar» lagos entre as mesmas de modo a criar uma «sinergia
identitaria». Isto é, tornar todas as diferentes identidades, presentes na organizagdo, mais
proximas e agregadas numa «metaidentidade». Este ultimo conceito, pressupde uma

identidade umbrella que reunira todas as outras sob si mesma e sera responsavel pelos
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pontos comuns que une as diferentes identidades. Tal, € comum em multinacionais cujas
diferentes filiais, cada uma destas com a sua prépria identidade, se regem e estdo ligadas

pela identidade da “organizagao-mae”.

O facto de uma organizagdo poder ser uma organizagdo-na¢do (uma comunidade étnica)
vem desta premissa de identidade distintiva. Isto é, se tiver «um nome colectivo — etiqueta
institucional e/ou de marca -, um destino Unico — filosofia, missao e visdo de negdcio -,
uma ancestralidade comum — memoria historica -, uma cultura partilhada — tradicdes,
mitos, ritos, crencas e valores -, um territério imaginado — lugar mental e fisico — e um
sentido de solidariedade - responsabilidade social» (Rudo, 2006:12). A identidade de uma
nacao assenta na partilha de varios valores da mesma, nacionalismo, autonomia e unidade.
A nacdo, constitui assim, uma forma de identidade coletiva, o nacionalismo uma ideologia
partilhada por todos os cidad&os, o «sentimento nacional» e a autonomia e a unidade sdo
valores nacionalistas (Ruéo, 2006:4). O nacionalismo constitui a ideologia que serve de
suporte a identidade nacional, no sentido em que, apoia 0 conjunto de crencas e valores
que reproduzem e fazem parte da nacdo. Assim como, as bandeiras nacionais, 0s hinos, 0s
contos e os herdis nacionais fazem parte do imaginario da nacao e constituem a identidade
nacional, também os valores, a historia, os gestores de topo, a arquitetura e a forma de
vestir servem para construir a identidade da organizacdo. Este conceito pode ser aplicado
numa organizacdo designando-se assim em organizacdo-nacdo. Os gestores de topo
pretendem, para maior rendimento e sucesso, que todos os colaboradores tenham este
«sentimento  nacional» equivalente a organizacdo sendo entdo «sentimento

organizacional».

A identidade é igualdade de modo a que todos possam partilhar e sentir-se parte e, ao
mesmo tempo, particularidade para que os colaboradores se sintam Gnicos em relacdo aos

colaboradores de outras organizaces.

2. Gestdo de Pessoas

«Gerir pessoas e competéncias humanas representa hoje uma questdo estratégica

para as empresas» (Chiavenato 1999:18).
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As pessoas passam a maior parte da sua vida adulta a trabalhar e para crescerem a nivel
profissional implica crescerem no interior da organizagdo em que estdo inseridas. Do
mesmo modo, as organizagfes precisam das pessoas para crescerem e atingirem o
sucesso empresarial. Assim, € possivel compreender que estas dependem umas das
outras e, como tal, a sua relagéo deve ser de simbiose. Sendo este o contexto em que se
inserem € dificil conseguir separar o comportamento dos colaboradores do
comportamento organizacional e € devido a este contexto e a esta razdo que existe e é

necessaria a Gestao de Pessoas.

Os autores Ferreira, Fortuna e Tachizawa (2006:19) definem o conceito Gestédo de
pessoas como «um processo de gestdo descentralizada apoiada nos gestores
responsaveis, cada qual na sua area, pela atividades-fim e atividades-meio das
organizacBes». Chiavenato (1999:8) d& o nome de Administracdo de Recursos
Humanos ao conceito e explica que este é 0 «conjunto de praticas necessarias para
conduzir os aspetos da posicdo gerencial relacionados com as pessoas ou recursos
humanos» e que tal inclui o recrutamento, a sele¢do, o treino, a recompensa e a

avaliagdo do desempenho dos mesmaos.

Agquando do crescimento das organizacfes, devido ao facto de serem bem-sucedidas,
estas enfrentam novos desafios e, também devido, ao contexto atual em que as
organizacOes se inserem, de grande competitividade, mudanca tecnoldgica e a alteracédo
de gostos constante por parte dos consumidores torna-se cada vez mais pertinente a
corrente das Relagbes Publicas que reforca o papel social da organizacdo, a
componente emocional dos colaboradores e a sua ligacdo com a empresa. Esta relacao
tem feito com que as organizagOes alterem as suas estruturas e modelos de organizacao
mais ou menos hierarquizadas. Estas mudancas fizeram com que a Gestdo de Pessoas
ou Recursos Humanos estivesse no cerne do pensamento dos gestores de topo. Tornou-
se Obvio a estes que as mudangas no mundo do trabalho ndo seriam apenas superadas
através de melhor tecnologia ou de uma base financeira sélida mas, sim, através de
colaboradores motivados. Em vez de investir apenas no produto, as organizacdes
investem também nas pessoas que sabem como fazer o produto e melhora-lo, assim
como, investem ndo somente no cliente mas, igualmente, nos colaboradores que
atendem o cliente, que sabem como servi-lo e mante-lo. Ou seja, cada vez mais, existe

nas organizagOes uma estratégia de gestdo de pessoas que percebe que tal ajudara a
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«ganhar ou manter uma vantagem auto-sustentada da organizacdo em relacdo aos
concorrentes que disputam o mercado» (Camara, Guerra & Rodrigues, 2013: 35-47;
Chiavenato, 1999:4).

Deste modo, 0s gerentes tiveram, também eles, de se adaptar & nova realidade e a
gestdo dos recursos humanos tornou-se parte da sua rotina. Assim, tornou-se parte das
suas competéncias a compreensdo dos comportamentos e dos problemas dos
colaboradores para que pudessem gerir eficazmente as pessoas na organizacéo. E cada
vez mais claro para os gestores de topo que as pessoas que trabalham nas suas
organizacgles ja ndo sd0 meros recursos mas, sim, 0s principais responsaveis pelo
sucesso organizacional, ou ndo, uma vez que também depende delas o trabalho feito
para alcancar esse sucesso. A criacdo de um clima organizacional que remeta e facilite
um alto desempenho é agora tido em consideracdo e dado o devido valor e é esse
também o objetivo da gestdo de pessoas (Ferreira, Fortuna & Tachizawa, 2006:11-13).
Assim, a Gestdo de Pessoas centra-se em dar «apoio» interno aos seus colaboradores
seja como «facilitadora» ou como «repositério de técnicas e instrumentos» proprios
para o auxilio da execucdo de niveis elevados de motivacdo e satisfacdo por parte dos
colaboradores na organizacdo (Camara, Guerra & Rodrigues, 2013:48).

A funcdo desta area interna organizacional sofreu alteracdes ao longo das trés eras do
século XX: «a industrializacdo classica, a industrializacdo neoclassica e a era da
informagdo» (atual). Cada uma delas viu e lidou com os seus trabalhadores, agora
colaboradores, de forma distinta. Portanto, esta area passou por varias transformacdes e
etapas diferentes, trés mais precisamente: «relacfes industriais, recursos humanos e
gestdo com pessoas». Cada uma destas abordagens estd adaptada a era em que se vivia
aos seus padrbes sociais e politicos, assim como, as mentalidades e necessidade

vigentes na época (Chiavenato, 1999:34).

Atualmente, na era da informacdo, e como ja foi referido, as organizagdes e 0s seus
colaboradores mantém uma relacdo simbidtica. Por isso, as organizacOes estdo
atualmente a alargar as suas visdes e estratégias para que estejam de acordo com a hova
relacdo que tém com as pessoas e, principalmente, os seus colaboradores. Dentro deste
novo paradigma organizacional cabe a Gestdo de Pessoas compreender como quer

tratar as pessoas: como recursos humanos em que tém que ser administrados, uma vez
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que, assim, sdo considerados agentes passivos da organizacdo ou as pessoas podem ser

vistas pela organizagdo como seus parceiros e, deste modo, influenciam as tomadas de

deciséo e o rumo dos objetivos globais da organizacdo. A seguinte figura explica estes

dois conceitos.

Figura 3 — As pessoas como Recursos versus As pessoas como Parceiros

Empregados isolados nos cargos

Horario rigidamente
estabelecido

Preocupagdo com normas e
regras

Subordinacgéo ao chefe
Fidelidade a organizacgdo
Dependéncia da chefia

Alienacdo em relagdo a
organizagéo

Enfase na especializacio
Executoras de tarefas
Enfase nas destrezas manuais
Méo-de-obra

Pessoas como Recurso

(%]
o
-
)
O
—
©
(a1
o
S
o
O
(%)
(4°)
o
%)
(%)
0]
'

Colaboradores agrupados em
equipas

Metas negociadas e
compartilhadas

Preocupacdo com resultados

Atendimento e satisfacdo do
cliente

Vinculagdo a missao e a visdo
Interdependéncias entre colegas e
equipas
Participacdo e comprometimento
Enfase na ética e responsabilidade
Fornecedores de atividades
Enfase no conhecimento
Inteligéncia e talento

Fonte: Chiavenato (1999:7)

Chiavenato (1999:7-8) chama a esta Ultima forma de encarar os colaboradores de

«moderna Gestdo de Pessoas» e explica que se baseia em trés aspetos fundamentais:

i) Ver as pessoas como seres humanos: as organizacOes devem ter em consideracao

que todos os colaboradores tém a sua propria personalidade e historia e diferentes

backgrounds. Ainda que cada um tem diferentes e préprias habilidades e

capacidades. Ou seja, ver os colaboradores como pessoas € ndo apenas como

recursos da organizagéo.

i) Os colaboradores sdo ativadores inteligentes: as organiza¢fes devem investir nos

seus colaboradores porque sdo os mesmos que impulsionam a inteligéncia e o

talento interno de modo a ndo serem apenas agentes passivos.
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Iii) As pessoas como parceiros da organizagdo: se as pessoas se sentirem parte
integrante e como parceiras da organizagdo mais facilmente se vdo comprometer
com a mesma e ter maior dedicacédo assim como esforco e responsabilidades. Ao se
sentirem como parceiros, os colaboradores esperam também retorno dos seus
esforcos e, portanto, empenhar-se-do com mais afinco também. «Dai o carater de

reciprocidade na interagcdo entre pessoas e organizagoes».

A Gestdo de Pessoas numa organizacdo é responsavel pela colaboracdo entre as
pessoas de uma forma eficaz e produtiva. Dependendo de como os colaboradores séo
tratados, os mesmos ampliam ou limitam as suas forcas e fraquezas, e
consequentemente, as da organizacdo. O papel do gerente é assim muito importante
porque é este quem faz a ponte de ligacdo entre os gestores de topo e os colaboradores
e é este que transmite 0 modo como as chefias escolhem tratar os colaboradores e o0 seu
reconhecimento. Conforme a organizagdo ou que situagdo se encontra, o objetivo da
Gestdo de Pessoas altera-se e adapta-se a realidade necessaria de modo a gerar
resultados positivos. Por isso, pode contribuir das seguintes formas, segundo
Chiavenato (1999:8-10):

i) Garantir que a organizacdo esta a realizar a sua missdo e a atingir os objetivos
pretendidos: envolver os colaboradores de modo a que estes sintam 0s objetivos
pretendidos pela organizagdo como seus, de modo, a que ambos atinjam as suas metas

e realizarem a misséo da organizacao.

ii) Ajudar a tornar a organizacdo mais competitiva: a gestdo de pessoas é responsavel
por saber empregar corretamente os colaboradores, de modo, a que cada um esteja a
desempenhar a funcdo na qual é mais capacitado.

Iii) Ajudar na motivacdo e treino dos colaboradores: fazer com que os colaboradores se
sintam valorizados quando obtém bons resultados e, acima de tudo, premiar bons

resultados e ndo pessoas com melhor desempenho.

Iv) Ajudar os colaboradores no aumento da autoavaliagdo e da sua satisfagdo no
trabalho: é importante que os colaboradores sintam justica e que o seu trabalho seja

valorizado de modo a que estes estejam motivados.
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v) Manter ou criar a qualidade de vida no ambiente de trabalho: a experiéncia que 0s
colaboradores tém no seu dia-a-dia na organizagéo influencia o que sentem e como se
relacionam com a empresa, como as horas de trabalho, as condicdes fisicas oferecidas
ou a seguranca no trabalho. Este conceito pode ser fulcral aquando da fixacao, ou ndo,

dos individuos na organizacao.

vi) Ajudar nos processos de mudanca: sejam de que cariz forem as mudancas (socias,
tecnoldgicas, politicas ou a emersao de duas organizacGes) 0s responsaveis de Gestédo de
Pessoas tém que atualizar e flexibilizar as ferramentas de gestdo, de modo, a ajudar e
beneficiar os colaboradores.

vii) Fazer a manutencao de politicas éticas e comportamentos socialmente responsaveis:
do mesmo modo que a organizagdo segue determinados padrdes éticos e de
responsabilidade social também os profissionais de Gestdo de Pessoas devem reger-se

pelos mesmos padroes.

Na Gestdo de Pessoas desempenham-se quatro funcdes administrativas que constituem este
processo: planear, organizar, dirigir e controlar. Sendo que, assim, a Gestdo de Pessoas
«refere-se as politicas e praticas necessarias para se administrar o trabalho das pessoas»
(Chiavenato, 1999:11). De modo a que as func¢des administrativas se cumpram eficazmente

€ necessario ter em consideracao os seguintes seis processos (Chiavenato, 1999:12):

1) Agregacdo de pessoas: de modo a inserir novos colaboradores na organizagéo este
processo inclui o recrutamento e a selecdo de pessoas.
i) Aplicacdo de pessoas: este processo traduz-se em estruturar as atividades que cada
colaborador ir4 desempenhar na organizacdo de modo orientado e acompanhado.
1ii) Recompensar pessoas: incentivar e satisfazer as necessidades dos colaboradores de
modo a que estes se sintam motivados. Processos estes que incluem a recompensa
Ou a renumeragcao.

iv) Desenvolver pessoas: ajudar as pessoas a crescer dentro da empresa a nivel pessoal
e profissional de modo a que a retribuicdo seja mutua. Estes processos incluem

programas de comunicagao e treinamento.
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v) Manter pessoas: criacdo de ambiente saudavel e agradavel aos colaboradores que
faca parte dos fatores de felicidade na organizagdo. Como, por exemplo, a higiene e
a seguranca no trabalho.

vi) Monitorizar pessoas: acompanhamento e controlo das atividades dos colaboradores

e verificacdo de resultados.

Todos estes processos completam-se e estdo ligados entre si muitas vezes influenciando
positiva ou negativamente uns aos outros. A Figura 4 esquematiza os principais processos

de Gestdo de Pessoas.

Figura 4 — Os principais processos na Gestao de Pessoas
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Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999:15)

Relativamente & estrutura e crescimento da organizacao, a moderna Gestdo de Pessoas
traz mudancas significativas na até entdo «hierarquia piramidal estavel» (Ferreira,
Fortuna & Tachizawa, 2006:25). A hierarquia interna nas organizacfes €, cada vez

mais, reduzida devido a utilizacdo das novas tecnologias de informacdo utilizadas nos
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meios organizacionais para chegar facilmente, a qualquer momento ou lugar aos
colaboradores. Deste modo, deixa, ainda, de existir intermediarios entre as chefias e as
pessoas e niveis intermediarios de geréncia sendo que a descentralizacdo é adotada
como norma. A fronteira organizacional é agora mais ténue e o sistema organizacional
é aberto e incorpora clientes e fornecedores e outras entidades externas. As pessoas
estdo em constante autoavaliacdo e os seus postos de trabalho estdo em constante

redefinicdo e estas em constante rotatividade.

A utilizagdo das novas tecnologias de informacdo capacitaram e sdo na maior parte
responsaveis por estas mudancas. A era da informacdo em que se vive atualmente
mudou por completo o desenho hierarquico organizacional. Nesta era da-se maior
enfoque ao trabalho em equipa em que os colaboradores, anteriores agentes passivos,
s80 agora agentes ativos que ajudam a organizacao a crescer e a atingir as suas metas e
objetivos, uma vez que, as partilham com a organizacdo. De modo que existem novos
papéis da Gestdo de Pessoas que se revelam, cada vez mais, «multiplos e complexos»
para adicionar valor e manter a competitividade da organizacdo. A seguinte figura
demonstra as principais alteragdes na Funcdo de Gestdo de Pessoas (Chiavenato
1999:35-37; Ferreira, Fortuna & Tachizawa, 2006:26-27).

Figura 5 — Os novos papeis na funcao de Gestdo de Pessoas
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As mudancas que tém lugar nas organizagdes atualmente, na era da informagdo, ndo séo
apenas de cariz estrutural ou tecnolégico mas, também, mudangas sociais e culturais
devido a forma como as pessoas sdo tratadas. Outra questdo de igual importancia e que
reporta enormes consequéncias nesta area € a globalizacdo e as organiza¢des em contexto
internacional. Tais condicionantes traduzem-se em mudancas que acontecem igualmente e

consequentemente na area de Gestéo de Pessoas.

As organizacOes internacionais e, mesmo, as que ndo o sdo, sofrem com a globalizacéo, na
medida em que, a interagdo entre diferentes culturas aumentou e intensificou-se neste
contexto global. Por isso, a Gestdo de Pessoas colocou nas suas agendas a recente
necessidade de «dotar os quadros das empresas envolvidas nestes contactos e negociacoes

de competéncias interculturais» (Camara, 2008:55).

Isto €, maior sensibilidade e conhecimento para gerir relagbes em que as partes tém
culturas diferentes, de modo a que, a comunicacdo flua eficazmente e se concretize 0s
objetivos esperados de tal relagdo. O sucesso da eficacia vinda destas relacbes € da
responsabilidade do departamento de Gestdo de Pessoas e tal pode traduzir-se no éxito de

determinada organizagdo no contexto internacional.

Uma das principais mudancgas nas multinacionais foi o facto de anteriormente os cargos de
chefia que continuavam a ser ocupados por gestores da casa-mée foi constatado ser pouco
viavel e eficaz. Os cargos de chefia devem ser ocupados por locais, visto que, estes
compreendem melhor a situacdo social, politica e cultural de modo a interagirem
produtivamente com os colaboradores. Em consequéncia verifica-se a promoc¢do do mérito
seja de onde este vier assim como um nimero cada vez maior de multinacionais a recrutar
quadros talentosos do estrangeiro para a casa-méde e, apenas, depois de estarem
familiarizados e emersos na cultura e valores da empresa retornam as subsidiarias locais.
Logo, é assegurada a gestdo harmoniosa e em conformidade com a da casa-mae (Camara,
2008:57-61).

A Gestdo de Pessoas a nivel internacional acarreta responsabilidades acrescidas as ja
existentes. Estas tém que ver com o papel construtivo, de parceria e de navegacdo para
com os colaboradores que véo trabalhar para as organizacdes exteriores, ou melhor, como
Camara define «0s expatriados». Relativamente ao papel de construtor a Gestdo de Pessoas

tem que desenvolver capacidade competitiva ao seu colaborador de modo a que 0 mesmo
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esteja preparado a nivel competitivo para outros mercados e realidades. Deve, da mesma
forma, ser um parceiro de mudanga, isto €, deve facilitar a mudanca cultural e de estratégia
de negocio, assim como, o de tornar o colaborador uma vantagem competitiva pela sua
diferenciacdo. Como navegador deve prever situagdes que possam ocorrer com
antecedéncia de modo a evita-las e monitorizar o grau de satisfacdo e motivagdo (Camara,
2008:241-243).

3. O Comprometimento nas Organizac6es

«O Comprometimento reflete lealdade e vontade de trabalhar de acordo com os objetivos

da organizacdo» (Allen e Meyer, 1997:4)

O Comprometimento Organizacional € um dos conceitos mais estudados e intrigantes nas
areas de Gestdo, Gestdo de Recursos Humanos e Comportamento Organizacional. Como

tal, ndo existe um consenso na sua definicdo e pode ser abordado de véarios angulos.

As vérias definices de comprometimento podem ser agrupadas em trés principais
categorias, quanto a sua natureza: «as que tém em comum uma orientacdo afectiva, as que
sdo baseadas em custos e as que implicam uma responsabilidade moral por parte do
individuo em relacdo a organizagdo» (Nascimento et al, 2008:116; Meyer e Allen,
1991:62). Por outro lado, o comprometimento pode ser avaliado em fungédo do objeto pelo
qual esta a ser orientado: «organizacdo, funcdo, ocupacdo, carreira, objectivos, mudancas

organizacionais, estratégias, sindicato, familia» (Nascimento et al, 2008:116).

No entanto, todas as definicdes seja porque perspetiva sigam, tém em comum o facto de
considerarem que o comprometimento é uma ligacdo psicolégica entre o colaborador e a
organizagdo em que esta inserido que ajuda a direcionar o comportamento do mesmo e é
responsavel pelo sentido de pertenca social ou organizacional (Nascimento et al, 2008:116;
Meyer e Allen, 1991:62; Meyer et al, 2002:21).

Para Meyer e Allen (1991:64-67), o comprometimento é um estado psicolégico que

caracteriza a relagédo entre o colaborador e a organizacgéo e que tem implicacdes na decisdo
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do colaborador continuar na organizacdo, ou ndo. Sendo o comprometimento um estado

psicoldgico os autores compreendem que este esta intimamente relacionado e depende de

como o estado psicoldgico varia de individuo para individuo. Deste modo, os autores

desenvolveram o modelo de trés componentes do comprometimento organizacional que

esta apresentado sob a forma do seguinte quadro:

Fig. 6 — Modelo de trés componentes do comprometimento

Componentes

Afetivo

Caracterizacdo

Grau em que o colaborador
se sente emocionalmente
ligado, identificado e
envolvido com a

organizagéo.

O colaborador permanece na

organizagao porque ...

...sente gue quer permanecer

Estado psicoldgico

Desejo

De Continuidade

Grau em que o colaborador se
mantém ligado a organizagio
devido ao reconhecimento dos
custos associados com a sua
saida da mesma. Este
reconhecimento pode advir da
auséncia de alternativas de
emprego, ou do sentimento de
que os sacrificios pessoais
gerados pela saida serao

elevados.

...sente que tem necessidade de

permanecer

Necessidade

Normativo

Grau em que o colaborador
possui um sentimento de
obrigacéo (ou dever moral) de

permanecer na organizagao.

...sente que deve permanecer

Obrigacéo

Fonte: Cunha et al (2004:167)

No mesmo é possivel perceber que existem varios niveis possiveis de estado psicoldgico: o

afetivo em que o colaborador deseja estar na organizacdo porque gosta e identifica-se com

a mesma; o estado de continuidade tem a ver com o facto do colaborador sentir que tem a

necessidade de ficar na organizacdo porque a saida da mesma implicaria custos fossem

estes de carreira ou pessoais; o terceiro estado é o normativo em que o colaborador sente-
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se na obrigacdo (ou dever moral) para com a empresa ou 0s seus colegas de continuar a

pertencer a organizacio.
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Capitulo Il - A Comunicac¢édo Organizacional e o papel da Comunicacéo Interna como
geracao de conhecimento e envolvimento dos colaboradores

1. A Comunicacao Organizacional e a sua dimenséo estratégica

«A comunicacdo organizacional abrange todas as formas de comunicacdo utilizadas pela

organizacdo para relacionar-se e interagir com os seus publicos» (Bilhim, 2006:361).

Hoje em dia, a maior parte da comunicacdo € feita ao nivel organizacional. Sendo a
sociedade composta por organizagdes, 0 seu estudo tornou-se relevante e as empresas
compreendem o seu valor (Bilhim, 2006: 362-363; Freixo, 2012:300).

As organizacdes tém diferentes objetivos, valores e necessidades e tais conceitos devem
ser tidos em conta no desenvolvimento do processo comunicativo, desde a linguagem
adotada as atividades postas em préatica, de modo a que, estas venham ao encontro dos
colaboradores, tendo em consideracdo as suas diferencas culturais e formas de ser ou estar.
Deste modo, a comunicacdo interna duma organizacdo ndo pode ser reduzida a um
conjunto de canais pelos quais a informagdo é transmitida quando é um sistema de
interacdes onde o emissor e o recetor comunicam e partilham significados, visto que, como
afirma Pereira (1999:263) «nas grandes organizacOes se detecta também uma tendéncia
para usar uma linguagem prépria que se torna um elemento base da cultura propria». A
partilha destes significados seja em termos interpessoais, em grupo ou a nivel
organizacional que se desenvolvem nos colaboradores é o conceito do que é a organizagdo
e que serve de guia para o seu comportamento. As organizac@es sdo «um sistema de meios
estruturados com o proposito de alcancar objectivos especificos» (Castells, 2011:229) e,
por isso, sdo ambientes cada vez mais heterogéneos e diversificados com dimensdes e
estruturas diferentes, sendo, cada vez mais, importante englobar todas essas diferengas e
harmoniza-las tornando comum entre os colaboradores o objetivo organizacional. Assim, o
equilibrio organizacional estara assegurado e proporcionara relagdes duradouras com o0s
seus colaboradores (Branddo e Portugal 2015:149-151; Freixo, 2012:301; Camara, Guerra
e Rodrigues, 2013:539). Se a comunicagdo cumprir as seguintes quatro funcoes, é eficaz e,
portanto, indispensavel a organizagao (Bilhim, 2006:363):
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1) «Controla, formal e informalmente, o comportamento dos membros da
organizagéo;»

i) «Motiva os colaboradores ao esclarecé-los sobre o que devem fazer, e ao dar-lhe
feed-back do grau da sua realizagéo;»

Iii) «Vai ao encontro das necessidades de afiliagdo que todo o ser humano tem;»

iv) Fornece a informacao necesséria & tomada de decisao.»

Para melhor compreender a comunicacdo interna deve-se analisar o termo comunicagédo. O
mesmo é de dificil definigdo, sendo que existem muitas, e pode ser interpretado, também,
por mais do que uma maneira. Por isso, importa reter 0 mecanismo basico que se adequa a

qualquer contexto - o paradigma de Lasswell (1948):
i) Quem diz o qué?

i) Em que canal?

i) Para quem?

iv) Com que finalidade?

Assim, a comunicacdo é o processo de transferéncia de significados do emissor para o
recetor e vice-versa. Deste modo, ndo é possivel pensar a comunicagdo como um processo
fechado, visto que, ha feed-back e é, portanto, um sistema bidirecional. E por esta razio
que guando Sse pensa numa organizagao pensa-se num sistema de relagdes e transmissoes
de significado constante entre os seus varios elementos. A informag&o existe para capacitar
0s membros da organizacdo e torna-los mais eficazes no seu trabalho porque se transforma

em comunicacao e, posteriormente, em conhecimento.

Relativamente a comunicacdo organizacional ha trés aspetos importantes a considerar: «o
emissor deve comunicar correctamente e completamente; o receptor deve compreender a
mensagem; o receptor passa a agir tendo em conta esse conhecimento» (Bilhim, 2006:364).
Ainda de grande relevancia é o facto de a comunicagdo apenas ser aceite consoante quatro
condigdes (Freixo, 2012:321):

i) A comunicagéo é entendida;
i) A comunicacdo é percebida como coerente e tem proposito e interesse para a

organizacéo;
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iii) A comunicacdo é vista como sendo compativel com o0s interesses pessoais dos
colaboradores;

iv) O recetor assimila e assume a comunicagéao.

Para Freixo (2012:321-322), a manutencdo do sistema de comunicagdo é fundamental para
o funcionamento da organizacdo e para a autoridade que o autor considera ser a razdo
principal da boa comunicacdo. Assim, postula sete fatores que prometem um sistema de

comunicacéo eficaz:

i) Os canais de comunicacdo tém que ser conhecidos por todos os membros da
organizacao;

ii) A autoridade requer um canal de comunicacdo formal e bem definido;

iii) A linha de comunicacgdo deve ser a mais direta e curta possivel,

Iv) A linha de comunicagéo deve ser utilizada com regularidade;

v) Os colaboradores que funcionam como emissores devem ter a competéncia
adequada a tal;

vi) A linha de comunicagdo ndo deve ser interrompida durante o funcionamento da
organizacéo;

vii)Toda a comunicacdo deve ser feita através de mecanismos proprios de modo a

provar a sua autenticidade junto dos colaboradores.

Portanto, se a comunicacdo organizacional fluir de forma constante e eficaz é uma
componente muito importante para o sucesso da empresa. Na gestdo de conflitos, no
reforco da motivacao e satisfacdo dos colaboradores no trabalho, a comunicacéo interna
torna-se fundamental para que estas componentes organizacionais decorram de forma

eficaz.

2. Formalidade e momentos da comunicagao interna

A Comunicacdo Interna é uma area de atividade das Rela¢des Publicas nas organizagdes.
Atualmente, as Rela¢fes Puablicas tém a missdo de consolidar a identidade e visdo
organizacionais dentro das organizagdes. Ainda, visam estudar as pessoas que compdem a

organizacdo de modo a aplicar estratégias de comunicacao bidirecionais que facam sentido
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para estas e incentivem as mesmas. Este papel é fundamental para que as organizagdes
sejam flexiveis e coesas a nivel interno o que, por sua vez, torna possivel 0 compromisso
com os objetivos por parte dos colaboradores e, tal, traduz-se em sucesso. Por conseguinte,
a comunicacdo interna «deve ser entendida como um sistema de intera¢cdes onde a partilha
de significados, em termos grupais, interpessoais e organizacionais refletem o conceito de
cada empresa» (Branddo e Portugal 2015:152). E, ainda, como «atividade gestionéria
fundamental, isto €, como processo pelo qual a geréncia garanta o envolvimento e
desempenho das pessoas» (Freixo, 2012:325). A promocdo da motivacdo, da cooperacao e
da satisfagdo nas respetivas funcdes, através de atitudes necessérias, € um dos principais
propositos da comunicacao interna. O outro igualmente fundamental é o de proporcionar a
informacdo e compreensdo necessarias a orientacdo individual do colaborador nas suas
tarefas diarias. A comunicacdo interna deve, também, ser responsavel pela estimulacdo de
relacionamentos ativos entre os seus colaboradores e, por isso, Villafane (1998:243-247)
defende que a comunicagéo interna deve ter quatro pontos principais de atuacéo:

i) Traduzir-se através de um envolvimento expressivo, de modo a que, 0s
colaboradores se sintam reconhecidos no lugar que ocupam na organizagédo e sua
consequente integracao;

i) Proporcionar harmonia nas acdes organizacionais garantindo a coeréncia com 0S
objetivos e valores da organizacéo;

iii) Ajudar na mudanca de atitudes que se revelem necessarias face a novos desafios
que surjam;

iv) Sensibilizar os colaboradores dos objetivos principais da organizacdo de modo a
que estes se empenhem com dedicacdo nas suas competéncias. Fazer com que

sintam 0s objetivos organizacionais como seus.

Ainda, fundamental para a compreensdo do conceito de comunicacdo interna numa
organizacdo € o entendimento de que «qualquer comportamento é comunicacdo». Isto é,
mesmo que um dos colaboradores ndo esteja a partilhar informacéo verbalmente e esteja
parado a ouvir, a sua linguagem corporal € em si mesma comunicacdo. Assim, «qualquer
comportamento (verbal ou ndo verbal) é comunicacdo». Deste modo, é impossivel ndo
haver comunicacdo dentro de uma organizacdo e os colaboradores estdo em constante
comunicagéo. E devido a este facto que nasce a ideia de conceito da organizacéo, ou seja, €

a partir daquilo que se considera ser a organizacao que os colaboradores filtram o seu
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comportamento adequando-o0 ao que consideram ser a esséncia e realidade da organizacgéo
(Camara, Guerra e Rodrigues, 2013:540-541).

No entanto, a distincdo entre os conceitos comunicacdo e informacdo sdo pertinentes
porque a sua confusdo é uma das barreiras a gestdo da comunicacao interna organizacional.
O processo de comunicagdo envolve o feedback entre o emissor e o recetor e tem o
objetivo de dinamizar e de partilhar a informacdo entre todos, nos dois sentidos,
assumindo-se como um «ato de p6r em comum». J& no processo informativo o emissor ndo
espera feedback, sendo que, a informacdo apenas flui num dos sentidos. Tendo este
conhecimento é possivel aos gestores analisarem com eficacia os canais pelos quais a
comunicacdo é transmitida e determinar quais tém mais ruido, de modo, a fazer as
alteracdes necessarias para que a comunicacgdo flua e seja eficaz. Mas, por outro lado, esta
sO é realmente eficaz se houver partilha de significados, uma vez que o emissor pode
transmitir uma mensagem que é interpretada de forma errada pelo recetor levando a
comportamentos que nao foram os pedidos. Esta interpretacdo que ndo vai ao encontro da
mensagem transmitida é determinado pelos seus valores e critérios, 0s seus objetivos
pessoas ou de grupo ou mesmo as suas limitagdes. Todos estes fatores tém que ser tidos em
conta aquando da transmissdo de uma mensagem. Gerir estas variaveis que influenciam o
processo de comunicacao é o verdadeiro papel da comunicacéo interna (Brum, 2000:56-57;
Camara, Guerra e Rodrigues, 2013:548-550).

Na verdade, existem mais do que um tipo de comunicacdo e, como tal, & necessario

conhece-los de modo a adequar-se corretamente 0 melhor tipo a cada situacao.

A comunicacdo intrapessoal é abrangente a dirigentes e dirigidos, no sentido em que,
tantos uns como 0s outros a praticam. Esta comunicagdo traduz-se no processamento da
informacdo que lhes chega ou transmitem em significado para os mesmos. Aqui as
principais variaveis que interferem séo as individuais, isto é, os tracos de personalidade ou
0s gostos e orientacdo pessoal. A comunicacdo interpessoal é quando a transmissao de
significados se da& entre duas ou mais pessoas. Nesta podem ocorrem erros devido a
percecdo de cada um, a linguagem ou o contexto que podem ser ultrapassados através da
linguagem corporal e/ou 0 aumento de empatia. Por ultimo, a comunicagdo organizacional
é a que ocorre dentro de uma organizacdo seja de modo formal ou informal. Esta pode ser

transmitida de forma oral ou escrita e traduzir-se nos regulamentos, politicas e regras
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internas. A mesma engloba, ainda, as duas primeiras comunicagdes abordadas (Bilhim,
2006:365-366; Freixo, 2012:322-323).

A comunicacéo circula melhor entre os membros da organizacdo quanto menos autoritario
for o estilo de gestdo. Esta circulacdo permite um bom relacionamento promovendo o
espirito de equipa e o desempenho eficaz. Cada organizacdo tem o seu modo de
comunicacdo e, como tal, tem um padrdo de comunicacdo diferente. Sendo que ha a
comunicacdo formal (quando a mensagem é enviada através dos canais proprios e €
determinada pela hierarquia da organizacdo) e a comunica¢do informal (quando a

mensagem é transmitida fora dos canais formais de comunicagdo da organizag&o).

Tradicionalmente, existem dois tipos de redes de comunicacdo formais, considerando que
«as redes formais caracterizam-se por ser objetiva, concretas e racionais» (Camara, Guerra
e Rodrigues, 2013:559): as redes centralizadas e as redes circulares. A primeira apresenta a
comunicacdo centrada em apenas um colaborador, sendo que, desta forma, é mais rapida
na resposta e concentra o0 poder naquela que possui a informagdo. A rede circular
caracteriza-se por dar um acesso mais vasto a informacéo e potenciar uma maior partilha e
troca de poder e decisdo 0 que se traduz em aprendizagem e num processo comunicativo

mais rico (Camara, Guerra e Rodrigues, 2013:558-559).

Deste modo, ha quatro fluxos de comunicacdo formal: a comunicacdo pode ser vertical
descendente, isto é, segue a hierarquia da organizacao; pode ser vertical ascendente o que
significa que pode subir a «escada hierarquica»; pode ser horizontal quando se movimenta
entre pares do mesmo nivel hierarquico e, por fim, pode ser lateral, ou seja, a comunicacao
flui entre membros de diferentes niveis hierarquicos. Resumindo, as comunicagdes
verticais podem apresentar-se como unilaterais ou bilaterais dependendo da sua forma oral
ou escrita e apresentar o estatuto de formais ou informais quanto ao seu estilo. A
orientacdo das comunicacdes é avaliada em horizontal ou vertical dependendo do fluxo
direcional que apresentam dentro da estrutura organizacional (Bilhim, 2006:366-367;
Camara, Guerra e Rodrigues, 2013:551-552; Freixo, 2012:326-327). E possivel

compreender melhor através da seguinte figura:
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Figura 7 — Diferentes Fluxos de Comunicacéo na Organizacdo

Comunicagao Ascendente
-Problemas
- Sugestoes
-Necessidades

Comunicagao Descendente
- Objetivos
-Instrugdes

Operacionais Operacionais Operacionais

Comunicacao Horizontal
-Necessidades
-Problemas
-Experiéncias

Fonte: Adaptado de Freixo (2012:327)

A estrutura da organizacdo também influencia 0 modo como a comunicagdo € transmitida e
assimilada pelos colaboradores, sendo que “a comunicacdo organizacional envolve a
transferéncia de informacgéo através da hierarquia” (Bilhim, 2006:361). Ou seja, a propria
estrutura da organizacdo define o padrdo de comunicacdo formal utilizada na mesma. Tal

significa que a comunicacao é condicionada aos canais formais da organizacao.

Assim, a comunicacdo informal também desempenha um papel importante na
comunicagdo interna da organizagdo, uma vez que, a sua auséncia pode implicar auséncia
ou lentiddo na resposta de mensagens através dos canais formais. As redes de comunicacao
informal tomam quatro formas diferentes, considerando que se formam «num processo

38



paralelo as redes formais» (Camara, Guerra e Rodrigues, 2013:559): «pessoa a pessoa;
bisbilhotice; ao acaso; cachos» (Bilhim, 2006:370). No primeiro caso, a mensagem é
transmitida unicamente aquela pessoa, no segundo, é, também, transmitida pessoalmente
mas a varios elementos do grupo; no terceiro, cada pessoa passa a informagéo ao acaso a
diferentes membros de diferentes grupos; e, por Gltimo, a informac&o é transmitida a certas
pessoas escolhidas deliberadamente (Bilhim, 2006:370-372; Camara, Guerra e Rodrigues,
2013:560-561). A seguinte figura ilustra cada um destes casos:

Figura 8 — Rede de Comunicagéo Informal

D
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A
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Fonte: Bilhim (2006:370)
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No entanto, a comunicagdo interna das organizacodes, seja ela formal ou informal, tem que
ultrapassar varios obstaculos presentes em todas as organiza¢fes de modo a ser transmitida

eficazmente. As cinco maiores barreiras, segundo Bilhim (2006:372) séo:

i) O Status: numa organizacdo a pessoa que terd mais status sera o seu presidente e,
por isso, muitas vezes € mais importante a pessoa que esta a transmitir a mensagem
em si do que a propria mensagem;

i) O numero de ligacBes: quanto mais ligagdes tiver a mensagem por que passar mais
dificilmente chegaré intacta ao Gltimo destinatario, pois, tende a sofrer alteracdes e
interpretacdes distintas pelo caminho;

iii) A luta pelo poder na organizacdo: quanto mais competitividade houver na
organizacdo pelo poder individual de cada membro mais alteracGes a mensagem
sofrerd e mais ruido terg;

iv) A ameaca econdmica: se os colaboradores ndo estiverem satisfeitos com a sua
situacdo econdmica na organizacdo mais facilmente combateram a mensagem e néo
a irdo interpretar corretamente;

v) A sobrecarga de informagdo: o excesso de informacdo também funciona como
ruido, no sentido em que, os colaboradores dispem de tanta informacdo que nédo

sabem qual melhor se adequa ao que precisam e ndo a irdo interpretar corretamente.

A comunicacao interna, dispde, assim, de instrumentos e ferramentas de comunicagéo que
Ihe permitem efetuar uma comunicacdo abrangente e que seja compreendida eficazmente
por todos os colaboradores. «Constituem-se como efetivos elos de ligacdo entre as
empresas e seus colaboradores e, vice-versa» (Brandao e Portugal 2015:155). A partir das
mesmas € disseminado o efeito de agregacdo das préaticas e valores da organizacao.

Estas ferramentas visam atingir os objetivos da comunicacao interna, mais concretamente:
proporcionar e manter o empenho dos colaboradores na organizacdo em que estdo
inseridos; proporcionar um aumento da seguranca no trabalho seja financeiro, ou néo;
garantir que os colaboradores tém conhecimento dos valores e objetivos da organizacao e
gue os tomam como seus de modo a maior comprometimento da sua parte; dar a conhecer
0 papel que cada colaborador desempenha na organiza¢do mostrando o quao valiosos séo

para a mesma,; e evidenciar a importancia da organizagdo na sociedade em que se insere.
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De entre os varios instrumentos que podem ser utilizados para melhor efetivar a
comunicacéo interna, como a comunicagéo oral ou as ferramentas escritas ou impressas, a
Intranet que destaca-se pela sua rapidez e facil acesso e por ser das ferramentas mais
abrangentes e completas, uma vez que, agrega em si 0s outros instrumentos e modos de
comunicagdo interna «potenciando uma gestdo de comunicacdo com maior atualidade,
interatividade e participagdo» visto que garante, também, a todos os colaboradores o
feedback que precisam e permite-lhes efetivar a comunicacdo que é importante para 0s

mesmaos.

3. A geracédo de conhecimento nas organizacdes proporcionada pela comunicacao
interna

«A sustentacdo da vantagem competitiva estd no conhecimento das pessoas que
recorrendo, ou ndo, a tecnologia utilizam os dados, as informacdes e os transformam

em conhecimento» (Camara, Guerra e Rodrigues, 2013:578)

Como ja foi anteriormente referido e definido neste capitulo, a Comunicagdo Interna é uma
area de atividade das Relag¢fes Publicas que se ocupa de consolidar a identidade e visdo
dentro das organizacgdes, de modo, a que os colaboradores as reconhecam como suas. Esta
é nos dias que correm, essencialmente, transmitida através de sistemas de informacao
devido a facilidade e & competéncia que as tecnologias de informag&o (TIC) proporcionam.
A natureza do canal pode influenciar se a mensagem é, ou ndo, compreendida e
posteriormente assimilada e transformada em conhecimento, uma vez que, 0 «canal é o
suporte material que permite conduzir a mensagem» (Pereira, 1999:268) e que «0 meio
através do qual a mensagem é transmitida pode inferir na formacéo do significado» (Cunha
et al, 2004:355). De qualquer modo, seja qual for o canal ha duas carateristicas importantes
a ter em conta para que a mensagem seja transmitida e compreendia (Pereira, 1999:269;
Cunha et al, 2004:354-355):
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) Se o canal é ruidoso, ou seja, se causa interferéncias na mensagem
transformando-a numa mensagem diferente da inicial;

i) Se é abrangente a todo o publico a que quer chegar porgue a informagéo
é interpretada pelo individuo consoante as suas experiéncias pessoas,

interesses e como contextualiza a mesma.

Figura 9 — Modelo Percetual de Comunicacgdo

Fonte: Adaptado de Cunha et al (2004:355)

Sendo, neste caso, 0 emissor a organizacdo que deseja comunicar com 0S Seus
colaboradores tem que considerar que, apesar de todos os canais apresentarem ruido, ha
uns com menos do que outros, fazendo desse o canal dominante. Por isso, a escolha deste
para comunicar o que se considera mais relevante sera a mais adequada. Numa organizacao
0s canais que ligam os colaboradores e que permitem a comunicam designa-se de rede de
comunicagdo. Os canais da rede ndo estdo, nem devem estar todos disponiveis ou a
transmitir a0 mesmo tempo nem em permanéncia porque dessa forma seria transmitida
muita informacdo a0 mesmo tempo e ndo havia tempo por parte do individuo para a
processar. As redes podem, no entanto, tomar diferentes formas porque estas sao

«constituidas por sub-redes que correspondem, mais ou menos, as sub-unidades da

42




organizacdo e em qualquer caso podem ser centralizadas ou descentralizadas» (Pereira,
1999:271).

As redes centralizadas sdo aquelas em que ha uma pessoa que tem mais canais abertos do
que as outras pessoas e, tal, define-a como a lider dessa unidade (mesmo que ndo o seja
oficialmente).

Portanto, as redes de comunica¢do de uma organizagdo sejam elas formais ou informais
«funcionam como facilitadoras e dinamizadoras da atracéo, retencéo e desenvolvimento do
conhecimento da empresa» (Camara, Guerra e Rodrigues, 2013:561). E, sdo estas
responsaveis pelo fluxo continuo e dindmico da informagdo que posteriormente gera

conhecimento.

Assim, é importante saber que «dados, informacdo e conhecimento ndo sao sinGnimos» e
«0 sucesso ou fracasso organizacional depende, muitas vezes, de saber qual deles

precisamos» (Loureiro, 2003:24).

Os dados sdo um conjunto de registos de factos e acontecimentos que hoje em dia as
empresas armazenam em sistemas tecnoldgicos, tornando-os assim faceis de transferir e
estruturar. Quando estes sdo interpretados e lhes é atribuido transformam-se em
informacdo. Esta, por sua vez, € uma mensagem com uma finalidade prdpria transmitida
por um emissor para chegar a um determinado recetor. Ter em conta que «tal como a
informacdo deriva dos dados, o conhecimento deriva da informacdo» (Camara. Guerra e
Rodrigues, 2013:579) ¢ essencial para uma organizagdo nos dias de hoje. E atualmente, as
tecnologias de informacéo por si s6, ndo chegam para garantir uma vantagem competitiva
no mercado. Assim, é necessario que a informacdo se transforme em significado e tal
trabalho cabe as pessoas (Camara. Guerra e Rodrigues, 2013:-578-579; Loureiro, 2003:28-
29)

Desta forma, existem perguntas cujas respostas se traduzem na transformacdo da
informagdo em conhecimento, apresentadas pelos autores Camara, Guerra e Rodrigues
(2013:579):

1) Por comparacdo: «de que forma as informagOes desta situacdo se comparam a

outras situagdes conhecidas?»
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i) Através de consequéncias: «que implicacBes tém estas informacfes para a
tomada de decisédo?»

iii) Por conexdes: «quais sdo as relagbes entre este novo conhecimento e o
conhecimento ja existente?»

Iv) E por conversagao: «0 que pensam outras pessoas desta informagao?»

Perante estas questdes, pode afirmar-se que o conhecimento esta relacionado e pressupde
acdo, ao contrario da informagdo, visto que, o conhecimento esta relacionado e
intimamente ligado as pessoas porque este existe dentro delas de forma intuitiva e €

transmitido, de individuo para individuo, atraves da partilha de experiéncias e ideias.

No entanto, a criacdo e a gestdo do conhecimento organizacional esta longe de consenso e
ndo se traduz na gestdo do conhecimento de cada individuo e pode ser entendida de forma
diferente por cada organizagdo. Por isso, existem varios modelos que se esforcam por
explicar essa gestdo. Deste modo, destacam-se dois modelos que sdo 0s mais aceites pela

comunidade cientifica e pelos profissionais nas organizacdes.

Nonaka e Takeuchi (1995:59) sdo os autores responsaveis por um dos modelos de criacdo
do conhecimento que relne mais consenso juntos dos praticantes da gestdo do
conhecimento. Para estes, a criacdo do conhecimento numa organizacdo tem duas
dimens0es: a epistemoldgica que se refere a distincdo dos dois tipos de conhecimento e a
dimensdo ontoldgica que se preocupa com o modo como o conhecimento é criado e

transmitido no interior de uma organizacao.

No mesmo modelo, os autores revelam a importancia da dimensdo relevante a gestdo do
conhecimento (dimensdo epistemoldgica) que faz a andlise dos diferentes tipos de
conhecimento existentes. O conhecimento tacito é de dificil explicacdo por palavras porque
é adquirido através da experiéncia do individuo, ou seja, requer pratica e, por isso, ¢ dificil
de formalizar e de transmitir aos outros sendo muito pessoal. Devido a elevada préatica do
individuo, o conhecimento estad muito interiorizado nas a¢des que toma e como realiza as
tarefas, tornando-o, assim, intuitivo e subjetivo. E, ainda, um conhecimento simultaneo,
isto é, que leva a uma acdo imediata sem ter que procurar muita informacg&o para saber o

que fazer. O outro tipo de conhecimento é o conhecimento explicito. Este é mais
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facilmente expresso em palavras e nimeros sendo que, por isso, pode ser transmitido a
outros de forma imediata e simultanea por varios colaboradores porque é digital e objetivo.
O préprio é produzido através de dados e informacdo recolhidos e armazenados na
organizacdo. Deste modo, o0 conhecimento numa organizacao é a soma destes dois tipos de
conhecimento de modo a garantir as solucdes acertadas para 0s problemas que surjam no
dia-a-dia da empresa, «sejam elas decisdes estratégias que afetam o rumo da empresa ou
uma resposta para um problema de um determinado cliente usando um produto ou servigo»
(Loureiro, 2003:31-33; Camara, Guerra e Rodrigues, 2013:581-582; Nonaka e Takeushi,
1995:59-60).

Os varios modos (dimensdo ontoloégica do modelo) como é feita a conversdo da
informacdo para conhecimento também sdo importantes de analisar, uma vez que, ajudam
a compreender como se difunde o conhecimento pelos colaboradores e como se envolvem
0s mesmos nessa partilna. Os autores Nonaka e Takeuchi (1995:61) sdo os responsaveis

pela criacdo do conceito dos seguintes quatro modos de conversdo do conhecimento.

A socializacdo € responsavel pela partilha e troca de experiéncias pessoais, assim €
partilhado e adquirido conhecimento técito. «E um processo de aquisicio do conhecimento
(thcito) através da partilha de experiéncias pessoais» (Camara, Guerra e Rodrigues
2013:582). A externalizacdo é o processo de transmissao de conhecimento tacito de forma
a ser compreendido e mais facilmente verbalizado por todos, gerando conhecimento
concetual. Este modo permite a criagdo e novos conceitos na organizacdo. O modo
combinacdo traduz-se na criagdo de conhecimento explicito pela reunido de mais
conhecimento explicito de diferentes fontes, sejam estas outros individuos ou informacéo
em base de dados. Esta combinacdo origina o conhecimento sistémico. Por fim, a
internacionalizacdo é o modo que consiste na tradugdo do novo conhecimento explicito em
conhecimento tacito, ou seja, na transformacdo do conhecimento adquirido através dos
dados e da informacdo disponivel em experiéncia, sendo que tal conhecimento é
denominado conhecimento operacional (Camara, Guerra e Rodrigues, 2013:582-584;
Nonaka e Takeuchi, 1995:61-69).

Para resumir e melhor compreender os quatro modos de conversdo do conhecimento é

perene a analise do seguinte quadro:
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Figura 10 — Quatro Modos de Conversédo de Conhecimento

Conhecimento Técito  EEE)> Conhecimento Explicito

Socializacéo Externalizacao
Conhecimento Tacito (conhecimento (conhecimento concetual)

compartilhado)

Internalizagéo Combinagéo

Conhecimento Explicito (conhecimento operacional) | (conhecimento sistémico)

Fonte: Camara, Guerra e Rodrigues (2013:584)

Estes processos de conversdo do conhecimento permitiram aos autores o desenvolvimento
do modelo «espiral do conhecimento». Este modelo explica que a geracdo de
conhecimento organizacional é um processo continuo e dindmico entre o conhecimento
tacito e o explicito. Esta interacdo € formada por turnos entre os diferentes modos de
conversdo do conhecimento que por sua vez sdo ativados por varios estimulos. Em
primeiro lugar, este processo ocorre através de um campo de interacdo que advém da
socializagdo que permite e facilita a partilha de experiéncias e o confronto de ideias. De
seguida, 0 modo de externalizacdo é impulsionado pelo dialogo significativo e a reflexdo
coletiva que torna conhecimento dificil de partilhar e de colocar em palavras de facil
compreensdo e difusdo para todos. Em terceiro lugar, é ativado o modo de combinacéo no
qual é colocado novo conhecimento junto com o conhecimento disponivel nas redes de
informagao da organizacdo. Finalmente, o conhecimento «aprender fazendo» ativa 0 modo
internaliza¢do «o contetldo do conhecimento criado por diferentes modos de converséo de
conhecimento sera naturalmente diferente» (Nonaka e Takeuchi 1995:70-71; Camara,
Guerra e Rodrigues, 2013:584-585). A seguinte figura ilustra o modelo da espiral do

conhecimento dos autores referidos.

46



Figura 11 — Espiral do Conhecimento

Dialogo

-

Socializagdo Externalizacdo

Campo de Interagéo Networking

Internacionalizacdo Combinagdo

—

Aprender Fazendo

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1995:71)

Para que a espiral do conhecimento seja inserida com sucesso numa organizacdo é
fundamental que esta crie o contexto adequado e que o desenvolva. Para que tal aconteca
existem algumas condi¢bGes organizacionais que precisam ser atendidas, sendo estas
Camara, Guerra e Rodrigues (2013:586) e Nonaka e Takeushi (1995:74-82):

i) Intencdo: perceber de forma clara qual o tipo de conhecimento mais vantajoso e
importante a organizacdo para que se estimule compromissos com 0S
colaboradores e se formule uma intencdo organizacional e propor-lhes essa
mesma intencdo;

i) Autonomia: é importante que os colaboradores sintam que sdo auténomos
dentro da organizacdo porque dessa forma também terdo autonomia na criacao
de novo conhecimento, seja individualmente ou em equipas autbnomas;

i) Flutuacédo e Caos Criativo: esta condi¢do organizacional traduz-se na rutura de
rotinas e habitos e procura estimular a interagdo entre a organizacdo, 0s seus

colaboradores e o ambiente externo. Deste modo, os colaboradores véem-se
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obrigados a repensar e a questionar novas formas de estar e trabalhar na
organizagao, assim, sdo constantemente estimulados;

iv) Redundancia: neste contexto, redundancia, ndo é a duplicacdo da informacdo,
mas sim, a sobreposicdo consciente da informacdo, de atividades e
responsabilidades imediatas dos colaboradores. Esta encoraja o dialogo e a
comunicacgéo frequentes o que permite a partilha de informacdo sobreposta e a
consequente geracdo de conhecimento.

V) Variedade de Requisitos: a diversidade interna de uma organizacdo pressupde
que a mesma iguala a sua variedade externa. Assim, a informacdo
disponibilizada aos colaboradores deve ser a mais diversa possivel e de acesso
facil por todos, de modo, a que se consiga lidar com as adversidades que sejam

necessarias de ultrapassar.

O outro modelo de conhecimento empresarial € da responsabilidade dos autores Davenport
e Prusak (1998:5). Segundo estes, o conhecimento & «um misto fluido de parcelas de
experiéncias, valores, informacdo contextual e conhecimento técnico que fornece uma

estrutura que permite a evolugéo e a incorporacao de novas experiéncias e informagéo».

Estes autores assumem que as organizagdes se comportam como mercados do
conhecimento nos quais os colaboradores assumem trés papéis (Davenport e Prusak
1998:29-29):

i) Compradores do conhecimento ao procurarem conhecimento aquando da
necessidade de resolucdo de problemas;

i) Vendedores do conhecimento quando séo conhecidos e procurados no mercado
interno em que se inserem por serem experts de determinado tema ou processo;

iii) Corretores ou gatekeepers quando colocam em contacto direto vendedores e
compradores do conhecimento fazendo entdo a ligacdo entre aqueles que

precisam de determinado conhecimento e aqueles que o detém.

Neste mercado do conhecimento, existe, como nos outros mercados, um sistema de preco,
ou seja, os compradores e 0s vendedores do conhecimento regem-se por mecanismos de
fixacdo de preco e de pagamento do conhecimento. Assim, existem trés fatores que

influenciam este mercado e sdo seguidamente explicados pela sua ordem de importancia do
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mais importante para o de menor importancia (Camara, Guerra e Rodrigues, 2013:589;
Davenport e Prusak, 1998:32-34):

i) Reciprocidade: quando um colaborador que domina certo conhecimento, ou
seja, estd no papel de vendedor, dedica o seu tempo e a sua energia a partilhar o
seu conhecimento com os outros colaboradores no papel de compradores, para
mais tarde, quando eventualmente necessitar ele de comprar conhecimento ho
seja facilmente facultado;

i) Reputagdo: este conceito esta relacionado com o anterior, uma vez que, se
houver a partida reciprocidade havera uma reputacdo positiva. Isto é, o
vendedor do conhecimento quer ser reconhecido como aquele que possui 0
conhecimento valioso e que o partilha com os outros.

iii)  Altruismo: quando o vendedor do conhecimento o partilhou realmente por boa
vontade sem querer nada em troca, ou simplesmente, pelo bem da organizagéo
ou do seu colega colaborador. O altruismo do conhecimento existe e deve ser

incentivado nas organizacdes.

Estes trés fatores sdo influenciados pela confianca existente, ou ndo, entre 0s
colaboradores. Quanto maior a confianca, mais sélido e eficaz ser& o mercado do
conhecimento. Segundo os estudos dos autores, as maiores ineficiéncias deste mercado séo
a informacéo limitada em que os compradores, muitas vezes, ndo conseguem aceder ao
conhecimento que precisam porque ndo sabem como chegar a ele e ndo sabem o seu preco;
a assimetria entre os elementos do mercado em que uns tém muito conhecimento
disponivel e outros muito pouco; e o conhecimento localizado. Ou seja, as pessoas tém
tendéncia a comprar conhecimento através daqueles que lhes sdo mais préximos o que ndo
significa que esse seja 0 conhecimento mais adequado as suas necessidades (Camara,
Guerra e Rodrigues, 2013:589; Davenport e Prusak, 1998:40-41).

Como ja foi analisado neste capitulo, existem diferentes modos de gerar conhecimento. Os
dois autores em andlise aqui definem cinco modos de geracdo de conhecimento: a
aquisicao e aluguer; recursos dedicados; a fusdo; a adaptacéo; e a construgédo de redes do
conhecimento. A aquisic¢ao consiste em adquirir conhecimento de outra empresa atraves da
compra ou contratando colaboradores que ao possuam. O aluguer de conhecimento é

quando a organizacdo pde esse conhecimento a disposic¢ao de outros, por exemplo, quando
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uma organizagdo apoia uma universidade na pesquisa e desenvolvimento desse
conhecimento. Outra forma de gerar conhecimento € digerir recursos para essas atividades
criando unidades de pesquisa e desenvolvimento. A fusdo acontece quando individuo e
grupos de diferentes especializacbes juntam o seu conhecimento para criar outro. A
adaptacdo da-se quando a organizacdo responde a novas exigéncias do seu ambiente
externo e sente necessidade de criar novo conhecimento ou ajustar o j& existente a essas
novas condicionantes. Por fim, a construcédo de redes de conhecimento é outro modo eficaz
de geracdo de conhecimento organizacional através da formalizacdo de redes informais de

pessoas e conhecimento j& existentes (Davenport e Pruzak, 1998:53-66).

O conhecimento deve estar disponivel e ser de facil compreensdo aos que dele precisam e,
tal, € o objetivo da codificacdo. O processo de codificacdo é bastante complexo, por isso 0s
autores, apontam quatro principios basicos a cumprir de modo a que o conhecimento seja
eficazmente transformado em cédigo (Camara, Guerra e Rodrigues, 2013:591; Davenport e
Prusak, 1998:69):

) Os gestores de topo devem decidir que objetivos de negdcio o
conhecimento codificado ird servir (se o principal objetivo for
aproximar-se do cliente entdo deve considerar-se codificar o
conhecimento relacionado com o cliente);

i) Os mesmos devem identificar, de entre todo o conhecimento disponivel
na organizacao, qual o fundamental e a qual dar primazia para alcancar
0s objetivos pretendidos;

iii) O conhecimento deve ser avaliado segundo a sua utilidade e adequacao
a codificacao;

iv) Deve ser escolhido 0 meio mais apropriado a organizacdo e aos seus

colaboradores para a codificacdo do conhecimento e a sua transmissao.

Como na perspetiva destes autores, as organizagdes comportam-se como mercados de
conhecimento, estes defendem que as mesmas devem criar espagcos onde as trocas e
partilhas, compras e vendas de conhecimento possam acontecer. Para 0S mesmos, a
transferéncia formal e informal de conhecimento sdo distintas e cada uma delas apresenta
um diferente papel, sendo que, a transferéncia informal acontece normalmente entre os

colaboradores nas suas pausas, por exemplo, e sdo bons medidores do conhecimento da
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organizacdao. Ja a transferéncia formal é criada pela organizacdo como visitas promovidas

pela empresa ou palestras também se mostram muito eficazes. Mas para que tanto as

transferéncias formais e informais possam acontecer eficazmente é preciso que ndo exista

atrito. Os autores referem que existem fatores proporcionadores de atrito e apresentam

solucBes possiveis a cada fator. Para melhor compreensédo, sdo apresentados sob a forma

do seguinte quadro:

Figura 12 — Atritos que inibem a transferéncia de conhecimento e possiveis solugdes

Atrito

Solugéo

Falta de confianca matua

Diferentes culturas, vocabularios e

quadros de referéncia

Falta de tempo e locais de encontro

Status e recompensas orientados para

os detentores do conhecimento

Falta de capacidade de absor¢do do

conhecimento por parte dos recetores

Crenca de que o conhecido vem do
exterior e é prerrogativa de

determinados grupos

Intolerancia com erros ou

necessidade de ajuda

Construir relagdes de confianga através de
reunides face a face
Estabelecer consenso através da educacéo,
discussdo, trabalho em equipa e rotagéo de
fungbes
Criar tempo e locais para a transferéncia do
conhecimento: feiras, salas de convivio ou
conferéncias
Avaliar o desempenho e oferecer incentivos

comparticipados

Educar os colaboradores para a flexibilidade,
propiciar tempo para a aprendizagem e basear

as contratagdes na abertura de ideias

Estimular a aproximacao nédo hierarquica do
conhecimento e que a qualidade do
conhecimento é mais importante do que a sua
fonte
Aceitar e recompensar erros criativos e

colaboracgdo

Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998:97)
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As organizagdes estdo inseridas num mercado global e, por isso, precisam de inovar
constantemente para alcangar 0 sucesso e conseguirem manter-se competitivas. Hoje em
dia, a principal vantagem competitiva que as empresas tém € o seu conhecimento e 0 modo

como fazem a sua gestao porgue este é mais abrangente que o capital intelectual.

Assim, é preciso compreender que a gestdo do conhecimento numa organizacéo «refere-se
a todo o esforgo sistematico realizado pela organizacao para criar, utilizar, reter e medir o

seu conhecimento» (Loureiro, 2003:34).

Cada organizacdo compreende e pratica a gestdo do conhecimento conforme as
necessidades do seu mercado, da sua cultura e identidade, e, conforme as necessidades dos
seus colaboradores. Mas, as principais funcdes da gestdo do conhecimento sdo abrangente

a todas estas e segundo Malhotra (200:11-13) devemos:

i) Identificar eficazmente quais os conhecimentos mais importantes para 0 bom
funcionamento;

i) Evitar que conhecimentos ndo relevantes para a organizagao sejam introduzidos
no desempenho das funcdes dos colaboradores confundindo-os e atrapalhando-

0S no seu trabalho.

E os principais objetivos desta gestdo de modo a que se mantenha o foco no conhecimento

organizacional sdo:

) A criacdo de um repositério de conhecimento no qual estejam englobados os
diferentes tipos de conhecimento ja aqui indicados e explicados;

i) O acesso a informacdo deve ser sempre de facil acesso para que seja possivel
chegar a todos e que todos possam fazer o seu uso no dia-a-dia;

i) O desenvolvimento de uma cultura e ambiente organizacionais que estimulem e
proporcionem a partilha de experiéncias e o uso do conhecimento;

iv) A gestdo do conhecimento como um recurso medivel.
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4. A Comunicacdo Interna em Rede — Intranet

«A informagcdo circula através de redes: redes entre empresas, redes internas as empresas,

redes pessoais e redes de computadores» (Castells, 2011:217).

As organizacgdes, incluindo as portuguesas, sofrem, cada vez mais, expansdes a nivel
internacional e fusbes de modo a aumentar o seu capital e rendimento. E, por isso, a
comunicagdo interna em rede € cada vez mais valorizada e importante para que todos 0s
colaboradores estejam em sintonia com a organizacdo e 0s seus valores e objetivos

independentemente do local em que se encontrem.

O modo como a organizagao se relaciona com os seus colaboradores constitui um elemento
chave na competicdo, assim como, 0 modo como partilha a informagdo com 0s mesmos e a
comunicacdo em rede consegue estabelecer o estreitamento dessas relacGes de forma a
alcancar a vantagem competitiva. A comunicacdo em rede permite a interacdo e a
bidirecionalidade da informacéo tornando os colaboradores recetores e, simultaneamente,
emissores (Brand&o e Portugal, 2015:157; Castells, 2011:221).

Como tal, a comunicacdo interna tornou-se a area indispensavel na gestdo de uma
organizacdo porque permite que a informagdo chegue a todos os colaboradores, assim
como, a estratégia adequada, os valores, a missdo e 0s objetivos a0 mesmo tempo que
mantém os colaboradores integrados, motivados e informados. Diariamente, ajuda a
melhorar perante a mudanca ao mesmo tempo que mantem os objetivos e valores da

organizacao.

Atualmente vive-se numa «sociedade em rede» (Castells, 2011) que se caracteriza pela
evolucdo tecnologica crescente e pelas redes tecnoldgicas que ligam todas as pessoas,
paises e organizacOes de todos os tipos. Deste modo, também, estas Gltimas tiveram que se
adaptar e adotar as novas tecnologias para que se mantivessem competitivamente aptas.
Assim, as organizacBes tornaram-se também elas redes tecnoldgicas complexas e
comecaram a utilizar uma ferramenta da area da comunicacdo/informacdo baseada na

tecnologia da internet. A organizagdo e a tecnologia deixaram de ser duas dimensdes
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distintas e, nesta sociedade atual, a tecnologia é a dimensdo da organizacao «que carateriza
o0 seu funcionamento, determinando a sua dimenséo cognitiva» (Freixo, 2012:339).

Esta realidade ilustra a proposta de um quarto modelo comunicativo tendo como base e
baseando-se na “rede”. Gustavo Cardoso (2008:589) propde este quarto modelo de
comunicagédo afirmando que o mesmo ndo retira importancia aos anteriores, mas articula-se
com estes e completa-os. Este modelo de comunicacdo pode ser acrescentado aos ja
existentes modelos: o de comunicacdo interpessoal que fundamenta a comunicagdo numa
troca bidirecional entre duas ou mais pessoas; 0 modelo que sustenta a comunicagéo de um
para Vvarios interlocutores sendo uma mensagem enviada para um grupo reduzido; o
modelo da comunicacdo em massa possivel através do uso da tecnologia, no qual o
individuo envia uma mensagem para um grupo (em massa) de pessoas que ndo conhece.
(Cardoso, 2008:619). O quarto modelo proposto pelo autor, seria a jungdo do modelo de
comunicagéo interpessoal e do modelo de comunicagdo em massa ligando, assim, tudo e

todos em rede.

Esta nocdo aqui apresentada mostra o qudo a tecnologia revolucionou a forma como se
comunica, como se relaciona e como se interage em sociedade. Tal, é igualmente verdade e
facto nas organizacgdes, de tal forma que, qualquer organizacdo sente como imposi¢ao o
uso de tecnologia como forma de se manter competitiva no mercado e funciona em torno

de uma rede de computadores interna e externamente.

A intranet € o instrumento de exceléncia da comunicacdo interna em rede porque é uma
rede privada e de utilizacdo privada utilizada pelas organizacdes para chegar diretamente e
facilmente aos seus colaboradores. E, também, ter o conhecimento e acesso ao seu
feedback, visto que, assenta na interacdo continua entre a organizacdo e 0S Seus
colaboradores. Tem que ser reconhecida pelos mesmos como um canal de comunicacao
seguro, acessivel e de confianca de modo a ser eficaz e que crie e potencie o conhecimento.
Assim, existe a possibilidade de cada organizagédo ter uma «vida relacional» com o0s seus
colaboradores, o que desenvolve uma maior capacidade de producéo, rapidez e qualidade
de informacdo disponivel, assim como, uma nova forma de gestdo das relacdes
interpessoais internas e potenciar a gestdo do conhecimento interno organizacional. A
tomada de decisbes é, devido a intranet, mais facilmente conhecida, assimilada e

compreendida pelos colaboradores o que potencia a sua motivagdo. E, ainda, o tipo de
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decisdes que serd mais aceite e adequado aos colaboradores também é mais facilmente
conhecida pelos administradores de topo através da recolha de informacéo pela intranet
(Brandao e Portugal, 2015:158-159; Brum, 2003:98-99). Nestares (2002:253) refere que a
intranet € mesmo «0 melhor sistema de comunicacgéo interna por permitir o acesso rapido e

facil a informacéo corporativa.

A aceitacdo da intranet pelos membros da organizacdo tem-se revelado muito elevado
devido ao facto desta funcionar e ter caracteristicas similares a da Internet e de ser
protegida por firewalls que restringem o acesso. A internet e a intranet sdo idénticas a nivel
tecnoldgico, também agregando recursos multimédia como som, imagem, texto, graficos e
video, mas € na sua abrangéncia e a forma como estas tecnologias sdo utilizadas para
comunicar que diferem. A primeira é de acesso livre e global sendo que devido a sua
dimensdo e heterogeneidade o seu comportamento pode ser muito imprevisivel. A segunda
é de uso exclusivo dos colaboradores de uma especifica organizacdo sendo constituida por
uma ou mais redes privadas e como esta construida para ser aceite pelo niumero maximo de
colaboradores apenas usa um subconjunto de funcionalidades da internet de forma a ser o
mais simples e eficaz possivel ao utilizar. Ainda, fornece servigos de correio eletronico,
web, chat agilizando os processos de comunicacdo entre os colaboradores de varios
setores. Esta permite, assim, a implementacdo e a eficacia da estratégia de comunicacao
interna (Pinto e Carvalho, 1997:2; Moreira e Pon, 2003:8).

«A Intranet € uma rede corporativa que usa a mesma tecnologia e infra-estrutura de
transferéncia de dados que € usada pela Internet» (Moreira e Pon, 2003:7), ou seja,
possibilita a motivacdo dos colaboradores uma vez que 0S aproxima e permite a sua
interacdo que se revela decisiva para a dinamica interna de participacdo e envolvimentos
dos mesmos na organizacdo. Desde modo, e devido a intranet, é desenvolvida uma maior
capacidade de producdo, rapidez e qualidade de informacdo que é disponibilizada.
Fundamentalmente, a intranet potencia as relag0es interpessoais e a gestdo do
conhecimento organizacional. Esta gestdo e partilha de informacgdes «fidedignas e
imediatas» € a verdadeira vantagem competitiva da organizacdo, no sentido em que, a
tomada de decisfes é mais eficaz porque é compreendida por todos 0s membros e, como
tal, torna a intranet num «instrumento facilitador da difusdo da cultura empresarial e da
formacéo da marca e identidade corporativa» (Nestares, 2002: 253). Ainda, o espaco fisico

em que os colaboradores se encontram deixa de ser relevante, uma vez que, esta ferramenta
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é possivel de aceder pelos colaboradores da organizacdo independentemente da area ou
espaco em que estes se encontrem. E ainda importante que haja uma atualizagio
permanente da informacgdo e interatividade constante de modo a que se estabeleca um
contato continuo entre a organizacao e os colaboradores para que a participacdo ativa seja
real e que tenha uma «base relacional de interesses muatuos». Para que seja realmente um
efetivo instrumento de comunicacdo interna transversal deve ir ao encontro das
necessidades e expectativas de informacdo e comunicacdo de todos os colaboradores e
potenciar a comunicacdo ascendente. De evidenciar que de modo a haver uma participacao
e aderéncia geral na organizacdo, a informacdo disponibilizada na intranet, neste caso,
deve revelar-se atrativa e, principalmente, relevante para os colaboradores e a sua via
organizacional (Branddo e Portugal, 2015:158-160; Moreira e Pon, 2003:7-8). A figura
seguinte resume as vantagens que advém do desenvolvimento tecnoldgico aplicado e

integrado a comunicagéo interna, como € o caso da ferramenta Intranet.

Figura 13 — As vantagens de aplicar o desenvolvimento tecnolégico a comunicacéo

interna

-0 potencial humano

-desenvolver aptidoes e
competencias

-novas formas de
mm Organizacao do trabalho
em equipa

-novas condigdes para se
potenciar a formagdo
continua

-novos métodos de trabalho
em equipa e em rede
possibilitam a eliminiagdo de
formas tradicionais

Permite destacar

simplificagao,
enriquecimento e
alargamento das fungdes

nova aposta em tempo real
de politicas de inovagao

Fonte: (Adaptado de Brandao e Portugal, 2015:158)
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As vantagens mais perenes de implementar uma intranet numa organizagdo séo, segundo
0s autores Bajwa e Ross (2002:28-29):

i) Desenvolve-se gastando menos do que outras tecnologias e adaptam-se a varios
sistemas operativos;

i) Permite e oferece um ambiente de comunicagdo interna amistoso através do
aumento e da qualidade da informacdo que se traduz em conhecimento e da sua
facil e rapida acessibilidade;

i) Evolve rapidamente e facilmente atualiza-se de modo a acompanhar as

mudancas necessarias a competitividade.
E, acrescentam, Moreira e Pon (2003:7):

i) Possibilita que a informacdo seja recolhida e disponibilizada de forma mais
rapida e democratica por todos os membros da organizacéo;

i) Agiliza processos externos e internos, no sentido em que, permite que varias
pessoas a0 mesmo tempo, ou ndo, discutam estratégias e projetos para que a
relacdo custo/beneficio seja mais eficiente;

iii) Os gastos de materiais impressos € diminuido ou o deslocamento de pessoas e

0 papel do colaborador na organizacdo é assim maximizado.

Outra das vantagens de uma Intranet € os seus baixos custos de implementacdo e de
manutencdo, 0 que permite a organizagdo o foco na procura da qualidade de comunicacgédo

e competitividade.

De facto, a intranet pode reunir em si varios recursos multimédia, como sons, imagens,
texto, graficos ou video de modo a ser mais apelativa aos colaboradores e garantir a
chegada e compreensdo da mensagem por todos. Ainda, esta pode ser adaptada a realidade
de cada organizacdo e as necessidades dos colaboradores de cada empresa. Nestares
(2002:255-256) acrescenta, ainda, que se vive atualmente na «terceira geracdo de
intranets», que se caracteriza por apresentar como uma plataforma que tem em conta as
necessidades dos colaboradores, desenvolvendo uma estratégia de comunicacdo e gestdo

para chegar aos mesmos eficazmente.

Por outro lado, segundo a perspetiva do autor Bilhim (2006:293), a tecnologia e o0s

sistemas e ferramentas tecnologicas adotadas pelas organizagbes podem resultar num
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aumento de rotinas de trabalho o que, por sua vez, aumenta o nivel de capacidades exigidas
ao colaborador.

A organizacdo deve, portanto, saber adaptar-se a todas a mudancas possiveis na atual
sociedade e as ferramentas tecnol6gicas permitem isso. A organizacdo em rede é uma
forma de estruturacdo que nasce devido a necessidade das organizagdes de se adaptarem a
essas mudancas. «Neste tipo de estrutura desaparece a ldgica hierarquica tradicional»
(Cardoso, 1998:152; Cardoso, 2001:152). Tal permite as organizaces uma grande
flexibilidade e capacidade de adaptacéo no contexto atual de rapidas mudancas no mercado
e tecnologia. Esta estrutura procura, igualmente, mobilizar a inteligéncia coletiva
estabelecendo comunicacdes informais e formais com os seus colaboradores. «Ja que é
abandonada a l6gica hierarquica, que é substituida por uma mdltipla e intensa comunicacao
horizontal, favorecendo estratégias de colaboracdo entre as organiza¢Ges» (Cardoso,
1998:152; Cardoso, 2001:152). A ferramenta de comunicacdo Intranet torna todo este
processo e esta rede mais adaptavel e realizavel, uma vez que, a mesma permite, como ja

foi referido, o rapido acesso em qualquer zona geogréfica.

Pinto e Carvalho (1997:5) alertam, ainda, para o facto da utilizag&o da intranet poderem
advir riscos como a degradacdo «do seu funcionamento, devido a grandes sobrecargas
momentaneas e excessos de informacdo que nesta poderdo circular». Na verdade, a méa
gestdo ao nivel do planeamento das infraestruturas de comunicagdes, pode levar a um fraco
desempenho. Os mesmos autores referem também que «a diminuicdo destes riscos passa
por acGes de formacdo adequadas e pelo desenvolvimento faseado da sua instalacdo

visando uma melhor estruturacao».

Uma intranet pode criar valor acrescentado numa organizagdo se o seu uso for feito de
forma eficaz e eficiente. O uso desta ferramenta é fundamental a uma gestdo de
comunicacdo interna eficaz e traz competitividade a organizacéo através do fortalecimento
da cultura e identidade da organizacdo e, consequentemente, do comprometimento dos
seus colaboradores para com esta. O impacto e os beneficios da intranet estdo, no entanto,

condicionados pela motivacdo das pessoas envolvidas.

E o principal objetivo da comunicago interna de uma organizacéo e da intranet a mudanca
do comportamento dos colaboradores de modo a que interiorizem como seus os valores, a

cultura e os objetivos da organizagdo através de atitudes positivas e de autonomia e
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iniciativa na realizacdo das suas tarefas diarias visando a satisfacdo e a motivacdo dos

colaboradores.

Desta forma, torna-se essencial avaliar qual o impacto que a intranet tem para a
comunicagdo interna em rede e, consequentemente, para os niveis de compromisso que 0s
colaboradores assumem face a cultura na organizacdo tdo complexo a nivel estrutural como

€ 0 caso da organizacdo objeto de estudo, NOS.
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Capitulo 111 — Enquadramento da Empresa onde o Estagio foi realizado e da
Empresa Objeto de Estudo — Havas World Wide Portugal e NOS.

1. Memoria descritiva do Estagio na Havas World Wide Portugal

O presente trabalho, Relatério de Estagio, vem no seguimento da realizacdo de um estagio
de seis meses na Agéncia de Publicidade e Comunicacdo Multinacional Francesa Havas
WorldWide Portugal.

A ideia de realizar um Relatério de Estagio em detrimento de uma dissertacdo ou projeto
nasce da necessidade e vontade de iniciar experiéncia na minha area de formacéo, de forma
a adquirir experiéncia e capacidades para maior vantagem competitiva no mercado que
pretendo crescer profissionalmente. Assim, sendo a minha area a de Marketing,
Comunicacéo e Publicidade iniciei o estagio com duracdo de 6 meses (de 17 de agosto a 16

de fevereiro) na Agéncia de comunicagéo e publicidade acima referida.

Esta € uma das maiores agéncias de comunicacdo e marketing do mundo sendo que integra
316 escritorios em 75 paises. A sua sede é atualmente em Nova lorque mas a sua origem é
francesa. A agéncia portuguesa é lider do mercado nacional ha 14 anos tendo arrecadado
ao longo desse periodo véarios prémios entre os quais o Ouro, Prata e Bronze nos Prémios
Eficacia 2015. E ainda, relevante identificar que o Lancamento da marca NOS foi

responsavel pelo Ouro, assim como, pelo Grande Prémio Meios e Publicidade.

As responsabilidades e fungbes exercidas foram as de Redatora Publicitaria ou Copywriter
no departamento Digital. Como Copywriter o0 meu trabalho era o de escrever textos para
acompanhar e compor as pecas publicitarias desenvolvidas pelo Designer que levem as
pessoas a ter uma acdo. A forma como as palavras s@o usadas criativamente de modo a

suscitar interesse e acdo por parte do publico é da responsabilidade do Copywriter.

Muitas vezes o Cliente transmitia 0 que queria ver na comunicagdo, outras estava
disponivel para receber propostas da nossa parte, tanto a nivel de copy (texto) como de

design (imagem). Quando se verificava esta ultima opg¢do tinhamos mais espaco de
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criatividade e depois o Cliente dar-nos-ia o seu feedback aprovando, ou nédo, e ndés
fariamos mais uma proposta até estar de acordo com as suas expetativas e desejos.

Foi neste contexto que comecei a fazer pecas ao nivel de copy (texto) para o Cliente NOS.
Estas pecas, entre outras, eram na sua maioria de cariz interno e, mais especificamente,
para as ferramentas de comunicacao interna da organizagdo, fundamentalmente para a sua

Intranet.

Na realidade, 0 meu interesse pela area de comunicagdo interna organizacional ndo era
recente e a NOS chamou a minha atengdo através das pecas que ia desenvolvendo para a
mesma através do meu trabalho no estagio. Verificando que a empresa na qual estagiava
ndo revelava uma preocupacdo acrescida com a sua comunicacdo interna e ndo € uma
empresa muito grande ao nivel do ndmero de colaboradores ndo colocava grande foque
nessa area interna. Foi assim que surgiu o desejo de me poder focar na comunicagao
interna da NOS.

Esta organizacio é o maior grupo de comunicacdes e entretenimento do pais. E o resultado
da fusdo das antigas organizagdes, também de comunicacdo, ZON e Optimus. O facto de
esta resultar de uma fusdo é, também, uma das razbes pela qual a mesma valorizei e quis

dar enfase a comunicacdo interna.

A Havas WorldWide fez a ponte com o Cliente NOS. Este, por sua vez, mostrou interesse
pela minha area de estudo e por esta colaboracdo que se revelara benéfica para ambas as

partes.

2. Enquadramento Situacional da Organizacdo Objeto de Estudo - Grupo NOS

A historia da NOS comeca com a fuséo de duas organizacGes que lhe deram origem: a
ZON e a Optimus.

«As origens e desenvolvimento da ZON confundem-se com a génese e o
desenvolvimento das industrias do entretenimento e das telecomunicagfes de massa em
Portugal» (NOS, 2016)
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A partir de 1999 para responder a uma necessidade e procura crescente no mercado, a
TV Cabo, afirma-se como o maior distribuidor de televisdo ao domicilio e, mais tarde,
destaca-se como o primeiro operador de Internet de banda larga do pais. A ZON
Multimédia surge como marca independente em 2008 ap0s separacdo da TV Cabo do
operador incumbente. A mudanga do nome emerge como desenvolvimento de uma
novo tipo de organizacdo centrada no cliente. Com novos procedimentos tanto a nivel
comercial como de engenharia, a nova organizacdo foi responsavel por ser a nimero
um do mercado a fornecer servicos de alta qualidade para dentro e fora do lar e
empresas. Agregou cerca de 1,6 milhdes de clientes com a tecnologia da Rede de Nova
Geragéo alcangando mais de trés milhdes de casas. No final do primeiro trimestre de
2013, foi o segundo maior provider de Internet e voz fixa com 800 mil e 986 mil
clientes, respetivamente, com cobertura da totalidade do territério portugués. Ainda, foi
responsavel por 210 salas de cinema que formaram a maior rede do pais e quase 10

milhdes de pessoas as visitaram.

O grupo evoluiu e conseguiu acompanhar essa evolucdo e tal revelou-se pela
arquitetura da marca: ZON Tv Cabo, ZON Lusomundo Cinemas, ZON Audiovisuais,
ZON Contetdos, ZON Madeira e ZON Acores. Dreamia e SPORT TV eram

participadas a 50 por cento pela organizacéo.

2010 foi 0 ano da grande expansdo internacional com o estabelecimento da joint-
venture ZAP em Angola para o fornecimento de servi¢cos de TV por subscricdo de

satélite para aquele mercado alargando-se posteriormente para Mocambique.

A Optimus nasceu a 1998, da juncdo de varias empresas que integravam 0s maiores
grupos econdmicos nacionais e internacionais do qual faziam parte o Grupo Sonae, a
EDP e a France Telecom. A sua entrada no mercado foi marcada por sucesso imediato,
uma vez que, em apenas uma semana conquistou 100 mil clientes chegando ao fim
desse ano com uma quota de mercado de 17,5% devido a uma grande campanha e

planos de marketing Pioneiros.

Os primeiros anos desta nova marca distinguiram-se pelo lancamento de produtos e
servigos inovadores e que pretendiam responder as necessidades reais dos clientes. «A
Optimus foi responsavel pelo lancamento das mensagens escritas (SMS) e do primeiro

tarifario com SMS gratuitos para todas as redes (Boomerang Chat); pelo langamento do
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primeiro tarifario sem carregamentos obrigatorios (Livre); do primeiro tarifario com
chamadas ao mesmo preco para todas as redes (Livre Total); da primeira assinatura
sem mensalidade (Avantage) e da primeira campanha com oferta de chamadas a 0

céntimos» (Jornal de Negdcios, 2013).

Apos 5 anos de existéncia, em 2003, a Optimus apostou numa nova dindmica tanto a
nivel de oferta como de comunicagdo envolvendo os seus clientes emocionalmente
com a assinatura “Segue o que Sentes”. Em 2005, a marca lanca a internet de banda
larga movel — Optimus Kanguru — que se revelou sucesso imediato valendo-lhe o
Prémio Internacional de Inovagdo, nos Global Telecoms Business Innovation Awards.
Ainda nesse ano, numa parceria inédita com a Microsoft, a Optimus lancou 0 MSN
Messenger no telemével, permitindo aos seus clientes comunicar via Messenger, em

qualquer lugar.

Portanto, a marca destaca-se pela sua inovacdo que naturalmente se estendeu também
ao setor empresarial. No ano de 2006 é lancado o Push-Email, um servi¢co que permite
a sincronizacdo instantanea do e-mail, calendéario, contatos e agenda e, também, o
Optimus A, uma oferta integrada, Unica e exclusiva para o segmento de clientes de
elevado consumo. Um ano depois, a Optimus lanca o Plano Fixo Mdvel, tornando-se o
primeiro operador nacional a oferecer um servico de convergéncia fixo-movel para o

mercado empresarial.

2008 foi um ano marcante para a marca. Esta altera a sua forma de estar e de se
apresentar ao publico passando da imagem boomerang que acompanhou a mesma
durante 10 anos para a imagem magma e a nova assinatura: “De que é que precisas?”
Que mostra a nova dire¢cdo da marca mais virada e preocupada com o cliente. Este foi
até a data o maior rebranding de uma marca em Portugal. Meses mais tarde, a marca
volta a inovar e lanca outra novidade para o mercado, um produto dirigido aos jovens
que oferece comunicagfes gratuitas e ilimitadas (Chamadas, Videochamadas,
Messenger, SMS e MMS), numa vertente multiplataforma: TAG. Gragas ao
lancamento do TAG, a Optimus venceu, pelo segundo ano consecutivo, o Prémio de
Inovacgdo nos GTB Awards. Um ano depois langa o servigo pioneiro Clix Restart TV e
a primeira editora online de musica em Portugal — a Optimus Discos. Este langcamento

veio reforcar a estratégia da Optimus no eixo da Musica, juntando-se a projetos como o
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Optimus Alive, o maior evento de mdsica e arte, 0 Optimus Clubbing e os Optimus
Secret Shows, outro conceito pioneiro e inédito em Portugal.

Em 2010, com a integracdo da marca Clix, a Optimus torna-se o primeiro operador
totalmente integrado em Portugal. Também nesse ano, o Servico ao Cliente da Optimus
vence “Melhor Contact Center de Portugal” nos prémios APCC Portugal Best Awards
2010, o que se veio a repetir nos dois anos seguintes. O servigo de exceléncia prestado
pela Optimus foi também reconhecido a nivel internacional, nos prémios Contact
Center World. Em 2011, 2012 e 2013 a Optimus foi distinguida com o prémio de
"Melhor Servico ao Cliente" da Europa, Médio Oriente e Africa, e em 2012 conquistou
0 mais importante galarddo, considerado os “Oscares do setor”: “Melhor Servigo ao
Cliente do Mundo”.

Em 2011 a marca langa nova assinatura “O que nos liga ¢ Optimus” revelando assim o
espirito de proximidade com os seus clientes e sublinhando envolvimento emocional da

marca.

A 42 geracdo movel de telecomunicacdes teve o seu destaque em 2012 e o seu
lancamento valeu-lhe a distingdo internacional nos GPS Awards. Foi a primeira

operadora portuguesa a testar esta tecnologia em roming com sucesso.

Um ano depois acontece o langcamento do servico de internet fixa instantanea com voz
associada — WoW. Também o lancamento do WTF que rompe na época com O
paradigma das comunicages tradicionais, oferecendo a utilizacdo ilimitada das Apps
de comunicagdo WhatsApp, Viber, Skype, Facebook Messenger, Blackberry

Messenger, iMessage e Facetime, combinada com trafego de dados abundante.

A NOS nasce, assim, no ano de 2013, da fusdo entre estas duas organizacdes que se
destacaram pelos seus produtos inovadores e pelos valores de proximidade e

envolvimentos emocional com os seus clientes.

Esta nova marca, resultante de outras duas lideres, ficou com um volume de 1,6 mil
milhdes de euros. Tem como principal objetivo o comprometimento de exceléncia e a

satisfacdo do cliente.

Lider na televisdo por assinatura, na banda larga de ultima geracao e na distribuicéo e

exibicdo de cinema. Tem 4 milhdes de clientes moveis, mais de 1,54 milhGes de
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clientes de televisdo, 1,6 milhdes de clientes de telefone fixo e 1,145 milhdes de
clientes de internet de banda larga fixa. Esta no principal indice bolsista nacional (PSI-
20). O atendimento ao cliente por linha telefénica foi considerado o melhor servico ao

cliente do mundo, nos prémios Contact Center World de 2014.

A NOS afirma estar um passo a frente na inovacdo tecnoldgica, diferenciando-se da

concorréncia porque:

) Foi o primeiro operador nacional de Pay TV;

i) Foi pioneira na oferta de servicos triple play;

iii) Lancou o primeiro servico de internet sem fios — Kanguru;

iv) Tem o interface de TV mais inovador — Iris;

V) Levou a voz fixa a qualquer parte do mundo — NOS Telefone;

vi) Langou o primeiro servico de Internet fixa com instalagio imediata — wOw;

vii)  Abriu a primeira sala IMAX do pais.

A estratégia desta organizacdo, passa por aumentar a quota de mercado em todos 0s
segmentos, ou seja, no segmento residencial, empresarial e individual. No primeiro, a NOS
tem o objetivo de consolidar a preferéncia dos portugueses pela televisdo por subscricéo,
fortalecer as redes de nova geracéo e unificar a experiencia com 0s servigos e produtos em
todas as plataformas e equipamento. Relativamente ao segmento empresarial, 0 objetivo
principal é o de ser a primeira escolha dos profissionais, das PME, das grandes
organizacgOes e instituicGes publicas contribuindo para 0 aumento da sua competitividade
ajudando a expandir o seu negdcio e a impulsionar a economia portuguesa. A NOS, a nivel
pessoal, pretende aumentar a competitividade do mercado de modo a conseguir oferecer

aos seus clientes os melhores precos e servicos.

A NOS conduza-se por um Coédigo de Etica que representa o conjunto de principios e
regras que regem as relacBes internas e externas da organizacdo que € divulgado e
incentiva a sua adogao por parte de todos os seus colaboradores, parceiros e fornecedores
estando, portanto, presente no site e na Intranet do grupo. E como estd explicado no
proprio codigo sobre as pessoas «Este Codigo estabelece a forma como a NOS se relaciona
com as suas pessoas, a forma com espera que estas se relacionem entre si e a postura que

todos devem ter face ao negécio». A politica de gestdo de recursos humanos da
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organizagdo baseia-se na «diversidade, direitos de cada pessoa e ndo descriminagao», na
promogédo do espirito de equipa, a partilha de objetivos comuns e entreajuda entre 0s
colaboradores (NOS, 2016).

Assim, 0 grupo consegue uma total transparéncia em relacdo aos seus colaboradores e
publicos externos de modo a alcancar a satisfacdo e comprometimento de todas as suas
partes interessadas.
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Capitulo IV — Metodologia

1. Probleméatica e Objetivos em investigacéo

A investigacao deste Relatorio de Estagio incidird sobre um universo composto por todos

os colaboradores que fazem parte do grupo NOS.

Um dos meios de comunicagdo mais valorizado dentro de uma organizacdo é a Intranet e
na NOS tal ndo é excegdo. A Intranet da NOS (Intra) agrega todos os contetdos de
interesse ao colaborador tanto informativos como pessoais tendo esta uma area pessoal
para cada colaborador que pode gerir como mais lhe convier — um espago Unico de todos
para todos 0s que pertencem ao grupo para responder de forma eficaz aos desafios de

comunicacgdo que surgem no seio da organizacdo e as necessidades dos seus colaboradores.

A Intranet da NOS serve principalmente como plataforma de promogédo e reforgo da
cultura e da identidade que tornam a NOS (nica. Com uma linguagem proxima, uma
interatividade muito acessivel e atualizacdo diaria pretende ser uma ferramenta de grande
utilidade e até de trabalho para o seu utilizador e tornd-lo o mais proximo possivel da
organizacdo em que se insere. Esta chega aos seus 2.000 colaboradores espalhados pelas
cidades do Porto e Lisboa e, ainda, aos colaboradores externos. Assim, estes tém acesso ao
que lhes é mais atil e importante: os contactos (que engloba todos os colaboradores
externos e internos) e as plantas de todos os edificios NOS de modo a facilitar as tarefas do

dia-a-dia.

Assim, a problematica a abordar neste estudo é o porqué de a comunicagéo interna em rede
ser um fator de sucesso para a identidade da organizacdo, sabendo que, o desempenho dos
colaboradores de uma empresa, neste caso a NOS, esta intimamente relacionado com o seu
comprometimento para com a empresa em que trabalham. Sendo que tal culmina e €é
resumido na seguinte pergunta de partida: Qual o papel que a intranet da NOS desempenha

no comprometimento dos colaboradores face a cultura da empresa?

O objetivo deste estudo, de natureza empirica, visa compreender se a comunicagéo interna
em rede, neste caso a Intranet da NOS, toma parte no comprometimento dos colaboradores
face a cultura organizacional. Ou melhor, é pertinente conhecer o papel que a comunicagdo

interna em rede desempenha para a consolidacao da identidade e cultura organizacional, no
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sentido de se perceber o qudo importante e influente é a satisfacdo interna para o éxito de

uma organizagao.

Neste estudo, que incide sobre a comunicacdo interna em rede, sera feita uma analise para
compreender se 0s conteldos disponibilizados vdo ao encontro das expetativas e
necessidades dos colaboradores. E, de que modo os colaboradores estdo satisfeitos, ou ndo,
com esses mesmos contetdos. E através da compreensdo da existéncia de satisfacdo
interna que € possivel apurar qual o papel que a comunicacdo interna em rede tem no
compromisso que os colaboradores tém em relagdo a cultura da NOS. Em simultaneo, pode
identificar-se que tematicas e conteudos deverdo ser abordadas no futuro.

As conclusbes permitirdo que os responsaveis pela Area de Comunicacdo Interna possam
dar ainda mais destaque a Intranet tornando-a mais relevante para os colaboradores através
dos contetudos que estes mais desejam ver e aceder e, consequentemente, aprofundar o

comprometimento dos mesmos face a cultura organizacional da organizacdo em estudo.

2. Estratégia Metodoldgica

Para que uma pesquisa se possa considerar cientifica é preciso que esta seja sobre um
objeto definido pelo autor e reconhecido pelo mesmo e pelos outros. A pesquisa deve dizer
sobre 0 mesmo objeto coisas que ainda ndo tenham sido ditas ou exploradas. E,
principalmente, a pesquisa deve ser util aos outros (Eco, 2007:27-28). A estratégica
metodoldgica revela-se fundamental, uma vez que, relne todos os elementos que
conduzem a uma delimitacdo das hipéteses e, posteriormente, a criacdo de uma modelo

que torne possivel testar essas mesmas hipoteses (Carmo e Ferreira, 1998:25).

Esta é uma pesquisa cientifica que se foca no objeto de estudo a Intranet da NOS e, para
tal, a estratégia metodoldgica apresenta todos os passos para chegar a conclusdo da
pesquisa aferindo, ou ndo, as hipoteses levantadas. Assim, uma investigagdo empirica
devera seguir as seguintes fases de modo a alcancar os objetivos inicialmente pretendidos,
segundo Hill e Hill (2000:32):

i) Escolhe-se um tema de realizacdo possivel tendo em conta as possibilidades do

autor;

68



i) Formula-se de uma pergunta de partida;
i) E efetua-se uma revisdo da literatura que «tem como objetivo encontrar uma ou

mais hipoteses para a investigacao cientifica».

Assim, numa primeira fase, foi feita uma detalhada recolha da literatura de forma a ver
sustentadas as possiveis hipoteses que dai advieram. Na parte tedrica do trabalho foram
estudados e analisados 0s conceitos comuns a todas as organizagdes como a cultura e
identidade organizacional, a comunicacao interna e as suas ferramentas, nomeadamente, a
Intranet e aprofundado o estudo sobre a mesma. A motivagdo, 0 comprometimento, a
gestdo participativa, a cultura e identidade sdo conceitos importantes de abordar de modo a
realizar uma aproximacdo a Intranet da organizagdo, no sentido de se perceber qual o
impacto que a sua utilizagdo tem para o comprometimento dos colaborados na cultura
organizacional em que se inserem. Isto porque, a teoria €, segundo Freixo (2010:85), um
método de conceptualizacdo e contextualizacdo dos factos afirmando que este representa
mais do que uma orientacdo que restringe os factos estudados para se chegar a conclusdes,

visto que, os dados a estudar e analisar numa area podem ser inestimaveis.

Deste modo, a pesquisa cientifica foi dividida em duas etapas fundamentais a sua
realizacdo. A primeira consistiu na analise documental de dados secundérios, ou seja, no
estudo e avaliacdo da informacdo ja existente sobre esta tematica, desde outros trabalhos
cientificos, estudos sobre o tema, livros, artigos de opinido, noticias internas e externas a
organizacdo para que fosse possivel formular hipéteses e de igual importancia chegar a

estrutura mais adequada de Inquérito por Questionario (dados primarios do estudo).

A segunda etapa consistiu no estudo dos dados priméarios através da ferramenta de
Inquérito por Questionario. Este foi analisado na sua vertente funcional, estrutural de
conteddos e acessibilidade, para que seja possivel validar as hipoteses em estudo. Assim
como, a realizacdo de entrevista exploratoria a Dr2 Isabel Silva do departamento de
Comunicacdo da organizacgdo, no sentido de compreender o ponto de vista e importancia
dadas a intranet por parte da propria organizacdo. Foi, ainda, feita uma andlise através da
observagdo direta e participante da ferramenta Intranet da empresa, como se encontra

descrito posteriormente.
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2.1 Dados Secundarios

As técnicas utilizadas para a profundar o conhecimento sobre o objeto de estudo — a
intranet do grupo NOS, de modo a conhecer o0 modo como a organizacdo chega aos seus
colaboradores e se tal esforgo € reconhecido pelos mesmos, serdo numa primeira fase a
entrevista exploratoria, depois a analise documental e, por fim, a observacéo participante.

Estas técnicas serdo responsaveis pelo enriquecimento do estudo de caso, através de um

conhecimento mais detalhado do instrumento de comunicagdo interna, a intranet, da NOS.

e Entrevista Exploratéria

Apbs a primeira fase de analise documental e observacdo da Intranet (Intra) da NOS, foi
realizada uma entrevista exploratéria (Ver anexo 1), possivel por email, a Dr?. Isabel Silva
do Departamento de Comunicacdo da empresa, no sentido de se perceber a importancia
dada ao instrumento de comunicacdo interna na contribui¢do da cultura organizacional e
para o comprometimento dos colaboradores, por parte da propria NOS.

Segundo Freixo (2010: 192), «este método permite estabelecer um estreito relacionamento
entre o entrevistado e o entrevistador, permitindo o conhecimento de elementos que de
outra forma o investigador ndo teria acesso». Embora esta entrevista ndo tenha sido
realizada presencialmente, a informacao ndo deixa de ser menos relevante, uma vez que a
entrevistada respondeu, assim, de forma objetiva as questdes colocadas.

Desta forma, podemos afirmar que a entrevista exploratoria tem, acima de tudo, o objetivo

de consolidar ideias e informacdes gque resultaram da analise documental.

e Andlise Documental

Esta técnica assume destaque porque a mesma engloba documentos que ainda néo
sofreram avaliacdo ou andlise, ou seja, «os documentos de primeira mdo, que ndo
receberam qualquer tratamento analitico, tais como: documentos oficiais, reportagens de
jornal, cartas (...)» (Gil, 1999:66).

Assim, para a técnica de analise documental foi efetuada a recolha e pesquisa de

documentos internos e externos da empresa, bem como de estudos ja realizados por outros
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autores nesta temética, tais como artigos, noticias, relatorios, entre outras fontes de

informacg&o que trouxeram valor acrescentado a investigagao.

e Observacao participante — andlise a Intranet da NOS

Para a realizacdo deste estudo recorreu-se ao metodo de observagdo participante por
corresponder ao «envolvimento directo que o investigador de campo tem com um grupo
social que estuda dentro dos parametros das proprias normas do grupo» e «a observagao
participante é pontual» (lturra, 1986:149).

Os resultados obtidos através deste método permitiram conhecer o estado atual da intranet,
0s seus contetdos, o nivel de interagdo, como esta estruturada e o tipo de informacéo que
tem maior destaque, assim como, experienciar em primeira mdo, a sua navegacao e
acessibilidade. Este método, ainda, deu a conhecer que contetdos ou aplicacbes existem ou
ndo existem que incitam a participacdo dos colaboradores.

A Intranet da NOS ou Intra, como é internamente denominada, disponibiliza muita
informacdo organizada por menus e submenus e comporta a possibilidade de ter som,
imagem e video. Depois de algum tempo a navegar e a experimentar as suas
funcionalidades é notorio que esta funciona principalmente como ferramenta de trabalho
mas também como ferramenta de informacdo disponibilizando informacdo relevante ao

colaborador, seja sobre outros colaboradores seja sobre a organizacdo e seu mercado.

Tal verifica-se na Homepage da Intra que é atualizada diariamente com informacdo mais
institucional na qual aparece no topo as trés noticias mais importantes sobre a organizacao,
sendo que estas sdo colocadas por grau de importancia e atualizadas diariamente e, se
necessario, mais do que uma vez por dia. Ainda ha Homepage estdo destacados contetdos
de interesse e beneficio ao colaborador como descontos para o cinema, por exemplo.

Na parte lateral esquerda da Intra estdo os seguintes menus pela posterior ordem:
«Colaborador»: aqui estdo reunidos todos os conteddos que dizem respeito ao

colaborador, principalmente, aos beneficios de ser colaborador NOS. Isto é, toda a

informacdo sobre descontos e/ou eventos patrocinados pela organizacdo nos quais o
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colaborador tem vantagens e beneficios na participacdo ou na compra, desde bilhetes de
cinema ou concertos, conferéncias ou exposigoes.

«Empresa»: nesta tab encontra-se tudo o que esteja relacionado com a empresa, de modo
a, informar os colaboradores sobre tudo o que se passa na mesma. Desde prémios
atribuidos ou ganhos, a workshops ou conferéncias a acontecer na organizagéo.
«Ferramentas»: como o préprio nome indica, aqui reunem-se todas as principais
ferramentas que o colaborador possa precisar no dia-a-dia do seu trabalho.

«Contactos»: todos os contactos da organizacdo e de todos os colaboradores da mesma
sdo aqui disponibilizados. Os colaboradores podem pesquisar pelo contacto que querem
numa tab de pesquisa, no inicio da pagina, ou, podem percorrer todos os contactos por
ordem alfabética. Podem, ainda, encontrar nesta pagina os contactos mais frequentemente
utilizados que aparecem no inicio.

«Enviar SMS»: existe uma tab de acesso rapido sempre disponivel e sempre visivel na
qual é possivel escrever uma mensagem que serd enviada diretamente da Intra para o
telemdvel de outro colaborador. Tal possibilidade torna as tarefas do dia-a-dia mais
praticas e rapidas de realizar, uma vez que, se encontra tudo disponivel na mesma
ferramenta, a Intra, e ndo € necessario trocar de ferramentas, como o telemovel para enviar
um SMS.

«(Links Uteis)»: estes sd0 0s menus descritos abaixo e encontram-se dentro dos menus
acima mencionados mas, como sdao o0s mais utilizados pelos colaboradores, foram
colocados de modo a serem mais facilmente e rapidamente acedidos.

«Cadigo de Etica»: este link esta em destaque ndo tanto pela sua grande utilizag&o
por parte dos colaboradores mas, sim, pelo seu grau de importancia para a organizacao.
Assim, aqui esta o codigo de ética da organizacdo, também, disponivel no site para a
consulta igualmente de clientes.

«NOS Campus»: 0 NOS Campus — A Universidade Corporativa da NOS «é um
espaco de partilha e transferéncia de conhecimento entre todos os profissionais e de
desenvolvimento do seu potencial e talento. E também um polo de inovacio, atento a
envolvente externa, vocacionado para captar novas ideias, para as transformar, e integrar
na nossa organizagdo.». Portanto aqui estdo disponiveis todos os conteddos que digam
respeito a tal para que os colaboradores sejam incitados a participar no NOS Campus e que

saibam gquando e onde acontecem os eventos desta natureza.
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«Portal do Colaborador»: o portal do colaborador engloba toda a informagao que
diz respeito ao mesmo dentro da organizacdo, como por exemplo o seu salario ou 0 nimero
de horas que trabalhou ou as suas faltas, por exemplo.

«Portal da Sustentabilidade»: neste, o colaborador tem acesso a informacéo que
diz respeito aos acontecimentos e agdes que, dentro e fora da organizagdo, ajudam a
promover a sustentabilidade. Visto que, a organizacdo reconhece que a sua atividade
produz mudancas sociais, ambientais e economicas, definiu um conjunto de intencdes e
principios contemplados na Politica de Sustentabilidade aqui também presente cujas
atividades véo ao encontro da mesma.

«Noticias e Tendéncias»: noticias e tendéncias também se encontram como link
atil devido ao seu elevado numero de acessos por parte dos colaboradores. Aqui estdo as
noticias em que a organizacdo figura assim como as principais tendéncias do mercado e a
situacdo da NOS no mesmo.

«Familia e Amigos»: aqui encontra-se informacdo relativa a todos os produtos
NOS disponiveis no mercado mas com vantagens e descontos para 0s amigos e familiares
dos colaboradores da organizacéo.

«Boleias»: O Boleias ¢ uma iniciativa criada pela NOS que oferece aos
colaboradores uma plataforma para facilitar a oferta ou o pedido de boleias entre os
colaboradores.

2.2 Dados primarios

e Inquérito por Questionario

A realizacdo do levantamento de informacdo relativo ao estado presente da intranet, feito
através do método de observacdo participante, permitiu o ajuste adequado de algumas das
questBes do questionario, uma vez que, esta observacdo permitiu compreender melhor a
dindmica e organizagdo da mesma. Assim como, a realizacdo da entrevista exploratoria que
nos da a visao da intranet pelos dois lados que a utilizam.

O método cientifico de Inquérito através de Questionario foi adotado a este estudo como o
mais adequado, uma vez que, traz um elevado numero de vantagens a qualquer trabalho
cientifico quando comparado com a técnica de entrevista. Vantagens como Gil (1999:128-
129) destaca:
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i) «Possibilita atingir grande nimero de pessoas, mesmo que estejam dispersas
numa area geografica muito extensa;

i) «Implica menores gastos com pessoal, posto que 0 questionario nao exige o
treinamento dos pesquisadores»;

iii) «Garante 0 anonimato das respostas»;

iv) «Permite que as pessoas respondam no momento em que julgarem mais
conveniente»,

V) «N&o exp0be os pesquisadores a influéncia das opinides e do aspecto pessoal do

entrevistado».
E, ainda, segundo os autores Quivy e Campenhoudt (1998:189):

i) «A possibilidade de quantificar uma multiplicidade de dados e de proceder, por
conseguinte, a numerosas analises de correlacdo»;
i) «O facto de a exigéncia, por vezes essencial, de representatividade do conjunto

dos entrevistados poder ser satisfeita através deste método».

Neste Inquérito por Questionario (ver anexo Il) foram adotadas perguntas fechadas de
modo a néo requerer esforco por parte dos inquiridos e para que todas as questdes sejam
respondidas. Como tal, serd garantido que existe uma resposta adequada em cada um dos
colaboradores, neste caso, se veja inserido (Gil, 1999:130-131).

De forma a precisar ainda com maior exatidéo as respostas dadas, seréo utilizadas escalas
sociais. Isto é, «instrumentos construidos com o objectivo de medir a intensidade das

opinides e atitudes da maneira mais objectiva possivel» (Gil, 1999:139).

3. Perfil Tipo do Colaborador da NOS

O perfil tipo do colaborador da NOS, datado de Junho de 2016, é pertinente no sentido de
comparar as respostas obtidas pelo método de inquérito por questionario nos dados de
caracterizacdo do mesmo com o perfil tipo do colaborador existente na organizacgdo. Tal

comparagao permitird compreender se a amostra é representativa, ou néo.
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Grafico 4 — Idades
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4. Universo, Amostra e Horizonte temporal em investigacdo

A dimensdo da amostra deve ser representativa da populacdo em estudo, desta forma Huot

(1999: 39), sugere uma tabela que possibilita compreender se a dimensdo da amostra é, ou

n&o, significativa.

Tabela 1 — Tabela de Huot

N n N n N n N n N n

10 10 100 80 280 162 800 260 2800 338
15 14 110 86 290 165 850 265 3000 341
20 19 120 92 300 169 900 269 3500 346
25 24 130 97 320 175 950 274 4000 351
30 28 140 103 340 181 1000 278 4500 354
35 32 150 108 360 186 1100 285 5000 357
40 36 160 113 380 191 1200 291 6000 361
45 40 170 118 400 196 1300 297 7000 364
50 44 180 123 420 201 1400 302 8000 367
55 48 190 127 440 205 1500 306 9000 368
80 52 200 132 460 210 1600 310 10000 370
65 56 210 136 480 214 1700 313 15000 375
70 59 220 140 500 217 1800 317 20000 377
75 63 230 144 550 226 1900 320 30000 379
80 66 240 148 600 234 2000 322 40000 380
85 70 250 152 650 242 2200 327 50000 381
90 73 260 155 700 248 2400 331 75000 382
85 76 270 159 750 254 2600 335 100000 384

Fonte: Huot (1999:38)

Legenda:

N: dimenséo da populagéo

n: amostra
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O universo total dos colaboradores da NOS € composto por 2 mil. Desta forma, de modo a
obter uma amostra representativa da populagdo seriam necessarias, no minimo, 322
respostas ao Inquérito por Questionario, como se verifica na tabela acima apresentada.
Neste caso, 0 universo a gque tivemos acesso resulta de uma amostra de 200 colaboradores,
extraida do universo total de 2 mil colaboradores. Esta foi previamente selecionada pela
organizagao que teve em atengéo a sua representatividade face ao perfil do colaborador da
NOS obtido através do universo real de 2 mil colaboradores, ja& anteriormente referido.
Assim, para que a amostra fosse representativa seriam necessarias 132 respostas ao
questionario.

Apos os 19 dias (inicio a 20 de julho e fim a 7 de agosto) em que 0 questionario esteve
online na Intranet da organizacéo foram recolhidos 40 questionarios.

Uma vez que a populacdo em estudo nao € a total, existe naturalmente um erro amostral.
Por esta razéo, os dados devem ser interpretados com um intervalo de confianga, segundo o
qual é possivel obter o nivel de confianca das conclus6es, calculando a percentagem do
erro amostral.

Sabendo que o universo é 200 e que se obtiveram 40 respostas, se aplicarmos um nivel de
confianga de 95%, a margem de erro ¢ de = 0,1389, segundo a férmula de calculo que se

segue:

_ N.Z%p.(1-p)
72 p.(1-p)+eZ.(N-1)

Fonte: Santos (2015)

Legenda:

n = dimenséo da amostra (40)

N = populacéo estudada (200)

Z = variavel normal padronizada associada ao nivel de confianca
p = verdadeira probabilidade de ocorrer

e = erro amostral
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5. Limitagbes ao Estudo

No que diz respeito as limitacbes no desenvolvimento deste estudo teremos que destacar a
impossibilidade de realizar o inqueérito por questionario ao universo total de colaboradores
da organizacédo, sendo que o investigador ficou dependente de uma amostra previamente
selecionada pela organizacao, apesar de se ter tido o cuidado de a selecionar de acordo com
o perfil tipo do colaborador da NOS.

Destaca-se, igualmente, o facto de ndo se ter realizado um cruzamento de dados de
caracterizagdo com os resultados obtidos em cada pergunta do questionario, uma vez que,
0 questionario foi realizado baseando-se num Constructo Metodologico e a amostra obtida
é reduzida. Desta forma, considera-se que um cruzamento de dados ndo acrescentava valor
acrescido ao ja apurado.

Por outro lado, o facto de o questionério ter sido apenas possivel de realizar no més de
julho, més em que ja se encontravam muitos colaboradores de férias, €, por isso, 0 nUmero

reduzido de respostas, como vemos adiante.

6. Constructo Metodoldgico de Avaliacéo

Este estudo tem como base para a realizacdo do questionario por inquérito dois modelos:

i) O modelo de Orlindo Pereira (1999:248-249) acerca dos principais aspetos a ter em
consideracdo relativamente ao conceito de cultura organizacional. O préprio afirma «Os
aspectos mencionados ndo valem independentemente uns dos outros mas antes como

totalidade integrada.» Sendo estes 0s seguintes:

Xi) Identidade Pessoal e profissional nas suas relagbes com a organizacdo
(identidade organizacional)
xii)  Autonomia  pessoal (dependéncia, responsabilidade, criatividade,

oportunidades)

78



xiii)  Estrutura da organizacdo (modelos, normativos, praticas e redes de

comunicagéo)

xiv) Rede de apoio social (expetativa de ser apoiado, quando experimentar
dificuldades pessoais ou profissionais, pelos colegas, subordinados e

superiores)

xv)  Estilo de lideranca (em sentido lato, referindo-se a chefia, direcdo, comando

ou lideranca, propriamente dita)

xvi)  Sistema de recompensas (ndo apenas o0 salario mas também o

reconhecimento e outros refor¢os positivos)

xvii)  Sistema de gestdo de conflito (prontidao, sentido de justica, eficiéncia)

xviii) Valorizagdo do risco (modos de, e incentivos a, assumir riscos)

xix)  Simbolos (ritos, cerimoénias, metéaforas e historias)

xx)  Valores

i) O modelo de Meyer e Allen (1991: 64-65) dos trés componentes do comprometimento

organizacional que esta apresentado sob a forma do seguinte quadro:
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Tabela 2 — Modelo de Meyer e Allen dos Trés Componentes do Comprometimento

Componentes Caracterizacdo O colaborador permanece na Estado psicoldgico

organizagao porque ...

Afetivo Grau em que o colaborador
se sente emocionalmente
ligado, identificado e
envolvido com a
organizacéo.

...sente que quer permanecer Desejo

De Continuidade Grau em que o colaborador se ...sente que tem necessidade de Necessidade
mantém ligado a organizagdo permanecer
devido ao reconhecimento dos
custos associados com a sua
saida da mesma. Este
reconhecimento pode advir da
auséncia de alternativas de
emprego, ou do sentimento de
que os sacrificios pessoais
gerados pela saida serdo
elevados.

Normativo Grau em que o colaborador ...sente que deve permanecer Obrigacéo
possui um sentimento de
obrigacéo (ou dever moral) de

permanecer na organizagao.

Fonte: Meyer e Allen (1991:64-65) in Cunha et al, (2004:167)

Assim, as perguntas do questionario foram construidas tendo em conta as variaveis destes
dois modelos, de modo a apurar se estas se verificam ou ndo. Desta forma, as primeiras
questdes direcionavam-se para a caracterizacdo do perfil da amostra, de modo a confirmar
o perfil tipo do colaborador NOS. As restantes perguntas estdo divididas em dois blocos
gue assentam, numa primeira instancia, nas dez variaveis de analise presentes no modelo
de Orlindo Pereira (1999) sobre os aspetos necessarios para que se verifique cultura
organizacional, e, o segundo bloco de questBes assenta nas variaveis do Modelo de trés
componentes de comprometimento organizacional dos autores Meyer e Allen (1991).

A seguinte tabela ilustra essa correlacao:
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Tabela 3 — Variaveis de Analise do Questionario

Modelo Perguntas n°. Hipdteses
Orlindo Pereira 1;2;3;4;5;6;13; 14 H1
(1999:248-249)

Meyer e Allen (1991:64- 7;8;9; 10; 11; 12; 15 H2
65)

Fonte: Elaboracéo propria

7. Hipoteses de Investigacéo

As hipdteses de investigacdo devem «justificar o trabalho da parte empirica da
investigagdo» (Hill e Hill, 2000:22). Assim, pode afirmar-se que as hipdteses sdo o
resultado da pesquisa e conhecimento prévio sustentada por uma revisdo da literatura
adequada sobre a tematica em estudo e sobre o objeto de estudo. Desta forma, as hipoteses
surgem como Vverdade provisoria que serdo, ou ndo, aferidas cientificamente pela

metodologia adequadamente utilizada.

A tematica sob observacdo remete para os conceitos de “Comunicagdo Interna” e
“Intranet”, sendo que foram deste modo definidas duas hipdteses, que posteriormente,

foram analisadas para sua aferi¢do, ou ndo, obtendo-se assim uma concluséo sustentada.

As hipoteses em investigacdo sao:

H1: A intranet da NOS é reconhecida pelos seus colaboradores como geradora de cultura e
identidade organizacional,

H2: Os colaboradores da NOS reconhecem que a comunicacdo interna (intranet) potencia

um maior comprometimento entre 0S mesmos e a organizagao.

Este estudo centra-se no instrumento de comunicagdo interna intranet do grupo NOS,

nomeadamente, 0s seus conteudos e adesdo por parte dos seus colaboradores de modo a
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compreender qual o papel deste instrumento para 0 comprometimento dos mesmos face a

cultura da organizacéo.

A intranet é um espaco de partilha entre a organizacgéo e os seus colaboradores. Com uma
linguagem préxima e casual pretende chegar a todos e tornar a comunicagdo 0 mais
simples possivel. Toda a informacdo alusiva a organizacao, desde os acontecimentos mais
importantes, noticias, eventos e passatempos, ou seja, 0 que vai acontecer ou ja aconteceu

na empresa e dar a conhecer os projetos da organizacéo e seus feitos.

Este estudo torna-se relevante no sentido em que este instrumento € o modo principal como
a organizacdo chega aos seus colaboradores. A sua felicidade dentro da empresa traduz-se
em comprometimento para com a organizacao e, por isso, torna-se importante perceber se
a intranet tem, ou ndo, um papel nesse comprometimento e qual é. Assim, a intranet deve
ser 0 meio de interagdo primario entre o colaborador e a organizacdo mantendo-o
motivado, integrado e com sentido de pertenca que o torna mais ativo e empenhado
fazendo assim melhor o seu trabalho. Sendo que «uma intranet pode criar valor
acrescentado tanto no interior como no exterior da empresa» (Pinto e Carvalho, 1997:6), ao
compreender-se isto serd possivel perceber o que € preciso transmitir através deste
instrumento de comunicacdo interna para que a intranet seja fundamental, indispensavel e

razdo de satisfacdo por parte dos colaboradores.
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Capitulo V - Estudo de Caso: A intranet da NOS

1. Analise dos Dados Secundarios

e Andlise Documental

Através da andlise documental é possivel identificar a importancia que a ferramenta
intranet constitui para o sucesso de uma organizacdo. Sabemos, também, que muitas
vezes esse sucesso provem do comprometimento que os colaboradores sentem face a
empresa, ou seja, face a cultura organizacional em vigor. E, ainda, a analise
documental que permite chegar as hipoteses em investigacdo que dao sentido a este
trabalho.

Durante este método de investigagdo foram estudados documentos na sua maioria
externos a comunicacdo da organizacdo objeto de estudo mas, foram, também,
analisados documentos correspondentes a prépria comunicagdo interna e externa da
empresa, como por exemplo, o Codigo de Etica da NOS, o perfil tipo do colaborador e

0 site da organizagéo.

e Entrevista Exploratéria

A entrevista exploratoria é, como foi referido anteriormente, um método de coleta de
dados e informacéo realizado através de um encontro presencial, ou ndo, entre dois ou
mais individuos na qual um deles tem o objetivo de obter informacéo técnica e objetiva

sobre determinado tema.

Analisando a entrevista (ver Anexo 1), realizada via email, no dia 17 de Agosto a Dr?.
Isabel Silva do departamento de Comunicacdo da NOS € possivel concluir os seguintes

pontos:

1) Como profissional no departamento de comunicagéo da empresa, esta considera
que as principais vantagens da intra para a comunicagao interna da empresa sao
a sua rapidez; poder chegar a todos os colaboradores; possibilidade de satisfazer
pelos seus conteddos diversificados; flexibilidade de modo a adequar a intra aos

colaboradores “construindo as areas colaborativas e bidirecionais e as mais
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corporativas que contribuam para a construcdo de uma cultura que alavanque os
objetivos estratégicos da companhia” (Isabel Silva in Anexo 1)) e a
monotorizacdo da intra que permite perceber se os seus conteludos vao ao
encontro do colaborador ou n&o;

i) A intra tem um papel de destaque e importancia na ligagdo dos colaboradores a
cultura da NOS, através de uma intra dindmica, préxima e colaborativa;

iii) Segundo a perspetiva interna da NOS, a intranet tem, também, um papel no
reforco do comprometimento entre os colaboradores e a NOS através de
objetivos claros por parte dos profissionais que trabalham a intra sendo que
todos os conteudos corporativos disponibilizados sdo pensados nesse sentido e é
dado destaque a esses contetdos que refor¢cam a cultura e consequentemente o

sentido de pertenca e comprometimento.

e Observacao Participante

A observacdo participante € um método que permite ao investigador o «envolvimento
directo que o investigador de campo tem com um grupo social que estuda dentro dos
parametros das préprias normas do grupo» e este pode ser «a observacao participante €
pontual» (lturra, 1986:149).

Deste modo, é importante referir que, segundo o modelo de Leininger (1991: 93)
denominado O-P-R: observacdo; participacdo; reflexdo, houve a existéncia destas trés
fases. Inicialmente, durante a realizacdo do estdgio na HavasWordlWide Portugal
existiu logo observacéo e participacdo, uma vez que, foram realizados trabalhos para a
intranet da NOS. Alias, foi devido a tal facto que surgiu o desejo de realizar este estudo
sobre essa ferramenta de comunicacdo interna da mesma organiza¢do. A observacao
participante foi uma constante durante todo o estagio incluindo também reuniées com o
cliente NOS, tornando-se muito Uteis pois permitiram conhecer o porqué da escolha de
determinados assuntos na intranet assim como a linguagem a utilizar. Posteriormente,
realizou-se a observagdo da ferramenta estudo de caso propriamente dita havendo a
possibilidade de experimentar ao vivo e autonomamente, assim como, expor e ver

respondidas todas as duvidas que dai adviessem.
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Através de ambas as observagdes foi-me possivel identificar lacunas minhas e da
propria empresa e adequar a linguagem e as questdes a realidade da Intranet da

organizacéo e da propria NOS.

As tarefas desempenhadas ao longo do estdgio, onde desenvolvi a técnica de
observagdo participante, encontram-se descritas no subcapitulo 1 do capitulo Il
designado por “memoria descritiva”, uma vez que o presente trabalho se define como

relatorio de estagio.

2. Andalise dos Dados Primarios

A amostra deste estudo corresponde a 40 colaboradores da NOS que responderam ao
questionario divulgado através dos emails dos mesmos e disponivel na ferramenta em
estudo - a Intranet da NOS — durante o periodo de 19 dias com inicio a 20 de julho e
fim a 7 de agosto 2016.

2.1 Resultados dos Dados de caracterizacao

Gréfico 6 - Género

Fonte: Elaboracéo Propria

Iniciando a analise pelos dados de caracterizacdo da amostra, a maioria dos
inquiridos ndo corresponde ao perfil tipo do colaborador NOS (ponto 2.2.2 do
capitulo IV — Metodologia), uma vez que, segundo este no universo de 2 mil

colaboradores 60% ¢ masculino e 40% é feminino. Nesta amostra de 40 num
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universo de 200 a maioria devia de ser masculina e tal ndo acontece como se
verifica no grafico acima em que 75%, 30 dos inquiridos s&o do sexo feminino e

apenas 25%, 10 dos inquiridos sdo do sexo masculino.

Gréafico 7 — Idades

54 [ 17.5%
<25 [ 5%

Fonte: Elaboracéo propria

Relativamente as suas idades, verifica-se que apenas 5%, 2 inquiridos tém idades
inferior a 25 anos, 30%, 12 dos inquiridos tém idades entre os 25 e os 34, 47,5%, 19
dos inquiridos com idades compreendidas entre os 35 e 0s 44 e 17,5%, 7 dos inquiridos
estdo entre 0s 45 e os 54 anos de idades. Tal, encontra-se de acordo com o perfil tipo
do colaborador NOS em que a maioria dos mesmos se encontra entre as idades 35-39
(29%) e 40-44 (30%).
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Gréafico 8 — Escolaridade

Mestrado/Doutoramento - 22,5%

Ensino Secunddrio - 10%

Fonte: Elaboracéo propria

Na pergunta Escolaridade a maioria dos inquiridos afirma ter habilitaces Ensino
Superior 67,5%, 27 dos inquiridos, 22,5%, 9 dos respondentes, concluiu o
Mestrado/Doutoramento e 10%, 4 dos 40 inquiridos tem o Ensino Secundario. Mais
uma vez, estes resultados vao de encontro a realidade do perfil tipo do colaborador em
que 79% tem Licenciatura e 21% o Ensino secundario. No mesmo perfil tipo ndo se

apresenta a percentagem de Mestrado/Doutoramento.

Gréfico 9 — Zona Geogréfica

Outra . 5%

Fonte: Elaboracéo propria

Relativamente a area geografica dos colaboradores NOS, verifica-se que a maioria se
encontra em Lisboa, 62,5%, 25 pessoas, 32,5%, 13 no Porto e 5%, 2 inquiridos em

Outra (Guimar&es e Famalicéo)
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Gréfico 10 — Tempo de permanéncia na Organizagao

>20anos - 5%

1020005 | -
1-3anos _ 10%
<lano _ 10%

Fonte: Elaboracdo propria

A nivel de Antiguidade ou tempo de permanéncia na organizacdo a maioria esta na
mesma entre 10 a 20 anos (47,5%-19), a seguir entre 3 a 10 anos (27,5%-11), de 1 a 3
anos e menos de 1 ano apenas 10%-4 e ha mais de 20 anos encontram-se s6 5%, ou

seja, 2 inquiridos.
2.2 Resultados Globais das Perguntas do Questionario

Gréfico 11 - E a sua opinido que a Intra é um dos principais meios de comunicagio
interna da NOS?

0%

Sim
Fonte: Elaboracdo Propria
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A primeira questdo do questionario permite perceber a o reconhecimento que 0s
colaboradores atribuem a Intranet da NOS (Intra) como principal meio de
comunicagdo interna na organizacdo. E percetivel que Ihe atribuem esse

reconhecimento sendo que 100%-40 dos inquiridos responde afirmativamente.

Gréfico 12 - Se sim, considera que a mesma reflete a estrutura, praticas e atitude da
NOS?

Discordo totalmente [l 2.5%
Discordo . 2,5%
Indeciso [ 7,5%
Concordo | 62,5%
Concordo Totalmente [N 25%

Fonte: Elaboracao propria

Nesta questdo era pedido aos inquiridos que, através da escala de 1 (Discordo
Totalmente) a 5 (Concordo Totalmente) medissem o quanto a Intra, sendo considerada
pelos mesmos como um dos principais meios de comunicacgdo interna na organizacao,
0 que se verificou (como se verifica no grafico anterior), o quanto esta reflete a
estrutura, as préaticas e a atitude da NOS. No presente grafico é possivel concluir que 25
inquiridos (62,5%) concordam com a afirmacdo, sendo que 10 (25%%) Concordam

Totalmente.
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Gréfico 13 - Em que medida considera a Intra importante para a comunicagao
interna na NOS?

I 42,5%

"Aumento o meu conhecimento sobre a vida na AT 0
(]
empresa" !

I 30%
52,5%

"Faz-me sentir parte da empresa" 7,5%
T 10%
I 27,5%
"Fico a conhecer tudo o que de relevante se passa . 57,5%
na empresa" F 9’5%
2,5%
H Concordo totalmente Concordo Indeciso W Discordo M Discordo totalmente

Fonte: Elaboracéo Propria

Nesta pergunta o objetivo é o de avaliar em que medida os colaboradores consideram a
Intra importante para a comunicacgao interna na organizagao, tendo em conta o constructo
metodolégico apresentado no subcapitulo 5 do Capitulo V — Metodologia.

A partir deste grafico, pode-se constatar que 57,5%-23 colaboradores da NOS consideram
que este instrumento é importante para a comunicacdo interna da empresa, uma vez que,
ficam a conhecer tudo o que de relevante se passa na NOS e 55%-22 concorda que
aumenta o seu conhecimento sobre a empresa. Ainda, é importante destacar que 52,5%-21
concordam que a Intra tem um papel relevante no sentimento de pertenca dos

colaboradores na NOS.
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Gréfico 14 - Considera que, através dos seus conteudos, a Intra...

I 27,5%

Visa alinhar os colaboradores com os objetivos da 40%
15%
NOS P 17,5%
) ) . 15%
Pode ser um meio relevante para a troca de ideas T 47,5%
e sugestdes entre os colaboradores L 12,% °
o . ) I 20%
Potencia a integragao e o comprometimento 55%

0,
entre os colaboradores e a NOS B 7,5% 17,5%

I 37,5%
o . 60%
Contribui para o seu conhecimento da NOS
B 2,5%

W Concordo Totalmente Concordo Indeciso M Discordo M Discordo Totalmente

Fonte: Elaboracéo propria

Nesta questdo era pedido aos inquiridos para avaliarem as afirmacGes que seriam
mais corretas para 0s mesmos relativamente ao papel que a Intra, através dos seus
contetdos, desempenha na empresa.

Como se observa no grafico acima, 24 colaboradores (60%) dos colaboradores
concordam que a Intra, através dos conteldos que divulga contribui para o
conhecimento dos mesmos em relacdo a empresa. 8 colaboradores (20%) e 22
colaboradores (55%) concordam totalmente e concordam respetivamente que a
Intra potencia a sua integracdo e comprometimento com a NOS. Ainda, 19
colaboradores (47,5%) concordam que esta pode ser um meio eficaz para trocar

ideias e sugestdes entre 0S mesmaos.
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Gréfico 15 — A Intra através dos seus conteudos valoriza ...

B 12,5%
A prontiddo e esclarecimento de temas 15% 60%
relevantes da NOS - 12 5;
,27/0
M 5%

0,
O reconhecimento do trabalhos dos seus 50%

colaboradores e equipas 15%
2,5%

B Concordo Totalmente = Concordo M Indeciso M Discordo M Discordo Totalmente

27,5%

Fonte: Elaboracéo Propria

Nesta questdo a diferenca entre as duas questfes vé-se apenas de 10%. A maioria
24 colaboradores (60%9 concorda que a intranet, através dos seus conte(dos,
valoriza a prontiddo e o esclarecimento de temas relevantes a empresa. 20
colaboradores (50%) sentem o seu trabalho e das suas equipas reconhecido através

dos conteudos partilhados na intra.

Gréfico 16 — Considera que a Intra pode ser um instrumento relevante para...

I 57,5%

55%
Transmitir e reforgar os valores da NOS 7,5%
I 225%
Perceber quais os simbolos, histérias e 65%
pessoas que definem a NOS como 12,5%

organizagao diferenciadora

W Concordo Totalmente ™ Concordo M Indeciso M Discordo M Discordo Totalmente

Fonte: Elaboracéo propria
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Mais uma vez, a diferenca percentual entre as duas afirmacdes é pequena, apenas de 10%.
Ainda assim, a maioria dos inquiridos 26 colaboradores (65%) acreditam que a intra € um
instrumento relevante para perceber os simbolos, as histérias e pessoas que definem a
NOS. 22 dos mesmos (55%) revela acreditar que a intra € o meio adequado para transmitir

e reforcar os valores da organizacao.

Grafico 17 - ""Estou muito contente onde estou e identifico-me com a NOS”

Discordo Totalmente
Discordo [l 5%
Indeciso [ 7,5%
Concordo | 52,5%
Concordo Totalmente NG 35%

Fonte: Elaboracao Propria

A partir desta questdo confirma-se o sentimento de identificacdo e pertenca dos
colaboradores em relacdo a NOS, pelo que 52,5% dos colaboradores (21)

concordam e 35% destes (14) concordam totalmente.
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Gréfico 18 - De entre as seguintes afirmacdes escolha aquela que melhor traduz como
se sente em relacdo a NOS.

“Estou aqui a trabalhar porque devo a minha
lealdade a esta empresa e aos meus I 5%
colegas”

“Estou aqui a trabalhar porque preciso e ndo I 5%
tenho mais oportunidades de trabalho” ?

“Estou aqui a trabalhar porque sinto-me
. ” 90%
parte integrante e fundamental da empresa
Fonte: Elaboracdo Prépria

Mais uma vez, é confirmada a componente afetiva dos colaboradores em relacdo a
NOS, sendo que 90% dos colaboradores (36) responderam estar na empresa por se

sentirem parte integrante e fundamental da mesma.

Graéfico 19 - A Intra ajuda-o a sentir-se mais ligado a NOS?

Fonte: Elaboracéo Propria
Nesta questdo avalia-se se 0s colaboradores também atribuem a Intra a funcéo de os

ligar a empresa. Tal verifica-se com 85% dos colaboradores (35) dos inquiridos a
responderem afirmativamente.
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Gréfico 20 - Escolha a opcdo que melhor traduz a sua situacdo na NOS

om0 | NN -5
. (1]
para com a empresa é 100%” ’
“O meu comprometimento para com a

empresa em que trabalho ndo é _ 25%

afetado pela razdo...

"Considero que me comprometeria
mais a empresa se me sentisse parte - 12,5%
da “familia” da...

0 5 10 15 20 25 30

Fonte: Elaboracdo Prépria

Esta questdo serve para apurar 0 grau de comprometimento em que 0S
colaboradores se sentem inseridos. Verifica-se que a maioria 62,5% (25

colaboradores) consideram o seu comprometimento para com a NOS de 100%.

Grafico 21 — Tem orgulho na NOS?

N3o - 5%

0 5 10 15 20 25

Fonte: Elaboracdo Propria
Existem, igualmente, um grau elevado de orgulho por parte dos colaboradores em

relacdo a NOS, pois 50% (20 colaboradores) e 45% (18 colaboradores) respondem

“sim” e “sim muito” respetivamente.
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Gréfico 22 - A Intra ajuda-me a sentir envolvido porque ...

"Desenvolve passatempos e iniciativas motivacionais"

"Publica informagdo que considero relevante e Unica"

"Permite-me consultar informagdo a qualquer hora"

"Informa-me"

"Da-me a conhecer mais informagdo sobre e da NOS"

"Ndo me ajuda a sentir integrado"

"Sinto o meu trabalho reconhecido através da mesma"

"Faz-me sentir parte da familia NOS"

B Concordo Totalmente Concordo

Bl 7,50%
109

%
22,50%
55%
5%

I 20%
20%

. 42,50%
2,50% 15

I 40%
20%
32,50%

5%
2,50%

I 27,50%
20%

27,50%
20%
5%

10(y_ 52,50%
(')
25%

I
=
7,50%

I 20%
[0 2,50%

- 15%
62,50%

I 12,50%
10%

10% .
7,50% 00%

20%

10%
37,50%
25%

7,50%

B Indeciso M Discordo M Discordo Totalmente

Fonte: Elaboracéo propria

A partir do gréafico pode-se concluir que a intra ajuda os colaboradores a sentirem-

se integrados, pois 62,5% (25 colaboradores) discorda da afirma¢ao “Nao me ajuda

a sentir integrado”; que a carateristica informacional que a intra possui ¢ muito

valorizado pelos colaboradores, uma vez que, 52,5% (21 colaboradores) concordam

que esta lhe da a conhecer mais informacao sobre e da NOS, assim como, 40% (16

colaboradores) concordam que a intra permite consultar informacgdo a qualquer

hora.
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Gréfico 23 - A Intra é uma ferramenta muito Util que me ajuda no dia-a-dia a sentir-
me mais capacitado porque...

"N&o considero uma ferramenta util para a minha
capacidade ou para me ajudar no dia-a-dia"

"Acedo a templaces, ferramentas e outras
aplicagdes"

"Acedo aos contactos dos meus colegas"

"Posso encontrar informagao util"

"A Intra ndo me ajuda em nada no meu dia-a-dia"

"Uso a Intra mas nao sinto os seus beneficios"

"Da-me mais comodidade e facilita o meu trabalho"

"E responsavel por melhorar o ambiente de trabalho"

"Vejo o reconhecimento do meu trabalho"

"Através da mesma sinto-me parte de uma causa
maior"

12,50%

0

20%
32 50%

_ 20%
42,50%
37,50%

52,50%

52,50%

B Concordo Totalmente = Concordo B Indeciso M Discordo M Discordo Totalmente

65%

Fonte: Elaboracdo propria
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Segundo o gréfico, 26 colaboradores (65%) discordam totalmente que a intra ndo ajuda em
nada no seu dia-a-dia e 13 (32,5%) discordam que a intra ndo seja um instrumento Util para
a sua capacidade e ajudar no trabalho diario. A intra permite aos seus utilizadores que
encontrem informac&o Util sendo que 17 (42,5%) e 16 (40%) colaboradores concordam e

concordam totalmente respetivamente.

Grafico 24 - Na sua opinido qual a principal funcdo da Intranet numa empresa?
Titulo do Grafico

I 27,5%

27,5%

Contribuir para a cultura da organizagao 15,0%
17,5%
12,5%

. 32,5%

20,0%

Contribuir para a partilha da informagdo interna 15,0%
22,5%
10,0%

B 5%

25,0%

Divulgar noticias, langamentos e campanhas da

37,5%
marca

]
F 20,0%
10,0%

B 12,5%

17,5%

£ I 30,0%

empresa 17,5%
12,5%

I 20,0%

0,
Garantir o registo histérico e arquivo de todas as 10,0%

informagdes da empresa 2,5%
‘ . 7,5%
60,0%

B Concordo Totalmente Concordo M Indeciso M Discordo M Discordo Totalmente

Partilhar projetos e iniciativas das dire¢6es da

Fonte: elaboracdo prépria

A maioria dos colaboradores, 32,5% dos colaboradores (13), considera que a principal

funcdo de uma intranet é, em primeiro lugar, contribuir para a partilha de informacéo

98



interna e 11 colaboradores (27,5%) consideram que deve contribuir para a cultura da
empresa. Ainda de referir que 24 (60%) rejeitam, respondendo “discordo totalmente” que a
principal funcdo deste instrumento de comunicacdo interna seja o de apenas garantir o
registo historico e arquivo de todas as informac6es da organizacéo.

Gréfico 25 - Na sua opinido, em que medida uma ferramenta de Intranet deve:

Contribuir para a reputagdo da empresa 7%
37,50%
40%

I 20%
22,50%

Contribuir para a construgdo da cultura colaborativa m 35%
2,50% ’

I 20%

Contribuir para o alinhamento dos colaboradores com 9

- 27,50%
a estratégia da empresa 12,50%
5%
I 20%
Contribuir para estimular o sentimento de pertencga e 40%
22,50%
orgulho 17,50%

0%

I 12,50%
10%

Contribuir para promover o didlogo 15%
35%
27,50%

I 35%
Contribuir para aumentar o conhecimento e os 32,50%

- . 22,50%
objetivos da organizagao 10%

0%

I 40%
Contribuir para o envolvimento dos colaboradores 25%

com a organizagao 17,50%
0%

I 17,50%

17,50%

0%
Contribuir para a motivacdo dos colaboradores F5‘§7'50%
12,50% ’

—— 25%

Contribuir para o trabalho e capacita¢do dos 12,50% 550
colaboradores — 3%
12,50%
B Concordo Totalmente Concordo  MIndeciso M Discordo M Discordo Totalmente

Fonte: Elaboracdo propria
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Através da andlise deste grafico, € possivel compreender o que os colaboradores
consideram ser as principais fungdes de uma intranet, nomeadamente a intra da NOS.
Deste modo, 40% dos colaboradores (16) concordam totalmente que a intra deve contribuir
para o0 seu envolvimento com a empresa; também 40% colaboradores (16) concordam que
este instrumento deve contribuir para estimular o sentimento de pertenga e orgulho e 35%
destes (14) acredita que esta deva igualmente contribuir para o alinhamento dos

colaboradores com a estratégia da organizacao.

3. Reflexdes aos Resultados e Validagdo das Hipdteses em Investigacédo

Os resultados obtidos através do Inquérito por Questionario permitem-nos validar as
hipoteses definidas na estratégia metodoldgica. O objetivo deste estudo foi o de
compreender qual o papel que a intranet da NOS desempenha no comprometimento dos
seus colaboradores face a cultura da empresa. De modo a atingir o objetivo proposto, o
estudo baseou-se em dois modelos: 0 modelo de Orlindo Pereira (1999:248-249) sobre 0s
dez principais aspetos a ter em consideragdo relativamente ao conceito de cultura e
identidade organizacional e o modelo de trés componentes do comprometimento
organizacional de Meyer e Allen (1991:64-65).

O questionario foi elaborado de forma a aferir as variaveis de cada um dos modelos
mencionados. Assim, passamos agora a analisar, tendo como base o0s resultados obtidos, a

percecdo que os colaboradores tém de cada uma delas.

As variaveis do modelo de Orlindo Pereira (1999) servem para aferir se os colaboradores
consideram que a intranet da empresa reforca a cultura e identidade organizacional e,
assim, as questdes correspondentes a cada variavel deste modelo sédo 1, 2, 3, 4,5, 6, 13 e

14. Como se apresenta na tabela.
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Tabela 4 — Correspondéncia entre Variaveis do Modelo de Orlindo Pereira e

Variavel do Modelo Orlindo Pereira Questdes correspondentes
(1999:248-249)

i) 3
ii) 4

iii) le?2
iv) e vi) 13
V) 14
vii) e viii) 5
iX) e X) 6

Fonte: Elaboracao propria

Assim, ap0Os analisar os resultados destas questdes é possivel confirmar que os

colaboradores da NOS consideram que a intra da organizacdo tem parte na construcdo e no

reforco da cultura e identidade organizacional na empresa. Em cada questao é confirmado

que as variaveis do modelo existem e sdo tidos em conta na intra sendo que 0s mesmos o

reconhecem, ou seja, 0S principais aspetos a ter em consideragdo relativamente aos

conceitos de cultura e identidade organizacional existem na intranet da NOS e sdo

reconhecidos pelos seus colaboradores.

As variaveis do modelo de Meyer e Allen (1991:64-65) servem para aferir se 0s

colaboradores consideram que a intranet da empresa € geradora e reforcadora do

comprometimento dos mesmos em relacdo a NOS e, assim, as questfes correspondentes a

cada variavel deste modelo sdo 7; 8; 9; 10; 11; 12 e 15. Como se verifica na tabela.

Tabela 5 - Correspondéncia entre Variaveis do Modelo de Meyer e Allen e Questdes

Varidvel do Modelo de Meyer e Allen
(1991:64-65)

Questdes correspondentes

Afetivo 7:8;9;10; 11; 12; 15;
De continuidade 8; 10; 12; 15;
Normativo 8;10; 12; 15

Fonte: Elaboracao propria
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Deste modo, através da analise feita aos resultados de cada questdo é possivel verificar que
0 tipo de comprometimento que existe entre os colaboradores e a NOS ¢é do tipo afetivo e
estes reconhecem que a intra contribui para a motivacao e estimulacdo do sentimento de

pertenca e orgulho.

A primeira hipGtese tinha como objetivo de perceber se os colaboradores da NOS
reconhecem a intranet da organizacdo como geradora de cultura e identidade
organizacional de acordo com as variaveis do modelo de Orlindo Pereira (1999:248-249)
enquanto que a segunda hipétese pretendia apurar se os colaboradores reconhecem,
igualmente, que a intranet da NOS potencia maior comprometimento entre estes e a

empresa.

Tendo em consideracdo a andlise detalhada aos graficos e as varidveis anteriormente

descritas, pode considerar-se que ambas as hipoteses foram aferidas.

H1: A intranet da NOS é reconhecida pelos seus colaboradores como geradora

de cultura e identidade organizacional.

A identidade organizacional de uma organizacao € o fator responsavel pela expressdo da
individualidade da empresa aos olhos dos seus colaboradores. No mesmo sentido, a
geracdo e a afirmacdo de valores humanos numa organizacao traduzem-se numa cultura
coletiva adotada por todos os colaboradores e tal designa-se como cultura organizacional
(Seruya, 2009:55; Camara, Guerra e Rodrigues, 2013:151).

A comunicacdo interna, dispde de instrumentos de comunicacdo que lhe permitem efetuar
uma comunicacdo abrangente e que seja compreendida eficazmente por todos o0s
colaboradores. «Constituem-se como efetivos elos de ligacdo entre as empresas e seus
colaboradores e, vice-versa» (Branddo e Portugal, 2015:155). A partir destes é disseminado

o efeito de agregacgdo das praticas e valores da organizacéo.

Em relacdo as questdes ligadas a geracdo de cultura e identidade organizacional, referentes
ao Modelo de Orlindo Pereira (1999:248-249) acerca dos principais aspetos a ter em conta
relativamente ao conceito de cultura organizacional é importante definir, desde logo, que
100% dos colaboradores consideram a intranet da NOS como um dos principais meios de

comunicagdo interna na empresa. Assim, 62,5% e 25% concordam e concordam
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totalmente, respetivamente, que esta reflete a estrutura, as préaticas e a atitude da NOS, ou
seja, é reconhecido pelos colaboradores que esta reflete a cultura e a identidade da

organizacao.

Para os colaboradores, a intranet da NOS € importante para a comunicacdo interna da
mesma porque 85% consideram que a intranet lhes facilitam toda a informacdo do que
relevante se passa na NOS e 97,5% afirmam que lhes fornecem conhecimentos sobre a
vida na empresa. Mais uma vez, a intranet é vista, por 97,5% dos colaboradores
(concordam e concordam totalmente), como geradora e potenciadora de conhecimento da
NOS e estes, 67,5% (concordam e concordam totalmente), reconhecem, igualmente, que a

intranet visa o seu alinhamento com o0s objetivos da empresa.

Outro aspeto importante para a cultura organizacional e pertencente ao modelo
anteriormente referido, é a valorizacdo de uma rede de apoio social e o reconhecimento do
esforco e trabalho dos colaboradores. Tais aspetos sdo claramente existentes e
reconhecidos pelos mesmos na intranet, uma vez que, 72,5% destes concordam e
concordam totalmente que a intranet valoriza a prontiddo e esclarecimento de temas
relevantes & NOS e 55% veem reconhecido, concordando e concordando totalmente, o seu

trabalho e das suas equipas através da intranet da empresa.

Vé-se novamente refor¢ado o reconhecimento de geracédo de cultura e identidade da NOS
através da sua intranet, visto que, 92,5% (concordo e concordo totalmente) dos
colaboradores consideram a intranet como um instrumento relevante na transmissdo e
reforco dos valores da empresa e 84,5% (concordo e concordo totalmente) reconhecem a

relevancia da intranet na perce¢do dos simbolos, histérias e pessoas na NOS.

Relativamente a utilidade no dia-a-dia, os colaboradores consideram que a intranet 0s
ajudam a sentirem-se mais capacitados no sentido em que, em primeiro lugar, podem

encontrar informacéo util (82,5%) e melhoram o ambiente de trabalho (27,5%).

Para concluir, 55% (concordo e concordo totalmente) dos colaboradores consideram que a
principal fungdo de uma intranet é contribuir para a cultura da organizacdo e 52,5%
(concordo e concordo totalmente) que esta contribui, principalmente, para a partilha da

informacéo interna.
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Deste modo, os aspetos do Modelo de Orlindo Pereira (1999) sdo confirmados e é possivel
afirmar que os colaboradores compreendem e valorizam a funcdo da intranet como

geradora de cultura e identidade organizacional.

H2: Os colaboradores da NOS reconhecem que a comunicagéo interna

(intranet) potencia um maior comprometimento entre 0os mesmos e a

organizacao.

O modo como a organizacdo se relaciona com os seus colaboradores constitui um elemento
chave na competicdo, assim como, 0 modo como partilha a informagédo com 0os mesmos e a
comunicacdo em rede consegue estabelecer o estreitamento dessas relacGes de forma a
alcancar a vantagem competitiva. A comunicacdo em rede permite a interacdo e a
bidirecionalidade da informacdo tornando os colaboradores recetores e, simultaneamente,
emissores (Brand&o e Portugal, 2015:157; Castells, 2011:221).

No seguimento das afirmacdes acima referidas, foram desenvolvidas questdes no
questionario de modo a aferir a sua veracidade. Assim, atraves da questdo 7, a primeira que
avalia a segunda hipotese, segundo o Modelo de Meyer e Allen (1991:64-65), € possivel
verificar que os colaboradores da NOS tém um comprometimento de componente afetiva
com a empresa porque 87,5% concordam e concordam totalmente com a afirmagao: “Estou
muito contente onde estou e identifico-me com a NOS”. A pergunta seguinte confirma e
reforga a componente afetiva no comprometimento dos colaboradores, uma vez que 90%
respondem estarem a trabalhar na organizacdo por se sentirem parte integrante e

fundamental da empresa.

Quando confrontados com a questdo “A Intra ajuda-0 a sentir-se mais ligado a NOS?”,
também foi clara a resposta, sendo que 85% responderam afirmativamente e, ainda, 62,5%
respondem que esta 0s ajuda a sentirem-se mais envolvidos e ligados pelo facto de darem a

conhecer informacéo sobre e da NOS.

O comprometimento € uma ligacdo psicoldgica entre o colaborador e a organizagcdo em que
estd inserido que ajuda a direcionar o comportamento do individuo com os objetivos da
empresa e que é responsavel pelo sentido de pertenca social e organizacional (Nascimento
et al, 2008:116; Meyer e Allen 1991:62; Meyer et al, 2002:21).
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Deste modo, com as questdes efetuadas apurdmos que os colaboradores da NOS
reconhecem que a intranet da empresa potencia € promove um maior comprometimento

entre eles e a organizacao e, ainda, que 0 comprometimento existente é de cariz afetivo.

Assim, de acordo com os resultados obtidos podemos, também, considerar aferida a
segunda hipotese deste relatério de estagio afirmando que os colaboradores da NOS
reconhecem que a intranet da organizacdo potencia o comprometimento entre eles e a

empresa.

4. Pistas Futuras de Investigagdo

O presente trabalho de investigacdo cumpriu 0s objetivos propostos. No entanto, seria
pertinente poder realizar a mesma metodologia a uma amostra mais abrangente dos
colaboradores da NOS de forma a obter uma analise mais precisa do papel que a intranet

da NOS desempenha no comprometimento dos colaboradores face a cultura da empresa.
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Concluséao

Ao longo deste trabalho, procurou analisar-se qual o papel que a comunicacao interna em

rede tem no comprometimento dos colaboradores da NOS face a cultura na organizacao.

O presente relatorio de estagio, tanto no seu enquadramento tedrico como na metodologia
aplicada, propos-se aferir as varidveis mais importantes da identidade e cultura
organizacional e do comprometimento nas organizacfes, assim como, compreender a
importancia e o papel da comunicagdo interna em rede — intranet — para o
comprometimento face a cultura na empresa, aos olhos dos seus colaboradores. Desta

forma, escolheu-se analisar a intranet da NOS.

O comprometimento dos colaboradores para com a empresa em que se inserem é essencial,
no sentido em que, tal pode traduzir-se em melhores ou piores resultados para a
organizacdo. Para que se traduzam em resultados positivos para a empresa, a comunicacao
entre as chefias e os colaboradores é necessaria para a melhoria da qualidade de vida destes
ultimos, uma vez que, ird fazer com que a organizacdo va ao encontro das expetativas e
desejos dos seus colaboradores. E tal, por sua vez, permite a eficiéncia e eficacia dos
mesmaos, 0 que é o principal objetivo das organizacGes porque a comunicacao interna é um
dos principais agentes responsaveis pela criacdo e geracdo de valor nas organizacfes
(Brand&o e Portugal, 2015: 156). Desta forma, o instrumento de comunicagdo interna de
exceléncia e o mais utilizado para fazer essa ponte e para que a comunicacgéo flua entre as
chefias e os colaboradores € a intranet — o instrumento de comunicacdo interna mais

dirigido a todos os colaboradores.

Assim, a organizacdo deve ter em consideracdo varios aspetos inerentes a intranet, de
modo a que haja uma relagdo proxima com o0s seus colaboradores e que 0S mesmos vejam
utilidade e se relacionem com este instrumento de comunicagdo interna sentindo-se

préximos e valorizados pela organizagéo.

Hoje em dia as organizacOes precisam de colaboradores que se sintam valorizados dentro
da organizacdo, uma vez que os colaboradores hoje mantém pouca relacdo com as

empresas em que se inserem e a sua constante mobilidade entre organizacfes é algo
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comum. Assim, as organizagdes apostam na comunicacao interna para terem colaboradores
felizes e aumentarem o comprometimento face a cultura das mesmas e, consequentemente,

tal se traduz em sucesso para a empresa.

A NOS resulta da fusdo entre duas organizagOes e, como tal, a comunicagéo interna em
rede, neste caso a intranet, € muito valorizada pela empresa para aproximar 0s
colaboradores da cultura organizacional presente. Segundo os resultados obtidos é possivel
concluir que os proprios colaboradores compreendem a importancia da intranet no seu dia-

a-dia de trabalho para o comprometimento entre 0s mesmos e a organizagéo.

As variaveis propostas para analise, revelam que o colaborador da NOS reconhece o valor
e 0 papel que a intranet tem para que se sintam mais envolvidos na vida da organizacao

conseguindo identificar essas variaveis e que a sua relacdo com a marca € de cariz afetivo.

A NOS relne todas as condicdes para ser uma marca de sucesso, atingindo niveis de
reconhecimento de identidade e cultura organizacional elevados na intranet, de acordo com
0s seus colaboradores, assim como, um nivel igualmente elevado de comprometimento

entre 0s mesmos e a intranet da empresa.
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Anexo | — Entrevista Exploratdria

1. Como profissional na &rea de comunicacdo da NOS quais as principais vantagens
que aponta a Intra para a comunicagao internam na empresa?

A intranet, como podemos concluir num estudo de canais realizado a nossa populacéo €
um meio de comunicagdo por exceléncia, os colaboradores consideram-no como muito
relevante. Intranet como canal digital, permite com rapidez chegar a muitos colaboradores
e satisfazer pelos seus contetdos os interesses diversificados. A flexibilidade permite a
adequacao constante de funcionalidades, construindo as areas colaborativas e bidirecionais
e as mais corporativas que contribuam para a constru¢do de uma cultura que alavanque 0s
objetivos estratégicos da companhia.”
A monitorizacdo e as estatisticas permitem afinar constantemente as mensagens, a forma
de apresentacdo e o tipo de conteddos. Sendo desta forma um instrumento relevante de
melhoria constante na forma como estamos a comunicar e assim sermos mais eficazes nos

nossos objetivos.

2. Considera que esta ferramenta tem um papel importante para ligar 0s
colaboradores a cultura da NOS? Como?

Sim. Através dos centeddos e iniciativas desenvolvidas, conseguimos evidenciar a vivéncia
dos comportamentos corretos, potencia o orgulho com as nossas realizaces, fomenta a
colaboracdo e a partilha, da a conhecer o que nos diferencia, referencia as melhores
praticas, une na celebracdo, humaniza e da cara as ambicGes e suas materializagfes, com
videos, com testemunhos.
Se a intranet for dindmica, colaborativa, proxima, capaz de capacitar e capaz de evidenciar
a vivencia dos comportamentos chave de uma cultura contribui muito para ligar os

colaboradores numa cultura desejada.



3. Como é que a Intra reforca o comprometimento entre os colaboradores e a
empresa?

O tema mais relevante é a forma como os profissionais que trabalham a intranet tem claro
0s objetivos estratégicos e o0 que precisamos trabalhar no caminho de construcédo cultural,
juntando o conhecimento de como o seu target consome as mensagens. Sendo isto claro,
0s contetidos corporativos sdo todos pensados nesse sentido, damos relevancia e destaque
apenas ao que constroi esse reforco cultural. Ndo é demais referir que por si s6 e em temas
relevantes outros meios de comunicacao reforcam as mensagens com o objetivo de fazer

pensar, fazer sentir e fazer agir.



Anexo Il — Inquérito por Questionario

UNIVERSIDADE

CATOLICA
PORTUGLIESA

FACULDADE
DE CIENCIAS HUMANAS

O seguinte questionario visa recolher informacGes sobre o0 papel da comunicacao interna
em rede para 0 comprometimento dos colaboradores face a cultura nas organizacoes -
estudo de caso: a intranet da NOS.

A elaboracgéo deste estudo enquadra-se no ambito do Mestrado em Ciéncias da
Comunicacao, especializacdo em Comunicacdo, Marketing e Publicidade, da
Universidade Catdlica Portuguesa.

Todas as informacdes recolhidas sdo estritamente confidenciais e anénimas,
sendo o seu tratamento realizado de uma forma global e n&o sujeito a uma
andlise.

N&o existem respostas corretas ou incorretas relativamente aos itens
apresentados, pretendendo-se apenas a sua opinido pessoal, sincera e objetiva.
E de toda a conveniéncia que responda com o méaximo de rigor e honestidade.

Muito Obrigada pela sua colaboracéo!

Catarina Carvalho



A. Dados de Caraterizagao:
Género:

©)

O

Feminino
Masculino

Idade

©)

o O O O

Menos de 25

25 a 34 anos

35 a 44 anos
45 54 anos
Mais de 55 anos

Escolaridade

o O O

Tempo de permanéncia na organizagao

®)
@)
©)
@)
@)

Ensino Primario

Ensino Secundario
Ensino Superior
Mestrado/Doutoramento

Menos de 1 ano
De 1 a 3 anos
De 3 a 10 anos
De 10 a 20 anos
Mais de 20 anos

Zona Geogréafica

@)
@)
@)

Lisboa
Porto
Outra:




Questionario

B. Dados do Estudo

1. E dasua opinido que a Intra é um dos principais meios de comunicag&o interna da
NOS?
o Sim
o Nao

2. Se sim considera que a mesma reflete a estrutura e praticas da empresa? Utilize a
escaladela5,emqueléominimoeo5éomaximo
(1= Discordo totalmente; 2= Discordo; 3= Indeciso; 4= Concordo; 5= Concordo

totalmente)

Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Totalmente Totalmente
O O O O (@)

3. Em que medida considera a Intranet (Intra) importante para a comunicagdo interna

na NOS?

(Utilize aescalade 1 a5,emque 1 é o minimo e 0 5 é 0 maximo
(1= Discordo totalmente; 2= Discordo; 3= Indeciso; 4= Concordo; 5= Concordo

totalmente)

Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Fico a conhecer tudo o
que de relevante se O O O O O

passa na empresa

Faz-me sentir parte da

empresa O O O O O

Aumento o meu

conhecimento sobre a
O O O O O

vida na organizacgao



4. Considera que através dos seus conteudos, a Intra ...

Avalie cada uma das seguintes afirmacgdes tendo em conta a escala
(1= Discordo totalmente; 2= Discordo; 3= Indeciso; 4= Concordo; 5= Concordo

totalmente)

Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo

Totalmente Totalmente

Contribui para o
seu conhecimento
da NOS

Visa alinhar os
colaboradores
com os objetivos
da NOS
Pode ser um meio
relevante para a
troca de ideias e
sugestdes entres
0s colaboradores

Potencia a
integracdo e 0
comprometimento
dos colaboradores
eaNOS




5. A Intra através dos seus conteudos valoriza ...
Avalie cada uma das seguintes afirmacdes tendo em conta a escala
(1= Discordo totalmente; 2= Discordo; 3= Indeciso; 4= Concordo; 5= Concordo
totalmente)

Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

O reconhecimento
do trabalho dos seus
colaboradores e
equipas

A prontiddo e
esclarecimento de
temas relevantes da
NOS

6. Considera que a Intra pode ser um instrumento relevante para ...
Avalie cada uma das seguintes afirmacdes tendo em conta a escala
(1= Discordo totalmente; 2= Discordo; 3= Indeciso; 4= Concordo; 5= Concordo
totalmente)

Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Perceber quais 0s
simbolos, histérias e
pessoas que definem

a NOS como
organizacao
diferenciadora

Transmitir e reforcar
os valores da NOS




7. “Estou muito contente onde estou e identifico-me com a NOS”.
Utilize aescalade 1 a5, em que 1 € o minimo e 5 & o maximo para classificar esta
afirmacéo com base no que sente.

(1= Discordo totalmente; 2= Discordo; 3= Indeciso; 4= Concordo; 5= Concordo
totalmente)

Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Totalmente Totalmente
O (@] O (@] (@]

8. De entre as seguintes afirmacdes escolha aquela que melhor traduz como se sente
em relacdo a NOS.

o “Estou aqui a trabalhar porque sinto-me parte integrante e fundamental da
empresa”

o “Estou aqui a trabalhar porque preciso e ndo tenho mais oportunidades de
trabalho”

o “Estou aqui a trabalhar porque devo a minha lealdade a esta organizacdo e

aos meus colegas”

9. A Intra ajuda-o a sentir-se mais ligado a organizacao?
o Sim
o Nao

10. Escolha a op¢éo que melhor traduz a sua situacdo na NOS.

o “Considero que me comprometeria mais a organizacao se me sentisse parte da
“familia” da mesma”

o “O meu comprometimento para com a organiza¢ao em que trabalho nao ¢
afetado pela razéo porque permaneco na mesma”

o “Jasinto que o meu comprometimento para com a empresa ¢ 100%



11. Tem orgulho na NOS?
o Nao
o Sim
o Sim, muito

12. A Intra ajuda-me a sentir envolvido porque ...
Avalie cada uma das seguintes afirmacgdes tendo em conta a escala
(1= Discordo totalmente; 2= Discordo; 3= Indeciso; 4= Concordo; 5= Concordo
totalmente)

Discordo Discordo Indeciso Concordo | Concordo
Totalmente Totalmente

“Faz-me sentir parte da
“familia” NOS”
“Sinto o meu trabalho
reconhecido através da

mesma”’

“N&o me ajuda a sentir
integrado”

“D4-me a conhecer mais
informac&o sobre e da
NOS”

“Informa-me”

“Permite-me consultar
informac&o a qualquer
hora”

“Publica informagdo que
considero relevante e

unica”

“Desenvolve
passatempos e iniciativas

motivacionais”




13. A Intra é uma ferramenta muito Gtil que me ajuda no dia-a-dia a sentir-me mais

capacitado porque...
Avalie cada uma das seguintes afirmacdes tendo em conta a escala (1= Discordo

totalmente; 2= Discordo; 3= Indeciso; 4= Concordo; 5= Concordo Totalmente

Indeciso Concordo Concordo

Discordo Discordo
Totalmente

Totalmente

“Através da mesma
sinto-me parte de

uma causa maior”

“Vejo o
reconhecimento do
meu trabalho”

“E responsével por
melhorar o0 ambiente
de trabalho”

“Da-me mais

comodidade e

facilita 0 meu
trabalho”

“Uso a Intra mas nao
sinto 0s seus

beneficios”

“A Intra ndo me
ajuda em nada no
meu dia-a-dia”

“Posso encontrar
informacéo qtil*

“Acedo aos contatos

dos meus colegas”




“Acedo a templates,
ferramentas e outras

aplicacdes”

“Nao considero uma
ferramenta Util para a
minha capacidade ou
para me ajudar no
meu dia-a-dia”

14. Na sua opinido qual a principal fungdo da Intranet numa empresa?

Avalie cada uma das seguintes afirmacdes tendo em conta a escala
(1= Discordo totalmente; 2= Discordo; 3= Indeciso; 4= Concordo; 5= Concordo

totalmente)

Discordo
Totalmente

Discordo

Indeciso

Concordo

Concordo
Totalmente

“Garantir o registo
historico e arquivo de
todas as informagdes da
empresa”

“Partilhar projetos e
iniciativas das dire¢des da
empresa”

“Divulgar noticias,
lancamentos e campanhas
da marca”

“Contribuir para a partilha
de informacéo interna”

“Contribuir para a cultura

da organizagdo”




15. Na sua opini&o, em que medida uma ferramenta de Intranet deve:

Avalie cada uma das seguintes afirmacdes tendo em conta a escala
(1= Discordo totalmente; 2= Discordo; 3= Indeciso; 4= Concordo; 5= Concordo
totalmente)

Discordo Discordo Indeciso Concordo | Concordo
Totalmente Totalmente

Contribuir para o trabalho
e capacitacdo dos
colaboradores

Contribuir para a
motivacdo dos
colaboradores

Contribuir para o
envolvimento dos
colaboradores com a
organizacao

Contribuir para aumentar
0 conhecimento dos
objetivos da organizagao

Contribuir para promover
o didlogo

Contribuir para estimular
0 sentimento de pertenga
e orgulho

Contribuir para o
alinhamento dos
colaboradores com a
estratégia da empresa

Contribuir para a
construcédo da cultura
colaborativa




Contribuir para a
reputacdo da empresa
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