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RESUMO



Perante os desafios globais actualmente impostos as organizacdes, é essencial, que as
empresas estejam preparadas para as transformacdes que necessitam de implementar, para
responderem de forma adequada as necessidades de um mercado, cada vez mais competitivo.
Neste ambito, a comunicacdo impfe-se como um dos factores fundamentais, que gerido com
eficacia no decorrer de um processo de mudanga, pode significar a diferenca entre o sucesso,
ou o fracasso do respectivo processo. Procurou-se estudar este fendbmeno, numa empresa com
caracteristicas singulares no quadro empresarial portugués, a passar por um processo intenso
de mudanca. A empresa tem feito um esfor¢o ao nivel da gestdo da comunicac¢ado, ancorando-a
ao processo de gestdo da mudanca, homeadamente através de ac¢bes que visam reforcar o
fluxo comunicacional, as competéncias de comunica¢éo ao nivel da lideranca e a motivacdo. No
entanto verificou-se que existem algumas contingéncias, que podem ser criticas para se
alcancarem as metas pretendidas, nomeadamente a falta de mecanismos que fomentem a
comunicacao ascendente e respectivo feedback. Verificou-se também que esta a ser exigido um
esfor¢o adicional aos colaboradores, que poderd ndo estar a ser devidamente recompensado. A
lideranca também é um factor critico nesta empresa, uma vez que cerca de 80% das pessoas,
dependem deste “canal” para obterem e divulgarem informagdo. A comunicagdo constitui o
sistema circulatdrio da organizagdo. Assim, a comunicacao interna deve ser considerada como

um mecanismo fundamental para o sucesso do plano estratégico da mudanca.

Palavras-chave: Comunicacdo Interna; Gestdo da Mudanca; Lideranca; Reconhecimento e
recompensa



ABSTRACT

According to the global challenges currently imposed to the organizations, it is essential that the
companies be prepared for the changes that need to implement to respond adequately to the
market needs, increasingly competitive. In this context, the communication imposes itself as a
key factor, which managed effectively during a change process, can mean the difference
between the successful or failure of this process. The study of this phenomenon occurred in a
company with unique characteristics under portuguese business, going through an intensive
process of change. The company has made an effort at communication management level,
joining it to the managing change process, including through measures aimed at strengthening
the communication flow, leadership communication skills and motivation. However it was found
that there are some contingencies that may be critical for achieving the desired goals, including
the lack of mechanisms to promote communication and the upward feedback. Meanwhile, it was
also being required an additional effort to employees, which in general might not be properly
rewarded. The leadership is also a critical factor in this company, since about 80% of the people,
depend on this "channel" to obtain and disseminate information. The communication is the
circulatory system of organization. Thus, it is crucial that management considers internal

communication as a fundamental mechanism for the success of the strategic plan of change.

Keyword: Internal Communication; Change Management; Leadership; recognition and reward.
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1. Introducao

O primeiro capitulo desta investigacao visa analisar em profundidade o motivo pelo
qual a comunicacdo interna € tdo importante numa organizacdo, designadamente num

contexto intenso de mudanca.

Vérios investigadores da area de mudanca organizacional (Cunha, 2006; Galpin,
2000; Reis, 2000; Kotter, 1999, Smith, 1995) ja h4 algum tempo que tém vindo a argumentar

gque a comunicacao interna € um factor central nos processos de mudanca.

No contexto de mudanca, a comunicacdo tem vindo a ser apresentada como um
factor estratégico para apoiar a transformacdo organizacional, através do planeamento e
desenvolvimento de acc¢des sustentadas, que visam apoiar a implementacao do processo de
gestdo da mudanca. Considerando este pressuposto, a gestdo adequada da comunicacao
neste contexto, pode facilitar a compreenséo dos processos de transmissdo e assimilacéo
de novos conceitos e na socializagdo do conhecimento, isto é, na partilha da informacéo
sobre o processo de gestdo da mudanca. No entanto, o papel da comunicacdo, ndo se pode
cingir apenas a divulgacéo da informacéo sobre o processo de mudanca, a sua gestdo deve
considerar factores tdo importantes como, a flexibilizacdo, a amenizacdo dos impactos e a
participacdo dos colaboradores, entre outros. Neste ambito a lideranca também assume um
papel fulcral no sentido de potenciar a descodificagdo nas formas de comunicagéo
existentes e inserir os resultados dessa descodificagdo, nas estratégias dos processos de
transicdo. E importante reter que uma organizacdo acolhe e desenvolve no seu interior
inomeras variaveis (tarefas, estruturas, pessoas, tecnologia e ambiente) cujo
comportamento € sistematico e complexo, de tal forma que a sua adequagéo resulta para o
gestor numa tarefa dificil, exigindo dele um desempenho com crescente autonomia,
capacidade de confiar em si mesmo e no referencial interno; capacidade de trocar e interagir
com assertividade para lidar simultaneamente, com questdes diversas, como os problemas

humanos, tecnoldgicos e politicos.

Considerando os aspectos acima mencionados, podemos afirmar, que o ambiente
organizacional numa empresa em contexto de mudanca, pode caracterizar-se, de ambiguo
e complexo (Cunha, 2006; Baptista 2001; Galpin 1996, Kotter 1995; Smith, 1995; Katz e
Kahn, 1978).

Este estudo realizou-se numa organizagdo com caracteristicas muito proprias,
nomeadamente o facto de ser uma empresa com cerca de 40 anos, com um ndmero

elevado de colaboradores com grande grau de antiguidade na empresa, distribuida por todo



o territério nacional e ilhas e sem fins lucrativos, entre outros. Esta organizacao esta a
passar por um processo de intensa mudanca, devido ao seu contexto especifico e a
complexidade do plano estratégico que suporta esta transigdo. Desta forma e considerando
0 seu contexto Unico, no quadro empresarial nacional, procurou-se numa primeira fase
(analise qualitativa), através de informacdo providenciada pelos 6rgdo de gestdo da
empresa e documentacdo institucional, analisar o desenvolvimento da gestdo de
comunicacgao, no contexto de mudanca, explicitando: a estratégia da comunicacao interna; o
plano estratégico; os beneficios e contributos da comunicacgéo interna; os factores humanos

inerentes as duas variaveis; a cultura; a estrutura organizacional.

Procuramos também, numa segunda fase (andlise quantitativa), analisar as
percepcbes e reaccbes dos colaboradores, face ao que as iniciativas de comunicagao
interna expressam e face ao plano estratégico 2007/2009, que caracteriza a mudanca a
decorrer neste momento na organizacao. Para esse efeito, procuramos verificar a existéncia
de relacdes entre as variaveis inerentes a comunicagao interna e mudancga, nomeadamente:
fluxo de comunicacdo (Comunicacdo ascendente, descendente e horizontal); comunicacdo
Informal; estrutura; lideranca; gestdo da mudanca; participacdo; motivacdo (Recompensa -
Reconhecimento); mudanca Interna; cultura. Procurou-se também verificar a influéncia que
a comunicacdo interna exerce num processo de gestdo de mudanca a decorrer numa

organizacao, e se a mesma poderd ser mediada pela lideranca.

Esta tese estd organizada em cinco capitulos. O presente capitulo expbe a
introdugdo, onde constam primeiramente uma sintese sobre o trabalho e a forma como o
mesmo se encontra estruturado. Neste capitulo é também apresentada a literatura inerente
as variaveis em estudo (comunicacgao interna e mudancga), que ira contribuir para sustentar e
fundamentar a pesquisa, considerando as respectivas hipoteses. A metodologia é
apresentada no segundo capitulo deste trabalho e contempla o desenho da investigacao,
operacionalizacdo das variaveis, instrumentos utilizados e procedimentos, bem como as
caracteristicas da organizacdo onde a pesquisa foi realizada, nomeadamente contexto e
caracterizacdo da amostra. O terceiro capitulo exp8e os resultados do estudo relativos a
analise qualitativa e quantitativa. No capitulo seguinte é descrita a discussdo face aos
resultados apresentados e as hipGteses da pesquisa e por fim, no ultimo capitulo séo
apresentadas as limitacdes do estudo, bem como sugestfes para hovas pesquisas e 0 seu

contributo em termos metodoldgicos para a literatura.



1.2. Comunicacao

1.2.1. A Comunicac¢éo Organizacional

Perante as exigéncias do mercado, transformacfes e mudancas aceleradas, a
comunicacdo assume grande importancia, para a sobrevivéncia e competitividade das
organizacdes (Cunha, 2006; Reis (2003); Scott (2003); Almeida, 2000; Taylor 1996; Ficher,
1993).

Segundo Reis (2003), a comunicacdo impulsiona as organizacdes, de forma a gerar

forcas indispensaveis a sua dindmica, quer no contributo para a criacdo, reforco ou

modificacdo de comportamentos, quer a actuar no sentido de alcancar os objectivos.

Taylor (1996), argumenta que a configuracdo organizacional € a expressao final de
manobras e interpretacdes de muitas conversagfes delimitadas contextualmente, ou seja,

segundo o autor, as organizacdes tornam-se possiveis através da comunicacao.

Scott (2003), considerou a analogia da ideia de sistema aberto e fechado do neo-
funcionalismo e classificou as organizagdes como sistemas fechados quando o ambiente em
que estdo inseridas sofre poucas modificacbes e exerce pouca influéncia nas suas
actividades, podendo ser definidas de “estaveis”. Por outro lado, a organizacdo entendida
como sistema aberto, é caracterizada pela interaccdo entre esta e 0 ambiente. Nesta Optica
0 ambiente faculta a forma e o suporte, infiltrando-se nas organizacdes, que por sua vez se
encontram dependentes do fluxo das pessoas, informacbes e recursos. Encontram-se
também presentes as dimensdes culturais e cognitivas dos membros da organizacéo, que
influenciam directamente a eficAcia organizacional. Esta perspectiva torna mais facil a
compreensdo da comunicacao organizacional, uma vez que a considera uma variavel que
faz parte das estruturas organizacional e sucessivamente da logica interna de
funcionamento. Por este motivo, a comunicacdo é também um processo com caracteristicas
especificas em diferentes organizacg6es, colaborando no sistema de construcao das préprias
organizacgdes. Ficher (1993), Katz e Kahn (1976), vdo ao encontro desta abordagem e
acrescentam que a comunicacdo varia de acordo com o sector da organizagdo em que
ocorre. Estes autores defendem que a comunicagédo é um processo dependente da cultura,
da troca de informacdes e da criacdo de relacbes em ambientes de gestdo, orientados por

objectivos.

Para Katz e Kahn (1976) e Cunha (2006), o fluxo de comunicacgéo divide-se em trés

componentes:



» Descendente, que flui dos niveis hierarquicos superiores para os inferiores, que
envolve varios elementos bésicos: instru¢do e logica da fungéo; informagédo sobre
procedimentos e praticas; palestras de informacdo (e.g., de objectivos, viséo,
mudanca estratégica); feedback aos subordinados e informagédo sobre metas. De
acordo com cunha (2006) a sua eficacia € afectada pelas competéncias de
comunicacao dos gestores (estilo assertivo) e subordinados (e.g. saber ouvir), pelas
filtragens na passa passagem da informacdo ao longo da cadeia hierarquica e outras
barreiras a comunicacdo que iremos observar, mais a frente, no decorrer desta
revisdo da literatura.

» Horizontal (pode movimentar-se entre iguais ou pares do mesmo nivel hierarquico.
Para Cunha (2006), este tipo de fluxo de informacdo divide-se em comunicacdo
dentro da subunidade e entre subunidades. Dentro da subunidade, a interac¢do dos
sujeitos é fundamental para a coordenacdo e solucdo de situacBes imprevistas e
entre subunidades, € essencial para a coordenacdo dos processos organizacionais,
uma vez que todos os conflitos que ocorrem entre departamentos ndo poderédo ser
resolvidos por meio de superviséo.

» Ascendente (“subir” a escala hierarquica), que se refere ao que as pessoas falam
sobre si mesmas e sobre os outros (problemas, desempenho, entre outras), sobre as
praticas e directrizes organizacionais e sobre o que precisa de ser resolvido. De
acordo com Cunha (2006), tende a ser menos frequente do que a descendente e
pode ser sujeita a distorcbes em maior grau, do que a descendente. Devido ao
diferencial grau de status e outros factores os podem inibir-se de expor informacdes

desagradaveis, incOmoda ou que os prejudique.

Katz e Kahn, 1976, p. 279 afirmam: “ (...) de um modo geral, a natureza e extensao

dos intercambios entre pessoas no mesmo nivel deve relacionar-se com o0s objectivos dos

varios subsistemas em que elas se encontram envolvidas, dando especial relevancia a sua

prépria tarefa.” A comunicacdo organizacional pode também ser analisada através dos

instrumentos/canais utilizados para a transmisséo de informacao.

Verificada a importancia da comunicagdo na organizagdo, procurou-se identificar

algumas das principais barreiras a sua eficicia (cunha, 2006):

* A auséncia de confianga, uma vez que nesta situacdo as pessoas retraem-se na
transmissdo de informacdo. As mensagens tendem a ser mal interpretadas e a

credibilidade da fonte é posta em causa;



» As barreiras fisicas, na medida em que a distancia entre as pessoas, 0s ruidos,
entre outros, originam habitualmente problemas sérios & comunicacéo;

» Afiltragem ocorre frequentemente na comunicagéo ao longo da linha hierarquica e
consiste na distor¢do (nem sempre deliberada) da informacé&o;

* As pressbes do tempo provocam deslizes na comunicagdo, induzem accdes e
palavras precipitadas, desviam a atencdo do feedback, diminuem a disponibilidade
para ouvir;

» Fornecimento e recebimento de feedback, na medida em que, sem feedback os

comunicadores tém dificuldade em se ajustarem e se compreenderem mutuamente.

1.2.2. Comunicacdo interna

Almeida (2000), considera que, para se definir o conceito de comunicacgéo interna, é
necessario fazer a distingdo entre comunicacédo e informacao. Desta forma, a informacéo
esta relacionada com contelddos, enquanto a comunicacdo € um conceito mais amplo que
ndo esta dependente da informacdo. “A falta de informacdo ndo revela falta de
comunicacao”, sublinha o autor, que define a comunicagéo interna como “um processo pelo
qgual as pessoas interagem, se revéem pessoalmente e na empresa. Empresa enquanto
entidade fisica e moral, onde se inclui a sua histdria, a cultura, as sub-culturas emergentes,
0s mitos e os ritos”. De acordo com o autor, esta funcéo deve estar ligada a uma politica de
recursos humanos que permita uma maior participacdo, satisfacdo e fidelizacdo do cliente

interno.

De acordo com Kunsch, 2003, ndo se devem considerar atitudes isoladas de
comunicacdo, ou seja, que ndo compreendam o envolvimento de todos os sectores da
comunicacdo organizacional. Assim podemos entender a relevancia dada a comunicagéo
para a sobrevivéncia e o desempenho de uma organizacdo, perante uma realidade
complexa que se altera constantemente. Esta autora propde que a comunicacdo nas
organizacdes seja compreendida sob o0 aspecto da comunicacdo integrada, ou seja, o
composto da comunicagado organizacional a interagir sinergicamente e a envolver todos 0s
segmentos da comunica¢do que compreendem, areas como a comunicacdo administrativa
(redes formal e informal e os diferentes fluxos), comunicagdo institucional (envolve as
actividades técnicas de relagBes publicas, propaganda institucional, entre outras). A
comunicacdo interna é vista como comunicacdo integrada, com politicas globais
estabelecidas, estratégias delineadas e programas de accdo voltados para as pessoas,

tenderd a ser muito mais eficiente e eficaz (Kunsch, 2003).



Actualmente, a comunicagdo com o0s colaboradores ganha destaque, com a
crescente valorizacdo do capital intelectual. Os publicos internos de uma organizacéo
partiilham uma mesma identidade social, o seu terreno de relagdes é a organizacdo e as
relacbes de producdo que estabelecem em torno das “receitas”, que a organizagcdo
providencia aos seus colaboradores, uma vez que cada colaborador € um sujeito com
aspiracdes, motivacdes e sentimentos. Assim, a comunicacdo € um instrumento que liga a
organizacdo aos seus colaboradores. Neste ambito, Almeida (2000), conceptualiza a
comunicacao interna, como funcdo da empresa, caracterizada por um processo onde se
desenvolvem relacbes ndo s6 entre pessoas, mas também entre pessoas e a empresa. A
comunicacao Interna encontra a sua fonte na regulacéo destas relacbes. A comunicacdo

esta para a empresa simultaneamente como uma necessidade, uma crenga e uma vontade.

Kunsch (2003) utiliza o termo “comunicagdo interna” para descrever uma
comunicacdo elaborada e planeada com o publico interno. A autora argumenta que a
comunicacado interna e a formacdo estdo intimamente relacionadas, ao descrever que a
comunicacao interna deve contribuir para o exercicio da cidadania e para a valorizacdo do
homem; promove a integracao entre diferentes sectores; permite que o funcionario seja bem
informado e que a organizagdo antecipe respostas para as suas expectativas. Tudo isso

ajudara a administrar conflitos e a encontrar solu¢des preventivas.

A comunicacao interna atinge dimensfes complexas e abrangentes no conjunto das
accdes de comunicacdo, nas organizacbes. Fomentar a unanimidade torna-se uma tarefa
complicada, uma vez que as pessoas tém expectativas diferentes. Contudo, promover o
consenso gquanto aos objectivos organizacionais como um todo é possivel e necessario, no
sentido de todos caminharem em uma mesma direc¢cdo. Nesta perspectiva, a comunicacdo
interna também se torna indispensavel, uma vez que favorece a troca de informacdo e
auxilia o conhecimento por parte da organizacdo, sobre os interesses dos que trabalham

nela.

De acordo com Kunsch (2003), a implementacédo de sistemas de comunicacdo em
organizacdes exige um minucioso planeamento, adequado a multiplicidade dos actos
comunicativos, contribuindo assim para que toda a organizacdo esteja orientada para
alcancar o equilibrio entre os diversos sectores que a formam. Para Almeida (2000), no que
se refere ao planeamento da comunicacao interna, esta deve estar ancorado numa lista bem

definida de acc¢des, ou seja, de modos e suportes de comunicacao interna empresarial, de



forma a serem adoptados pelo conjunto das pessoas ou por alvos seleccionados

estrategicamente.

Para viabilizar todo o planeamento estratégico da comunicacdo organizacional, sdo

propostos quatro principios (Kunch (2003), nomeadamente:

» A organizacdo deve ter a consciéncia da importancia de fazer o planeamento
estratégico, como uma metodologia de gestdo ou técnica administrativa, capaz de
direccionar as suas actividades com vista a alcancar resultados eficazes, que por
sua vez correspondam as necessidades do ambiente. Assim, a area de comunicacao
necessita de ocupar um espaco estratégico na estrutura organizacional;

» Capacidade do director responséavel pela comunicacao e da equipe que conduzira
0 processo;

» Valorizacdo de uma cultura organizacional corporativa, em que se crie
possibilidade efectiva de participacdo das pessoas, envolvendo-as no processo de
formulacao do planeamento estratégico, possibilitando-lhes a  oportunidade de
criar, pensar estrategicamente, equacionar as causas dos pontos fracos e fortes do

ambiente interno e da comunicacdo organizacional.

A implementacdo do modelo de comunicacdo deve ser integrada, de forma a
considerar a cultura organizacional da instituicdo, para que se possa obter eficicia, uma vez
gue esse modelo direccionara a emissdao de mensagens adequadas, oportunas, claras,
precisas e concisas, que possam ser assimiladas sem ruidos. Para que este processo
ocorra, a organizacdo deve ajustar o seu discurso, no sentido de analisar cuidadosamente
as capacidades e a disposicdo das fontes e receptores, a natureza dos canais, a

complexidade/simplicidade dos conteudos e a oportunidade e regularidade dos fluxos.

No entanto, Cunha (2006), relativamente & eficacia da comunicacao, lembra que esta
ndo pode ser interpretada como causa de todos os males de uma organizagdo, ou
simplesmente como o processo através do qual é possivel resolver todos os problemas.
Mas ¢é fundamental ter presente, que: “ela representa uma espécie de «aparelho
circulatério» da vida organizacional, e constitui a chave para a resolucdo de muitos

problemas e o aproveitamento de muitas oportunidades”.



1.2.3. A estrutura Organizacional

A complexidade de que se reveste a dinAmica comunicacional interna da empresa
depende do tipo de estrutura, ou seja, da articulacdo entre o mecanismo de coordenagédo, a
componente-chave, os parametros de concepcéo e os factores de contingéncia, tal como
propostos por Mintzberg (1995). E a conjugacdo destes elementos que permite classificar
uma organizacdo como mais mecanica ou organica e, consequentemente, influir no modo
como se estabelece a comunicacdo. De acordo com este autor a concepc¢do da estrutura
requer o estabelecimento formal da autoridade e a constituicdo da hierarquia, dependendo
ambas do tipo de agrupamento em unidades que for escolhido. A dimensédo das unidades
esta directamente relacionada com o nimero de subordinados por chefia, reflectindo-se no

achatamento ou no alongamento da configuracao estrutural.
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Quando as estruturas sdo demasiado alongadas, a tendéncia € para que as
informagfes circulem com mais dificuldade ao longo da hierarquia, verificando-se varios
estrangulamentos, alguns enviesamentos das mensagens e uma maior morosidade na
tomada de decisdes. O fluxo de informacao €, no entanto, muito ordenado. A predisposicao

das estruturas mais achatadas € para a rapida circulagdo da informacéo.

Almeida (2000), caracteriza as estruturas alongadas como concep¢ao burocratica,
neste ambito, a comunicacgédo € vista como um instrumento de trabalho e como um processo
continuo. Instrumento de trabalho porque ela é vista unicamente como mensagem a
transmitir de emissor para o receptor. Esta € uma visdo de tipo mecanicista cujo
desenvolvimento tem por base um clima onde regras e procedimentos sdo essenciais na
prossecucdo de uma determinada tarefa. Assim a mensagem assume-se como vector de
peso nesta concepc¢do. Antes de tudo, o seu conteddo € operatério porque a mensagem
descreve as tarefas, métodos utilizados e resultados esperados. O autor afirma “ cabe aqui,
uma estrutura de empresa formal, bem como a rede de comunicacdo de tipo descendente,
baseada na representacéo hierarquica das linhas de autoridade e poder que € delegado. Em
sintese, esta é uma visdo de uma comunicag¢do caracterizada pela linearidade, de tipo
descendente e que, basicamente, serve para dirigir e coordenar as actividades das pessoas,

com vista a fins nomeadamente de producdo na empresa.”



1.2.4. Comunicacao Informal

Na comunicagdo organizacional, a rede informal caracteristica do processo

comunicacional, que € por sua vez, interdependente da comunicacdo formal, de cunho
administrativo, faz menc¢do a comunicacdo que flui de forma mais rapida, baseada nas
relacbes sociais entre os funcionarios, que procuram, nesse formato comunicacional, a
velocidade nas respostas para as suas davidas e anseios (Kunsch, 2003; Fisher, 1993;

Kreps, 1990).

De acordo com Cunha (2006),

consideradas prejudiciais a organizacao. No entanto esta crenga tem vindo a dissipar-se, se

tradicionalmente, as redes informais eram
considerarmos alguns dos beneficios inerentes & comunicagdo informal. Por outro lado e de
acordo com estes autores, ndo podemos esquecer que as redes informais também tendem
a contribuir para possiveis danos aos planos organizacionais e erguer obstaculos as
mudancgas necessarias. Assim, procuramos apresentar na tabela abaixo, algumas das

caracteristicas, positivas e negativas no ambito da comunicagéo informal:

Comunicagao Informal

Caracteristicas positivas

Caracteristicas negativas

A rapidez é adequada para mensagens ndo planeadas,
avisos e partilha da informagao

Rumores destrutivos da imagem pessoal, sdo frequentes e
podem arruinar carreiras

Permite o conhecimento sobre possivel informacgao extra,
ndo documentada através da comunicagdo formal

Podem prejudicar decisdes organizacionais potencialmente
benéficas e induzirem as pessoas a resistirem a sua
implementagdo

Pode constituir um indicador da saude organizacional,
clima, produtividade ou efeitos das politicas
implementadas

Conflitos pessoais e departamentais podem edificar
barreiras a cooperacgao e edificagao do trabalho

Permite a disseminagdo e recolha de informagdo
abrangendo um vasto leque de pessoas nos varios niveis e
sectores da organizagdo

Boatos prejudiciais para a imagem da empresa, podem ser
langados na "praga publica"

Contem um teor de permanéncia inexistente na
comunicagdo formal, uma vez que funciona 24 horas por
dia, dentro e fora da organizagdo

Receio de fuga de informagdo, pode induzir alguns
decisores a erguerem barreiras de secretismos em torno
das suas decisGes e informagGes

Representa um canal de descompressao, libertagdo do
stress, que os canais formais habitualmente ndo
comportam

Pode constituir um importante complemento da
comunicagdo ou seja, pode permitir ultrapassar
constrangimentos formais, possibilitar a recolha de
informagdo que de outro modo seria impossivel, facultar a
tomada mais rapida de decisGes, entre outros.

O secretismo pode reforgar as probabilidades dos rumores,
especialmente em situagGes de stress e inseguranga,
guando ndo detém a informacgao que lhes permite a
explicagdo de alguns acontecimentos (ou receios dos
mesmos), as pessoas tendem a preencher o vazio com
suposicOes explicativas, que se podem converter em
verdades, percorrendo as redes informais.

Tabela n° 1 - Caracteristicas Positivas e negativas da comunicacéo informal (Cunha, 2006)
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De acordo com a tabela acima mencionada, algumas das caracteristicas negativas
da comunicacdo informal, podem estar relacionadas com uma gestdo da comunicacdo

ineficaz e também constituir sérios obstaculos a implementacdo de processos de mudanca.

Na seccdo seguinte iremos procurar apresentar um marco tedrico, de forma a
permitir uma melhor compreenséo, sobre as implicacdes que a comunicagcdo pode exercer
no decorrer de um processo de gestdo da mudanca, bem como as caracteristicas inerentes

a0sS mesmos processos.

1.3. Mudanca

1.3.1. Gestédo da Mudanca

S&o inumeras, as definicbes sobre gestdo de mudanca, no vasto campo da literatura
que aborda esta temética. No entanto alguns estudiosos como; Cunha, 2006; Nakra, 2004;
Kulvisaecahana, 2001; Reis, 2000; Galpin, 1996; Katz & Kahn, 1976, tendem a ser
unanimes, ao apontarem para uma definicdo de gestdo da mudanca, como um processo
continuo que propde alinhar a organizacdo com as exigéncias do mercado e que neste
ambito, visa responder de forma mais efectiva que os seus competidores. Trata-se assim,
de um processo continuo de experiéncia e adaptacdo, com o objectivo de prover a
organizacao de capacidade de resposta, as necessidades e exigéncias de um ambiente em

constante transformacado e cada vez mais competitivo.

De acordo com Cunha (2006), as mudancas organizacionais tendem a assumir
estilos distintos, conforme o seu grau de planeamento. Desta forma os autores identificam

quatro modelos que nédo se excluem mutuamente:

* A mudanca organizacional planeada, refere-se a inclusdo de diferencas em uma
ou mais componentes da configuracao organizacional que poderdo ser, a estratégia,
estrutura, sistemas, pessoas e processos. Esta alinhada com o objectivo de obter um
melhor ajustamento da organizacdo a envolvente;

« A mudancga estratégica reporta-se a uma alteragdo no posicionamento da
organizacao face a envolvente. Esta definicdo também pode referir-se ao que afecta
a organizacdo como um todo, ou que tem implicacfes profundas;

* A mudanca emergente caracteriza-se pelo facto de surgir como resposta a

problemas ndo antecipados. Baseia-se na realizacdo de acomodacdes, adaptacdes
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e alteracbes que podem levar a uma mudanca profunda, mas ndo intencional. A
mudanca emergente tem lugar quando os sujeitos na organizagdo ajustam rotinas,
lidam com contingéncias resolvem problemas, ou aproveitam oportunidades;

* A mudanca organizacional improvisada pode ser gerada como complementar da
mudanca organizacional planeada. Representa uma forma particular de mudanca
emergente, apesar de se distinguir da mesma, uma vez que resulta de decisbes

tomadas em tempo real.

Para Kulvisaecahana (2001), apesar da complexidade do tema “mudanca” a no¢ao
da dindmica transformacional e transaccional inerente ao sucesso dos esfor¢cos da mudanca
podem ser identificadas. Assim, os factores transformacionais estédo relacionados com areas
gue requerem um novo comportamento do colaborador, consequéncia da pressdo do
ambiente interno e externo, como lideranca, cultura e missdo. Pelo contrario os factores
transaccionais lidam com variaveis psicolégicas e organizacionais, que predizem e
controlam a motivacdo e a performance, consequéncias do clima em trabalho de grupo.
Estas variaveis incluem a gestéo, estrutura, sistemas (politicas e procedimentos) e exigéncia

da funcdo.

Para Galpin (1996), o esforco de mudanca organizacional podera ter sucesso se
forem considerados dois niveis de mudanca, nomeadamente, o nivel estratégico e o nivel
operacional. As diferencas entre a mudanca estratégica e operacional, referem-se a
abrangéncia do esforco, as pessoas mais envolvidas e aos resultados estabelecidos para
cada nivel de mudanca. Na mudanca estratégica, a lideranca pertence a gestédo de topo da
organizacdo. Envolve com frequéncia pequenas equipas que, utilizando diagndsticos e
andlises conjuntamente com compara¢des de benchmarking e das melhores préticas,
comegam a tracar o percurso, a fazer recomendagfes e a incutir forca @ mudanca. A
mudanga ao nivel operacional envolve muito mais pessoas. A lideranca é conduzida por
executivos de topo, quadros médios e chefias directas. No decorrer da fase de mudanca
operacional, sdo definidos os objectivos individuais e de equipa, desenvolvem-se as
medidas, as pessoas sdo formadas e acompanhadas em novas técnicas, procedimentos e

tecnologias, € estabelecido o reforco e as mudancas sao implementadas.

No entanto e segundo o0 autor, se 0s hovos procedimentos ndo forem sustentados,
os esforcos previamente devotados a fase da mudanca estratégica nao terdo valido a pena.
Uma maneira de ajudar a mudanca local a acontecer consiste na transmissdo de

z

mensagens as massas pelos gestores de topo. A abordagem “faz e ndo perguntes” é
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demasiadas vezes adoptada, pois € a unica que ja foi usada e que € familiar & organizacgéo.
Mas infelizmente, esta abordagem provoca alguns problemas, que muitas vezes se
manifestam sob a forma de baixa da moral, rela¢des de trabalho problematicas, a saida de
pessoas-chave da empresa e a incapacidade de alcancar os resultados esperados.
Felizmente, existe outra forma de fazer as coisas. As alternativas a abordagem da mudanca
forcada sdo mais motivacional, mais envolvente e mais eficaz, no alcance dos resultados
esperados do esforco de mudanca. A abordagem inicia-se com a focalizagdo nas pessoas
que devem produzir as mudancas, para depois as mobilizar, ou seja, colaboradores de

primeira linha e a gestao.

Antes de comecar o processo de aplicacdo do modelo de incrementacdo da
mudanca nas suas areas, 0s gestores e chefias devem compreender e comunicar as suas
equipas as mudancas que irdo ocorrer. Além da comunicagdo, 0s gestores e chefias
deverdo desenvolver nas suas equipas um mecanismo de solicitacdo de feedback sobre as
mudancgas ocorridas, incluindo um método de fazer chegar a informacédo recebida pelos

colaboradores a gestao de topo.
1.3.2. Lideranca

S&o varios os autores que apontam a importancia do papel da lideranca, como
condicdo fundamental para a mudanga. (Cunha, 2006; Nakra, 2004; Kulvisaecahana, 2001,
Galpin, 1996; Kotter, 1999; Katz & Kahn, 1976).

A lideranca, € definida por Kotter (1999, p.26) como “um conjunto de processos que
criam organizacBes em primeiro lugar, ou as adapta para maodificar significativamente as
circunstancias.” A lideranca esta comprometida em estabelecer uma orientacdo, uma visao
de futuro, alinhar os colaboradores para essa orientacao e garantir a motivagcao e inspiracao.
De acordo com este autor, o processo de transformacdo de muitas empresas, € dificultado
no seu inicio, pela auséncia de lideranca, ou seja, pelo excesso de arrogancia,
individualismo e burocracia, aspectos caracteristicos da gestdo. Nas organiza¢cfes, onde um
processo de mudanca provavelmente é demasiado gerido e estratificado, ha muito mais
ordens a dar do que sugestBes a receber. Assim, o problema central aponta para a
dificuldade de implementar as grandes mudancas, que sdo cada vez mais necessarias para
melhorar o desempenho das organizacdes, pois 0s planos sdo praticamente impostos as
pessoas. Isso € um contraponto ao processo de transformacdo, que exige sacrificios,

dedicacao e criatividade que, por sua vez, ndo surgem com coercgao.
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Para Kotter (1999), ao considerar a abordagem anterior, ndo é possivel,
desconsiderar a importancia de uma gestdo competente, uma vez que o processo de
transformacgdo pode perder o controlo. No entanto, o maior desafio para a maioria das
organizacdes € liderar a mudanca, na medida em que a lideranca pode destruir muitas
fontes de inércia organizacional, através do desenvolvimento de acc¢des necessarias para
transformar o comportamento das pessoas, de forma a fazer a mudanca acontecer e entrar
profundamente na verdadeira cultura da organizagdo. Cunha (2006), enfatiza exactamente
esta necessidade, ou seja, de as organizacdes carecerem de lideres e de gestores. Para
este autor a lideranca € necessaria para induzir visdo, emoc¢ao, proactividade, inspiracao,
criatividade, originalidade. Por outro lado, a gestdo € necessaria para incutir racionalidade,

célculo, contencao, eficiéncia, procedimentos, imitagdo, conservacgéo e rotina.

No entanto, de acordo com Galpin (1996), para assegurar o sucesso de um esforgo
de mudanca, “gestores e lideres”, desde os executivos de topo até as chefias directas,
devem liderar o processo de mudangca com empenho e competéncia. Neste quadro, o autor
apresenta-nos seis competéncias-chave, consistentes com a literatura sobre esta tematica

(concordante com a bibliografia recomendada, no final do livro do autor):

» Criatividade esta relacionada com a abertura do lider para considerar e
experimentar novas ideias, sendo que a receptividade a criatividade dos outros gera
forte motivacdo nos colaboradores para a realizacdo do trabalho de mudanca;

» A orientacdo para a equipa evidencia a confianca do gestor na ajuda dos outros,
para fazer a mudanga acontecer. Os lideres podem demonstrar a importancia que
dao as suas equipas, estando presentes nas reunifes de equipa, ajudando-a e
demonstrando regularmente a importancia que atribui & sua equipa;

» Escutar € uma competéncia que transmite aos outros a percepcao de que as suas
opinides séo valorizadas. O fluxo de comunicacdo deve ser bidireccional, ou seja,
permitir a transmisséo de informacao e a escuta, para se obter o maximo de eficacia.
Os gestores deverao escutar as preocupacgdes, sugestdes e comentérios, sendo que,
a aceitacdo dos contributos das pessoas, ndo significa que estes tomem as
decisBes, mas que as opinides sao valorizadas e podem ter expressividade;

» O Coaching referente ao desempenho, considerando os objectivos estabelecidos
para a mudanca, constitui um factor importante para que esta seja bem sucedida. A
formacdo ajuda a influenciar a “variavel humana” no processo de mudanca, uma vez
gque esta, para além de ser a mais imprevisivel, é a que terd maior impacto sobre 0

sucesso ou fracasso de um esfor¢co de mudanca;
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* A responsabilidade no contexto de mudanca, significa incumbir-se pessoalmente
para o sucesso da mesma. Aos gestores cabe a escolha de duas abordagens, a de
serem meramente observadores ou participantes. Se adoptarem uma atitude focada
na observagdo, apenas estdo a contribuir para uma cultura organizacional
estagnada, em que esperam que sejam 0s outros a efectuar a mudanca. Por outro
lado ao adoptar-se uma abordagem de participagdo activa no processo de mudanca,
0s gestores assumem a responsabilidade pelas mudancas em que participam e
apoiam-nas positivamente, contribuindo com ideias para a sua melhoria e facultando
solucBes para ultrapassar obstaculos. Desta forma contribuem para o reforco de uma
cultura de aprendizagem e crescimento organizacional;

» A demonstracdo de apreco permite ao lider reconhecer e recompensar, de alguma
forma, os esforcos dos colaboradores empenhados na concretizacdo de uma
mudanca bem sucedida. O agradecimento, pode significar a diferenca entre

contributo e a falta de apoio, para esforcgos futuros.

Segundo Galpin, 1996, os gestores e chefias devem também compreender e
comunicar as mudancas que irdo ocorrer, bem como identificar os seus proprios papéis e 0s
das suas equipas, antes da implementacdo dos processos nas suas areas. Os gestores e
chefias devem identificar o modo mais apropriado de divulgagcédo da informacéo e também
desenvolver junto das suas equipas, um mecanismo de solicitacdo de feedback sobre as
mudancas ocorridas. Este mecanismo deve contemplar a melhor forma de fazer chegar a
informacdo, dos colaboradores a gestdo de topo, bem como a criacdo de formas de
actuacao, perante esta informacédo. Baptista (2001), também partilha deste sentimento, ou
seja, segundo este autor € necessario que 0s gestores incentivem a participacéo, através da
divulgacdo da informacdo e através da demonstracdo dos potenciais beneficios da
participacdo. Associada a isto, fornecer feedback, constantemente aos envolvidos. Qualquer
gue seja a reclamacgdo ou sugestéo, o feedback é indispensavel para a existéncia saudavel

de um “sistema de escuta interna”.

1.3.3. Resisténcia & Mudanga

No que se refere a resisténcia humana e a gestdo da mudanca como um esforco
integrado e patrticipativo, podemos encontrar na literatura varias referéncias sobre este
assunto, nomeadamente, Cunha, 2006; Nakra, 2004; Kulvisaecahana, 2001; Galpin, 1996;
Kotter, 1999; Katz & Kahn, 1976). Este tem sido um dos temas ao qual tem sido dado

relevancia na literatura sobre a gestdo de mudanca organizacional, nomeadamente a
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tentativa de descoberta de mecanismos eficazes, apropriados para alcancar a consciéncia,
a compreenséo e o comprometimento dos colaboradores de uma empresa, no decorrer da

transformacao.

A literatura sugere que a forma mais eficaz de uma organizagéo alcancar o sucesso
relativamente aos seus objectivos de mudanca, € através da accdo das pessoas. Desta
forma esta tematica torna-se assim, um dos pontos de maior fragilidade em um processo de
gestdo de mudanca. Para se alcancarem eficazmente os objectivos tracados, € necessario
gque os individuos que participam no processo, se envolvam plenamente na realizacdo dos
objectivos estratégicos estabelecidos. Quando este facto ndo acontece, estamos perante a
existéncia de uma possivel resisténcia a mudanca, para a qual procuram ser dadas as
explicacbes mais variadas, desde a mesma poder advir de um comportamento inerente a
prépria condicdo humana, até a tentativa de atribui-la a uma provavel distor¢do nas
estruturas de gestdo. Mas a explicagdo mais frequentemente utilizada € a atribuicdo de
resisténcias, a falhas na comunicacdo organizacional. Desta forma, diversos autores tém
procurado identificar modelos de gestdo de mudanga que sejam eficazes, no sentido de
reduzir as resisténcias internas, através de esfor¢os institucionais que facilitem o fluxo de
comunicagdo e que abram caminho para o envolvimento/comprometimento pleno das
pessoas. Os autores parecem concordar com o facto, de que a existéncia de resisténcias a
mudanca, por parte dos quais se espera um pleno envolvimento, se deve

predominantemente ao modo como a organizacdo conduz o processo.

A verificacdo de resisténcias a mudanca tem mais frequentemente a sua origem nas
condicbes em que os individuos se encontram expostos, do que por uma reacc¢ao interior,
tem sido acompanhada da ideia de que a implementacdo de uma estratégia de
transformacédo organizacional s6 € possivel, se existir uma completa integracdo entre um
conjunto de factores, que compreende, entre outros aspectos: a motivacao e o envolvimento
das pessoas, 0s processos de trabalho, o fluxo de informacdo, o desenvolvimento de
competéncias organizacionais, o estabelecimento de metas claras e plenamente partilhadas,
a existéncia de uma estrutura que favoreca a integracdo e o desenvolvimento de uma
cultura organizacional coerente com 0s objectivos propostos (Porter, 1996). Assim, tém sido
tratados como elementos fundamentais para o desenvolvimento na integracéo:

* Uma viséo organizacional plenamente partilhada por todos, da qual fagcam parte a

consciéncia sobre a misséo, os valores e a visdo da organizagao;
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* Um forte sistema de gestdo de processos com relevancia para as necessidades e
a satisfacdo do cliente e que sejam capazes de desenvolver a acgcdo de todos em
torno de objectivos comuns;

* O entendimento pleno de partilha do conhecimento organizacional que seja eficaz
no sentido de fortalecer a integracdo e também que contribua para desenvolver a

capacidade de inovacgéo, de modo a garantir o sucesso continuado da estratégia.

Do mesmo modo torna-se crescente a conviccdo, de que O sucesso nha
implementacdo de uma estratégia de mudanga, é o resultado de um processo
verdadeiramente participativo. E algo que se constréi no quotidiano, por meio da interaccao,
do modo como se desenvolve a comunicacdo entre as pessoas nos diferentes niveis da

organizacao.

Em sintese, pode afirmar-se que a preocupacdo essencial das organizacbes
relativamente ao processo de implementacdo de uma estratégia de mudanca, salienta
sobretudo as pessoas, ndo apenas na reducdo de supostas resisténcias, mas através do
reconhecimento, de que elas compdem o ingrediente mais importante para que uma

estratégia possa ser bem sucedida.

As transformacdes significam fonte de conflito, situacdo de ameaca e preocupagéo,
sobretudo para aquelas pessoas que participam inseridas numa estrutura de poder e para
aquelas que podem ser demitidas pela nova administracdo. A resisténcia a mudanga surge
e intensifica-se quando o envolvido no processo, se sente ameacado, por ndo receber
informacdo suficiente sobre a situacdo futura, nem ter sido consultado, ou ter tido a

oportunidade de participar na concepc¢ao das transformacdes pretendidas.
1.3.4. Recompensas e reconhecimento

Para cunha (2006), uma das estratégias de gestdo de resisténcia a mudanga, pode
incluir a negociacdo e o acordo, no sentido de oferecer incentivos (e.g., incremento salarial,
oportunidades de carreira) aos activos e presumiveis resistentes. Pode constituir a melhor
forma de diminuir resisténcias. Segundo estes autores, os gestores devem insistir na
mensagem da necessidade de mudancga, bem como reforcar essa mensagem com garantias
de ganhos que podem assumir formas tdo diversas como recompensas financeiras,

estatuto, prestigio, melhores condi¢cdes de trabalho, maiores niveis de responsabilidade, etc.
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A definicdo dos objectivos deve ser acompanhada de um sistema de recompensas capaz de

estimular a adesao dos colaboradores.

Kotter (1995), também argumenta que o reforco da mudanca passa,
designadamente, pela criacdo e divulgacdo de ganhos rapidos — mesmo que pequenos. A
constatacdo, a breve prazo, de resultados positivos, ainda que de pequena escala, gera
entusiasmo e transmite a mensagem de que a mudanca € um desafio exequivel e
compensador. Um dos modos mais eficazes de operacionalizar esta possibilidade, consiste
em reforcar os comportamentos facilitadores da mudanca, através da respectiva

recompensa.

Katz e Kahn (1978) abordaram a resisténcia a mudanca a partir da perspectiva de
gue as organizacdes sdo "sobre determinadas”. Isso significa que ha multiplos mecanismos
para assegurar a estabilidade. A seleccdo de pessoal, a formagdo e o sistema de
recompensas destinam-se a conduzir & estabilidade. Para estes autores a recompensa é um
elemento importante e tangivel da vida organizacional. E praticamente impossivel pensar na
participacdo de qualquer individuo em uma organizacdo sem que receba alguma forma de
recompensa. Durante o processo de mudanca, recompensar o trabalho diferente dos
participantes pode representar o diferencial entre 0 sucesso e o fracasso. Estabelecer um
incentivo aos participantes para que direccionem suas ac¢des, rumo ao que deve ser
mudado, representa de forma clara, por parte da organizacdo, a valorizacdo da mudanca e
aqueles que podem realizd-la. Pode contribuir para uma maior cooperacao na implantacdo
das mudancas desejadas, fazendo com que os participantes actuem de maneira positiva e
construtiva. Além da recompensa de caracter financeiro, representada através do aumento
salarial e promocgdo, existem outras formas de remuneracgdo: flexibilidade de horérios,
beneficios como oportunidades para estudo e crescimento pessoal, acesso a crédito
subsidiado, tempo para trabalho voluntario com a comunidade, etc. Galpin, 1996, também
partiiha desta opinido, na medida em que, para este autor, as recompensas e O
reconhecimento sdo necessarios, essencialmente para reforcar o sucesso das pessoas
durante a implementacdo da mudanca. Quando os objectivos a atingir estdo centrados na
implementacdo das mudancas, as recompensas e 0 reconhecimento contribuem para
reforcar esses objectivos e, em Ultima andlise, ajudam a sustentar essa implementacao.
Segundo este autor, outra razdo importante para recompensar e reconhecer as pessoas
durante um processo de mudanca € que ambos os factores contribuem para motivar as
pessoas para a sua futura implementacdo. Desta forma, se as pessoas nao forem

compensadas e reconhecidas pelo trabalho que desenvolvem ao longo de um esforco de
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mudancga, muito provavelmente nao fardo um esforgo tdo grande da proxima vez que se der
um processo de mudanca. As recompensas e 0 reconhecimento também, comunicam as

pessoas que o seu trabalho € apreciado.

A diferencga entre recompensa e reconhecimento, consiste em que recompensas sao
0 que as pessoas recebem por acabarem uma tarefa ou por atingirem um objectivo. As
recompensas sao simbolos tangiveis de apreco por um trabalho bem feito. Podem tomar a
forma de dinheiro, beneficios, accdes, viagens, etc. O reconhecimento é a reforma através
da qual as pessoas sabem que o esfor¢o efectuado para a execucdo do seu trabalho foi

notado. O reconhecimento pode ser dado a nivel pessoal e entre o gestor e a sua equipa.

De acordo com o Galpin (2000) um dos factores que contribui para uma gestao
eficaz das recompensas e do reconhecimento é a comunicacdo do sucesso, quando 0s
objectivos de mudanca sdo atingidos. Esta informacdo incute um sentimento de dever
cumprido nas pessoas que foram bem sucedidas. Este tipo de comunica¢do também envia
mensagens aos demais colaboradores de que receberao algo, se continuarem a evoluir de

modo eficaz no sentido da mudanca.

1.3.5. Cultura

Para Kotter (1999), a cultura esta relacionada com normas de comportamento e
valores partilhados entre pessoas. O autor defende que muitas destas for¢as sociais podem
influenciar fortemente o comportamento humano e, por isso, sdo extremamente importantes
num processo de mudanca. As novas praticas introduzidas com a transformacédo devem
necessariamente ser ancoradas nas normas e nos valores dos grupos. No entanto o autor
lembra, que a possibilidade de introducdo das novas praticas na cultura depende da

percepcéo clara, de que estas funcionam e superam através da eficacia, as antigas.

O esforco de consolidar as mudancas esta também ancorado a conversacao, uma
vez que através da instrucdo verbal de apoio, as pessoas tendem a libertar-se dos modelos

mentais antigos e passam a admitir a legitimidade dos novos.

Segundo Kotter (1999), por vezes, a Unica forma de mudar uma cultura é mudar as
pessoas chave uma vez que a maioria das alteracdes nas regras e valores partilhados
ocorre no final do processo de mudanca e ndo no primeiro, como muitos ainda créem. Outro

ponto bastante enfatizado pelo autor, € a decisdo sobre o0 processo de sucessdo, que
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necessita ser compativel com as novas préticas, pois caso contrario existira uma

possibilidade grande da antiga cultura se reafirmar.

Os aspectos acima mencionados por Kotter (1999), sédo reveladores da
complexidade da mudanca cultural. Desta forma, para Galpin (1996), o aspecto mais dificil
de gerir num processo de transformacédo é a mudanca cultural. No entanto, segundo este
autor, uma implementacdo eficaz devera considerar que as mudancas estejam articuladas
com a cultura da empresa de forma a contribuir para uma mudangca sustentada,
nomeadamente ao nivel da reducdo de custos, aumento da rentabilidade, melhoria do

servigo, entre outros.

Para Baptista (2001), quando em contexto de mudanga organizacional, se procura
implementar novos processos, 0S mesmos estardo sujeitos aos padrdes internos ja
estabelecidos como correctos, ou seja, a cultura organizacional. Dentro desta cultura
processam-se determinadas formas de comunicagéo e é dentro deste contexto que entraréo
novas ideias. Galpin (1996), vai ao encontro desta linha de pensamento, na medida em que
para este autor, a mudanca cultural € um processo que deve ser planeado e ocorre,
lentamente, através da comunicacao, quando os novos padrbes culturais forem absorvidos
pelos membros da organizacdo. Deve visar a reconstrucdo de um quadro de valores,
procedimentos e pressupostos que sejam validados no novo sistema organizacional como
principios orientadores do comportamento. A comunicacdo representa um recurso
estratégico no processo para revigorar a cultura, que possibilita discussdes para a solucao
de conflitos, que permite aumentar a participacdo, administrar o conhecimento, o
envolvimento dos individuos e a reformulacdo de novos valores partilhados. A mudanca
organizacional podera ser efectivada através de um processo de comunicacao planeado e
permanente, que leva em consideragdo a participacdo e o envolvimento dos recursos
humanos no discurso e nas acc¢bes das transformacdes, bem como os padrdes culturais

inerentes a organizacao.
1.4. Comunicagdo e Mudanca

Mudanca organizacional € um tema que tem estimulado véarias pesquisas nas ultimas
décadas (Cunha, 2006; Baptista 2001; Galpin 1996, Kotter 1995; Smith, 1995; Katz e Kahn,
1978, entre outros). Em uma parte significativa dessas investiga¢ces, e de acordo com 0s
autores acima mencionados, a comunicacao € identificada como um elemento fundamental

no decorrer de um processo de mudanca.
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Para Cunha (2006), gerir a mudanca passa pela gestdo da comunicacdo sobre a
mudanca. Se a sensibilizacdo dos colaboradores sobre os beneficios da mudanga for
insuficiente, tende a constituir frequentemente um obstaculo ao processo de mudanca. As
organizacdes tendem a visualizar 0s processos correntes, como se a sua utilidade ja
estivesse comprovada. Desta forma, se a necessidade de mudanca ndo for comunicada de

forma clara, é provavel que a inércia favoreca os procedimentos que se tentaram instituir.

Para Baptista (2001) a comunicacdo também pode facilitar a compreensdo dos
processos de transmissdo e assimilacdo de novos conceitos, e na socializacdo do
conhecimento, que implica a partilha entre todos os colaboradores sobre os objectivos da
organizacdo. Quando um colaborador realmente conhece os planos da empresa em que
trabalha, mais facilmente colaborara com as mudancas que lhe forem propostas. Uma vez
gue a comunicagdo exerce um papel importante, principalmente nos periodos de mudanca,
esta precisa de ir além da flexibilizacdo ou breve amenizac¢do dos impactos, isto é, ela tem o
papel de ir além do procedimento apenas informativo da mudanca e decisdo sobre qualquer
assunto. Assim, dificilmente se pode esperar que um processo de mudanca seja bem
conduzido, e a participacdo dos colaboradores activa, se 0s objectivos de mudanca, ndo
forem claramente compreendidos. Serd complicado conseguir o envolvimento dos
colaboradores, se a gestdo de topo surpreender as pessoas com acg¢Oes inerentes ao
processo de mudancga, que ndo tenham sido anteriormente informadas, ou omitirem factos

relativamente as implicagfes do processo de mudanca.

A comunicagdo €é vista também por Kotter (1995), como um dos passos
fundamentais inerentes ao processo de mudanca de uma organizacdo. Desta forma, devem-
se considerar todos 0s canais que permitam comunicar a nova viséo e estratégias, de forma
a serem também adoptados, novos comportamentos. O grupo que lidera a mudanca devera

ser tido em conta como um exemplo a seguir.

De acordo com Galpin (1996), para que um plano de comunicacdo seja eficaz em
contexto de mudanca, o0 mesmo deve considerar varios principios fundamentais,
nomeadamente:

» Alinhar as mensagens ao propdsito estratégico do processo de mudanca. O

esclarecimento de forma clara da mudanca, tende a manter as pessoas motivadas e

no caminho certo, durante este processo e permitira erigir a credibilidade da

iniciativa, tomada como positiva e que deve ser feita em nome do negécio e potencial

beneficiador de todos;
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* A comunicacdo deve ser realista e honesta. Se as noticias negativas forem
omitidas, criar-se-a a crenca de que as mensagens ndo sdo verdadeiras. Uma
comunicacdo verdadeira quer ao nivel dos aspectos negativos, quer positivos,
apoiard a credibilidade nas mesmas;

« A comunicagdo deverd ser proactiva, ou seja, deverd ser planeada com
antecedéncia e comecar a0 mesmo tempo que o processo de mudanca. Desta
forma, contribuird para evitar posicbes defensivas, durante a implementacdo da
mudanca;

* As mensagens deverdo ser repetidas, de modo consciente e através de varios
canais. Mensagens multiplas e consistentes facultam as pessoas a sua interiorizacao
e a escuta mais clara de todas as suas componentes. A utilizacdo de varios canais
de comunicagdo aumenta a probabilidade da mensagem ser interiorizada e recebida
na sua totalidade;

« E necessario assegurar a comunicac¢ao nos dois sentidos, de forma a assegurar o
sucesso da implementacdo das mudancas. Devem ser estabelecidos mecanismos
de feedback. O feedback pode ser considerado como um elemento fundamental para

a criacdo de uma organizagcdo que aprende com o que faz.

Para Cunha, 2006; Galpin, 1996; Kotter, 1995, a comunicacdo, constitui também um
factor determinante para ajudar a diminuir a resisténcia & mudanca. Seguindo esta linha de
pensamento, Baptista (2001), considera que para que as novas formas de trabalho
consigam os resultados esperados, é importante a analise das formas existentes de
comunicacao e € a falta de uma gestdo eficaz da comunicacdo que pode gerar resultados
inadequados, nas outras fases dos planos estratégicos da organizagdo. Segundo este autor,
a medida que o planeamento estratégico considera a comunicacdo, inserindo-a nas

estratégias, a probabilidade de sucesso da implementacdo da mudanca aumentara.
1.5. Hipoteses

No seguimento da literatura apresentada, foram considerados os dois objectivos do
estudo, cujo primeiro objectivo visa examinar o desenvolvimento da gestdo da comunicacao,
no contexto de mudanca da empresa, considerando o marco tedrico acima referenciado,

relativamente aos factores inerentes a comunicagao interna e mudanca.

O segundo objectivos do estudo visa analisar as percepgfes e reaccbes dos

colaboradores, perante o que as iniciativas de comunicacdo interna expressam e perante o
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plano estratégico 2007/2009, que caracteriza a mudanga a decorrer neste momento, na
organizacdo. Pretende-se assim averiguar a existéncia de relagdes entre as variaveis
englobadas na comunicacgédo interna e gestdo da mudanca, bem como a influéncia que a
comunicacdo interna exerce num processo de gestdo de mudanca a decorrer numa
organizacao. Para esse efeito, € necessério ter em conta, um dos factores fundamentais, ou
seja, a lideranga. Assim, e de acordo com a literatura acima mencionada, a lideranca pode
moderar esta influéncia, no sentido de orientar o processo de mudancga de forma mais ou
menos eficaz. Assim, de acordo com a literatura apresentada foram formuladas as
hipoteses, de forma a verificar-se a existéncia de relagbes entre as variaveis inerentes a
comunicacao interna e mudanca, nomeadamente: fluxo de comunicacdo (Comunicacdo
ascendente, descendente e horizontal); comunicacdo Informal; estrutura; lideranca; gestao
da mudanca; participacdo; motivacdo (Recompensa - Reconhecimento); mudanca Interna;
cultura. Foi também formulada a hipétese que procura verificar a influéncia, que a
comunicacao interna exerce num processo de gestdo de mudanca, a decorrer numa

organizacao, e se a mesma poderd ser mediada pela lideranca.

Uma gestéo que facilite o fluxo de comunicacdo, também podera contribuir para a
reducdo das resisténcias internas, e consequente envolvimento das pessoas (Kotter, 1999).
Desta forma, para que a implementacdo de uma estratégia de mudancga organizacional seja
possivel, é necesséria a integracdo entre um conjunto de factores, que compreende, entre
outros aspectos, o fluxo de informacdo (Porter, 1996). De acordo com, Galpin (2003), a
comunicacao deve compreender os 2 sentidos (ascendentes e descendente), de forma a

assegurar o sucesso da implementacdo das mudancgas.

Hipoteses 1 - O fluxo de comunicacao eficaz (ascendente, descendente e horizontal)

esta positivamente relacionada com uma implementacédo de mudanca bem-sucedida.

Almeida (2000), caracteriza as estruturas alongadas como concep¢ao burocratica,
neste ambito, a comunicacao € vista como um instrumento de trabalho, ou seja, unicamente
como mensagem a transmitir de emissor para O receptor e coOmo um processo continuo.
Esta é uma visdo de uma comunicacao de tipo descendente e que, basicamente, serve para
dirigir e coordenar as actividades das pessoas, com vista a fins nomeadamente de producédo
na empresa. Assim, quando as estruturas sdo demasiado alongadas, a tendéncia é para
que as informacgdes circulem com mais dificuldade ao longo da hierarquia, verificando-se
varios estrangulamentos, alguns enviesamentos das mensagens e uma maior morosidade

na tomada de decisdes (Mintzberg (1995).
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Hipoteses 2 - A estrutura burocratica tem uma relacdo negativa com a comunicagao

interna.

Segundo Galpin (1996), para assegurar 0 sucesso de um esforco de mudanca, os
gestores e chefias devem liderar o processo com empenho e competéncia. Neste ambito,
entre as competéncias-chave da lideranca neste processo, devem constar o fluxo de
comunicacao bidireccional, de forma a permitir a transmissdo de informacdo e a escuta,
para se obter o maximo de eficacia. Para Galpin (1996) e Baptista (2001), os gestores e
chefias devem compreender e comunicar as mudancas que irdo ocorrer, bem como
identificar o modo mais apropriado de divulgacdo da informacdo e desenvolver junto das

suas equipas, um mecanismo de solicitacédo de feedback sobre as mudancas ocorridas.

Hipoteses 3 - As competéncias de comunicacdo da lideranca (divulgacdo da
informacéo e escuta) estdo positivamente relacionadas com o alcance dos objectivos de

mudanca por parte dos colaboradores.

Para Cunha (2006), Galpin (1996) e Kotter (1995), a comunicacao constitui um factor
determinante para ajudar a diminuir a resisténcia a mudanca. Para que as novas formas de
trabalho consigam os resultados esperados, é importante a andlise das formas existentes de
comunicacao e € a falta de uma gestéo eficaz da comunicacdo que pode gerar resultados
inadequados, nos planos estratégicos da organizagdo. Assim, a medida que o planeamento
estratégico considera a comunicacdo inserindo-a nas estratégias, a probabilidade de

sucesso da implementacdo da mudanca aumentara (Baptista, 2001).

Hipéteses 4 - O sucesso da implementacdo da mudanca estd positivamente

relacionado com alinhamento da comunicacéo interna.

Para Baptista (2001), é necessario que 0s gestores incentivem a participacéo,
através da divulgacdo da informacdo e demonstracdo dos potenciais beneficios da
participacdo. Dificiimente se pode esperar que um processo de mudanca seja bem
conduzido, e a participacdo dos colaboradores activa, se os objectivos de mudanca, ndo
forem claramente compreendidos. Do mesmo modo torna-se crescente a convicgdo, de que
0 sucesso na implementagdo de uma estratégia de mudanca, € o resultado de um processo
verdadeiramente participativo. E algo que se constréi no quotidiano, por meio da interaccao,
do modo como se desenvolve a comunicacdo entre as pessoas nos diferentes niveis da

organizacao (Porter, 1996).
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Hipoteses 5 - A participacdo dos colaboradores no processo de mudanca esta

positivamente relacionada com o alcance dos objectivos de mudancga.

Para Galpin (1996) e Batista (2001), uma das formas eficazes de ajudar a mudanca
local a acontecer, consiste na transmissdo de mensagens aos colaboradores pelos gestores
de topo. As competéncias de comunicacdo dos gestores e chefias, constituem junto com

outros factores, ferramentas essenciais para se alcangcarem os objectivos de mudanca.

Hipotese 6 - A comunicacao interna eficaz é mediada pela lideranca, para que a

implementacdo de mudanca seja bem sucedida.

A implementacdo de uma estratégia de mudanca tende a ser eficaz, se existir uma
completa integracdo entre um conjunto de factores, que compreende, entre outros aspectos,
a motivacdo (Porter, 1996). Para Cunha (2006), Katz & Kahn (1978), a definicdo dos
objectivos de mudanca deve ser acompanhada de um sistema de recompensas capaz de
estimular a adesédo dos colaboradores. Durante o processo de mudanca, recompensar o
trabalho diferente dos participantes pode representar o diferencial entre 0 sucesso e o
fracasso. Assim, quando os objectivos a atingir estdo centrados na implementacdo das
mudancas, as recompensas e 0 reconhecimento contribuem para reforcar esses objectivos

e, em Ultima analise, ajudam a sustentar essa implementacao (Galpin, 1996).

Hipotese 7 - Os colaboradores motivados através do reconhecimento e recompensa,

alcancam mais facilmente os objectivos de mudanca.

Segundo Kotter (1999), as novas praticas introduzidas com a transformac¢do devem
necessariamente ser ancoradas nas normas e nos valores dos grupos. Deve visar a
reconstrucdo de um quadro de valores, procedimentos e pressupostos que sejam validados
no novo sistema organizacional, como principios orientadores do comportamento. Para
Galpin (1996), uma implementacdo eficaz devera considerar que as mudancas estejam
articuladas com a cultura da empresa de forma a contribuir para uma mudanga sustentada,
nomeadamente ao nivel da reducdo de custos, aumento da rentabilidade, melhoria do

servigo, entre outros.

Hipdtese 8 - A consideracdo da cultura no projecto de mudanca, esta positivamente

relacionada com uma implementacdo de mudanc¢a bem-sucedida.
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2. Método

2.1. Desenho de Investigacao

Tratando-se de um estudo cujo objectivo envolve 2 varidveis muito especificas ao
contexto da organizagdo (comunicacédo interna e mudanca), optamos por utilizar um design
misto. Assim, numa primeira fase, tipo exploratorio, efectuamos uma andlise qualitativa, que
teve por objectivo caracterizar a envolvente adoptada pela organizacdo relativamente a
comunicacao interna e ao processo de gestdo de mudanca a decorrer actualmente na
empresa. O método de estudo adoptado é o estudo de caso. Segundo Yin (2001), trata-se
de uma estratégia de pesquisa que procura examinar um fendmeno contemporaneo dentro
do seu contexto real. Para Yin (2001), as questfes “como” e “por que” podem capturar o que
realmente se esta interessado em responder, e procura chamar o pesquisador para as
evidéncias relevantes. Nesse sentido, o pesquisador ndo tem a necessidade de controlar os

eventos de comportamento do objecto de estudo, mas sim de compreendé-los.

Na segunda fase do estudo, correlacional, iremos efectuar uma analise quantitativa.
Nesta fase, verifica-se a preocupacao sobre a descricdo das variaveis e do modo como se
comportam. O objectivo € analisar as dimensdes comportamentais da amostra passiveis de
revelar as atitudes e percep¢des dos colaboradores da empresa, relativamente as variaveis

em estudo.

A andlise quantitativa também visa observar as qualidades métricas em estudo, ou
seja a verificacdo da validade e fidelidade. Ira proceder-se também a analise da correlacéo
para verificacdo da existéncia de relacdes significativas entre as varidveis em estudo e
seguidamente averiguar a regressao linear, de forma identificar a influéncia das variaveis

gquantitativas.
2.2.  Contexto da organizacdo onde foi desenvolvido o0 estudo

As caracteristicas do contexto da empresa, onde se realizou este estudo sdo muito
importantes, tornam-se Unicas e acabam por influenciar outros aspectos da metodologia
(Oliveira, 2005).

z

A empresa onde se realizou este estudo é caracterizada como uma instituicdo
orientada para a prestacao de servicos produtivos e de back-office. Iniciou a sua actividade
na década de 60 e € uma empresa colectiva de direito privado sem fins lucrativos e de

caracter associativo.
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Por motivos de confidencialidade ndo serd mencionado o nome da organizacao onde

foi realizado este estudo, pelo que nos iremos referir & mesma como a “empresa”.

A partir de 2007, a instituicdo orientou-se para a eficiéncia e ganhos de qualidade e
eficiéncia dos seus clientes e reestruturou a organizacao através de clusters com a filofofia

de servigos partilhados.

O quadro da organizacdo totaliza 3000 colaboradores, a maior parte dos quais

destacados em permanéncia junto dos clientes em todo Portugal continental.
2.2.1. Plano Estratégico 2007/2009

No ano 2006 foi delineado o plano estratégico para 2007 a 2009, que fomentou a
mudancga significativa que esta a ocorrer neste momento na empresa. O ano de 2006 foi

também, um ano de diagndstico organizacional.

Da caracterizacdo do Plano Estratégico 2007/2009, de acordo com os dados obtidos
a partir do documento oficial, Plano Estratégico 2007/2009-Empresa..., destacamos a parte
IV, referente ao periodo de transi¢cdo (2007/2008), identificando os pontos referentes aos
factores criticos de sucesso e iniciativas estratégicas, considerados mais relevantes para a

analise em estudo.

A complexidade e extens&o do processo de desenvolvimento da empresa, visando a
obtencdo dos resultados estimados para o ano de 2009, exige a clara identificagdo dos
factores criticos de sucesso de que depende. Entre estes destacam-se cinco de natureza

interna:

* A lideranca e empenhamento do conceito de administracdo no processo de
mudanca e de mobilizacdo da organizacéo;

» Comunicacgdo clara do novo modelo e seu racional, a nivel interno e externo;

* Programa de transicdo com metas ambiciosas mas exequiveis;

* Processo de alinhamento organizacional devidamente estimulado e monitorizado;

» Garantia de obtencao de qwick wins mobilizadores da mudanca.

Quanto as iniciativas estratégicas, no intuito de concretizar o plano estratégico, seréo
seis, 0s programas/iniciativas que focardo as equipas de trabalho na consecucgéo dos

objectivos:

» O programa de centralizagcéo e desenvolvimento das areas corporativas;
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* O programa de verticalizagdo, clusterizacdo, a andlise e reposicionamento das
areas de negocio tradicionais;

» O programa de criagdo, desenvolvimento e consolidacado dos novos negdécios;

» O programa de aumento da eficiéncia global,

» O programa de comunicacdo com 0s associados;

» O programa de comunicacao interna, essencial na gestdo da mudanca.

2.2.2. A Comunicacao interna na empresa

A funcdo comunicagdo interna ndo existia na empresa, até a entrada do actual
conselho de administragdo. Foi constituida como pelouro da administracdo, em Maio de
2006. Em Agosto de 2006 foi constituido o gabinete de comunicacao interna e imagem. Este
gabinete é da responsabilidade do membro do Conselho de Administragdo que tem também
o0 marketing e a area comercial. Desta forma a valorizagdo da fungdo, comunicagéo interna
na empresa s6 ganha reconhecimento e valorizagdo no quadro dos ultimos dois anos, onde
se procura estruturar a comunicacao interna, num periodo que é também, de mudanca em
toda a organizagéo, articulando-a assim, com o processo de gestdo da mudancga (Dados

obtidos a partir da entrevista aos 6rgaos de gestao).

Dos estudos que foram realizados em 2006, foi também efectuado um diagndstico de
comunicacao (Pereira, Centeno, Nobre, 2006). A nota de relevo apontada neste relatério
esta relacionada com as chefias. Os autores deste diagnéstico afirmam que as chefias
investem pouco na dimens&o comunicacional e se limitam, na maioria das vezes apenas ao
seu trabalho técnico, esquecendo que tém equipas com quem trabalhar e que as devem
motivar para fazer mais e melhor. Nesse diagndéstico verificou-se também, que a Unica
informacdo que chegava a todos os colaboradores, eram os recibos vencimento. Nesse
ambito foi criada a newsletter em 2007, que passou a usar o canal dos recibos de

vencimento para chegar a todos os colaboradores.

2.3. Amostra

Na primeira fase do estudo, exploratéria, a amostra é composta por nove
profissionais seleccionados devido a sua actuacdo na area da gestdo da mudanca e
comunicacao, da empresa. Para preservar a sua identidade, os homes das pessoas e dos

clusters da empresa foram omitidos, identificando-se apenas a sua fungao:
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* Presidente do Conselho de Administragéo;

» Administrador Delegado do cluster P;

+ Director da Area Comercial;

» Director do cluster E;

» Director do cluster Eq;

» Directora da Qualidade;

* Responséavel pela Gestdo da Mudanca;

» Consultor Externo para a Gestdo da Mudanca,;
« Directora de Recursos Humanos;

« Director do cluster N.

Caracteristicas dos entrevistados referentes ao papel, responsabilidade e actuacdo
no processo de gestdo da mudanca:

» Participacdo na transformagédo para a criacdo de novas &reas de negdécio, na

verticalizagdo e nos servigos transversais, nas acg¢oes de desenho da estrutura, nas

accoes inerentes ao processo de mudanca;

* Sponsor;

» Gestado do projecto de gestdo da mudancga;

+ Facilitador;

» Divulgagéo da visdo e da missao;

* Planeamento, controlo, dinamizag&o do processo de mudanca;

* Responsavel primeira linha;

* Presidente CA;

Na segunda fase da andlise de dados do estudo (andlise quantitativa), a amostragem
€ do tipo ndo probabilistica ou ndo aleatoria, por conveniéncia. Devido a dificuldade para a
recolha de dados, néo foi possivel recorrer a uma amostra estratificada ou aleatéria. Desta
forma e de acordo com os objectivos do estudo, constitui-se uma amostra de 130

colaboradores da empresa.
2.3.1. Caracterizacdo da amostra - Analise quantitativa

Relativamente a amostra, pode-se constatar, através da observacédo do grafico n.°
1, que dos noventa e dois sujeitos que participaram no nossa investigacdo, 45% s&o

administrativos, 44% técnicos e 11% exercem func¢des de chefia.
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Figura n.° 1 — Grafico - Categoria profissional

Administrati
VoS
45%

Técnicos
44%

Chefias
11%

A distribuicao dos sujeitos por niveis de escolaridade indica-nos que a generalidade
tem entre o 10 e o 12° ano (37,6%), seguindo-se os que tém habilitacdes académicas ao
nivel da licenciatura (32,4%). As habilitacdes de nivel superior abrangem 46,7% do total de

participantes.

Figura n.° 2 — Grafico - Habilitagdes académicas

37.6%

32.4%

13.0%

11.7%

Até 9° 10°0-12° Bach Licenc Pgrad Mest

Nesta amostra, a andlise da distribuicdo por antiguidade evidencia-nos que os
sujeitos com pouco tempo de empresa parecem ser dominantes. Com efeito, o escaldo
modal situa-se no intervalo de antiguidade com menos de 2 anos (51,9%) e até 5 anos de
empresa situam-se 61% dos colaboradores. Os colaboradores com mais de 10 anos de

empresa representam 32,5% do total.

Figura n.° 3 — Grafico - Antiguidade na empresa

51.9%

0-2 anos 2-5 5-10 Mais de 10 anos
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2.4. Variaveis — Analise Quantitativa

2.4.1. Variavel Independente

A comunicacdo interna caracteriza a variavel independente deste estudo e é
constituida pelas dimensfes: Fluxo de comunicacdo, Comunicacdo Informal, Estrutura,

Lideranca e Gestdo da Mudanca.

2.4.2. Variavel dependente

A mudanca caracteriza a variavel dependente deste estudo e é constituida pelas
dimensdes: Participacdo, Lideranca, Motivacdo (Recompensa - Reconhecimento), Mudanca

Interna, cultura.

2.5. Instrumento e Procedimento

2.5.1. Andlise qualitativa

Numa primeira fase procedeu-se as entrevistas aos 6rgaos de gestdo da empresa,
gque seguiram um guido de entrevista estruturado, adaptado a partir de teorias referenciadas
e dos objectivos da pesquisa (Anexo 1). O guido foi estruturado em torno de nucleos
tematicos que foram desenvolvidos metodicamente e de acordo com a pertinéncia para a
pesquisa, conforme informacédo sobre as fontes, descrita na tabela abaixo mencionada. Procurou-se
formular as questbes de forma clara, sem serem dirigidas ou avaliativas (homeadamente acerca
daquilo que o entrevistado disser) e de forma a serem acessiveis aos conhecimentos e competéncias
do entrevistado. As palavras usadas foram devidamente ponderadas, tal como a ordem das questdes,
de forma a evitar problemas durante a entrevista e verificar a aplicabilidade e pertinéncia das
mesmas. Foi realizado um pré teste a 8 pessoas, estudantes do ISPA. Por consenso
generalizado, reduziu-se o formato inicial de 25 questfes para 15 (Anexol).
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l;lr‘:;r(g\zgtsatﬁes do guido de Fonte

1;2; 3; 10 Entrevista - Informacao demografica

4 Kunsch, 2003; Almeida 2000

5 Kunsch, 2003; Almeida 2000; Taylor 1996

6 Cunha, 2006; Nakra, 2004; Reis 2003; Kulvisaecahana, 2001; Kotter, 1999;

Galpin, 1996; Katz & Kahn, 1976

7 Cunha 2006; Scott 2003; Katz & Kahn 1976;

8 Almeida 2000; Mintzberg 1995

9 11 Cunha, 2006; Nakra, 2004; Kulvisaecahana, 2001; Reis, 2000; Galpin, 1996;
’ Katz & Kahn, 1976

12 a): 12 b); 12 ¢) fggg;a}’(sgoglyaﬂﬂ?’lggg‘“ Kulvisaecahana, 2001; Kotter, 1999; Galpin,

13 Cunha, 2006; Nakra, 2004; Kotter, 1999; Galpin, 1996; Katz & Kahn, 1976

14 Baptista 2001; Kotter 1999; Galpin 1996; Ficher 1993; Katz & Kahn 1976

Tabela n° 2 — Questdes do Guido de entrevista

O formato estruturado do guido também permitiu que novas abordagens fossem feitas

ao longo da realizacdo da entrevista.
As entrevistas foram realizadas durante os meses de Maio de 2008.

Considerando a natureza exploratéria nesta fase da investigacdo, a andlise destes
dados foi efectuada através do método de andlise de contetdo (Bardin, 1977). Esta andlise
possibilita a descricdo do conteldo apresentado pelos entrevistados e o tratamento dos

dados recolhidos.

A analise de conteudo incluiu um processo de organizagdo gradual, a partir da
identificacdo de categorias iniciais, subcategorias e designacdo de subcategorias, que

pretendem descrever todas as informacfes obtidas através das entrevistas.

A categorizacdo emergiu das entrevistas transcritas, a partir da leitura transversal das
mesmas. Desta forma foram identificadas as informacdes expressas pelos entrevistados.
Este método de analise foi dividido em trés fases: pré andlise, exploracdo do material e
interpretacdo. Assim, o texto das entrevistas foi recortado em unidades de registo, sendo
gue o paragrafo foi tomado como referéncia de analise. Dos parégrafos escolheu-se as
palavras-chave, fez-se o resumo de cada paragrafo e foi feita uma primeira categorizagéao.
As categorias foram agrupadas tematicamente e deram origem as subcategorias e estas
dltimas, também agrupadas em funcdo do tema, deram origem a designacdo da

subcategoria.
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Foi necessario reler varias vezes o texto para verificar se a categorizagéo reflectia a

totalidade do conteudo pesquisado.
2.5.2. Andlise Quantitativa

No que se refere ao instrumento utilizado para esta analise, foi construido um
questionario (Anexo 2) adaptado a partir dos seguintes questionarios:

* Questionario de comunicac¢éo interna Kim, H. K. (2005) — Dimensdes: estrutura

organizacional; comunicacao interna; Lideranca; commitment; satisfacao)

* Questionario de mudanca NAKRA (2004) - Dimensbes: Participacao,

comunicacao; Lideranca; implementacdo da mudanca.

» Informacdo recolhida através das categorias mais observadas na analise de

conteudo.

Na tabela abaixo mencionada, sdo apresentadas as qualidades métricas dos itens

escolhidos dos questionarios, referidos pelos autores.

Foi utilizada a escala dos questionarios originais, ou seja, escala de Likert, em que
as respostas as questdes sdo dadas pela escolha do valor da escala, que depende do grau
de concordancia do inquirido em relacdo a afirmacao contida na questédo que lhe é colocada.
No questionario de comunicacédo interna a escala situa-se entre 1 e 7, correspondendo 1 a
“discordo totalmente” e 7 a “Concordo totalmente”. No questionario de mudanca a escala
situa-se entre 1 e 5, em que 1 corresponde a “discordo totalmente” e 7 “Concordo

totalmente”.

Foi efectuada uma traducdo e uma retroversdo dos questionarios originais de
comunicacao interna e mudanca e de seguida adicionaram-se 0s itens correspondentes as
categorias mais observados na analise de conteudo. Nesta fase, ndo foram englobados os
itens correspondentes as dimensdes commitment e satisfagdo do questionario original de
comunicacao interna, em virtude de as mesmas ndo irem ao encontro dos objectivos do
estudo. Posteriormente foi efectuado um pré-teste com 8 alunos e uma Docente do ISPA, a
partir do qual se procedeu a selecgéo e alteracao dos itens do questionario. O questionario
aplicado neste pré-teste era constituido por 65 questdes, das quais foram removidas 17,
devido principalmente a repeti¢cdo de contetdo e dificuldade na resposta. Apés a remocgéo e
alteracao dos itens, foi novamente submetido a outro pré-teste de 8 pessoas e concluido.
Por fim, este questiondrio foi ainda submetido a apreciacdo da area de comunicagdo da

empresa, onde foram removidos mais 4 itens, devido aos seus conteddos serem
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considerados de natureza pessoal e de dificuldade de resposta. A versdo final do

questionario é constituida na totalidade por 44 questdes, das quais, 24 englobam o anexo

“A” referente a comunicagdo interna e 20, o anexo “B” referente & mudanca (Anexo2).

Nas tabelas abaixo mencionada podemos verificar as caracteristicas dos itens

relativas aos questionarios originais, obtidas pelos autores, as respectivas fontes do

questionario, bem como a operacionalizagéo das variaveis.

Questionario - Seccgdo A - Comunicagéo Interna

Questionario - Seccao B — Mudanca

Fonte ITEN a Fonte ITEN A
1 0,8 1 0,87
2 0,73 2 0,94
3 0,68 3 0,79
4 0,74 4 0,78
> 0.7 Adaptado do > 0,79
Adaptado do Questionario de s 0(;776 Questionario de ? 83‘71
Kim, H. S. (2005). ! Nakra, M. (2004). 2
8 0,72 8 1,052
9 0,71 9 0,71
10 0,69 11 0,81
11 0,73 12 0,7
12 0,72 13 0,7
21 0,7 10
13 14
14 Construcao a partir 15
15 da Andlise de 16
6 Contgudo . 17
Construcao a partir da 17 (C:\}%%?]ré?as dr;]:)'s 18
Analise de_Conte_l]do 18 19
(categorias mais
evidenciadas) 19 20
20
22
23
24

Tabela n° 3 - Construcédo do Questionario

Variavel independente - Comunicacao Interna Varidve | dependente - Mudanca
Dimensobes Itens Dimensodes Itens
Fluxo de comunicacéo 1,2,3,4,5, 11, 13, 15, 21 Participacéo 1
Comunicacgao informal 17 Comunicacgdao Interna 2
Estrutura 7,8,9, 10, 16,18,19 Lideranca 3,4,5,6,7,8,
Lideranca 6.12 i Stei\éﬁﬁi(éc(i?neecrigpensa 9,14,15,16,17, 19
Gestéo da Mudanca 20,22,23,24 Mudanga Interna 10,11,12,13, 20

Tabela n°4 — Operacionalizagdo da variavel
independente — comunicagéo Interna

Cultura

18

Tabela n°5 — Operacionalizagdo da variavel
Independente — Dependente - Mudanca
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Considerando o procedimento inerente a analise quantitativa, identificaram-se 130
pessoas aleatoriamente, de uma lista de 600. Numa primeira fase, Os questionarios foram
enviados a estas pessoas por email. Estas pessoas tinham participado na acgédo de

comunicacao “learning map”. Dos questionarios enviados, foram recebidos apenas 18.

Devido ao numero de questionarios recebidos ser muito inferior ao numero ideal para

se realizar esta andlise, procedeu-se a uma segunda fase de recolha de dados.

Numa segunda fase, presencial, procedeu-se a distribuicdo no local de trabalho, de
mais 100 questionarios, dos quais foram recolhidos 74. Nesta fase foi efectuada uma
apresentacdo a todas as pessoas, as quais foram distribuidos os questionarios. Esta
apresentacdo incluiu a minha identificagdo, objectivos do estudo e informacédo geral
relativamente ao preenchimento do questionario. A maioria dos questionérios foi recebida no
mesmo dia, mas existiram pessoas que preferiram entregar posteriormente em envelope
fechado. O anonimato foi completamente assegurado, mas devido ao contexto actual da
empresa, percebeu-se uma constante desconfianca e preocupacdo com este facto. Na

totalidade, foram recolhidos 92 questionarios.

3. Resultados — Analise Quantitativa

3.1. Qualidades Métricas

3.1.1. Fidelidade

Para andlise desta qualidade métrica procedemos a verificagdo da consisténcia interna
das seccdes, “A” do questionario referente a variavel comunicacdo interna e secgédo “B”
relativa a variavel gestdo da mudanca. Os valores globais das duas variaveis do
guestionario, bem como as diferentes subescalas podem ser apreciados na tabela n.° 3 e 4,
através do a de Cronbach. De acordo com as tabelas abaixo mencionadas pode-se verificar
a existéncia de baixa consisténcia interna da variavel comunicacao interna, uma vez que 0
valor global do a de Cronbach é de 0,545, ou seja, situa-se abaixo de 0,7 (valor limite de

referéncia para uma fidelidade razoavel).
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Cronbach's N of

Alpha Iltems
Fluxo de comunicacéo -396 9
Comunicacdo Informal 579 1
Estrutura Organizacional 232 7
Lideranca .057 2
Gestdo da Mudanca 901 4
Comunicagéo interna - global .545 24

Tabela n. © 6 — Consisténcia interna — Comunicagao Interna

\

Por outro lado, o valor global de Alpha de Cronbach de 0,868 relativo a variavel
mudanga, indica-nos a existéncia de uma boa fidelidade referente ao instrumento que
caracteriza esta varidvel, uma vez que se encontra acima de 0,8, valor de referéncia para a

classificagdo de uma boa fidelidade.

Cronbach's N of

Alpha Items
Participacéo .859 1
Comunicacéo Interna .851 1
Lideranca 912 6
ggggﬁﬁigimemgecompensa- 375 6
Mudanca Interna 374 5
Cultura .865 1
Mudanca - global .868 20

Tabela n. °7 — Consisténcia interna - Mudanca

3.1.2. Validade

A estrutura relacional das questdes relacionadas com a comunicacao foi analisada
através da andlise factorial, método das componentes principais, seguida de rotacdo
Varimax. A solucdo convergiu para uma solugdo com 6 componentes principais que
explicam 66,7% o que incluia mais uma dimenséo do que seria esperado. Assim, procedeu-
se a uma nova analise factorial forcando a obtencédo de 5 componentes principais, conforme

0 Anexo 6. No total as cinco componentes explicam 62% da variancia total (Anexo 5).
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Apesar de se ter forcado a andlise da saturagdo dos itens, cada uma das

componentes principais ndo configura genericamente com a classificacdo original dos itens.

Estes valores indicam-nos uma fraca validade de constructo.

Component

3

4

Cl22

,881

Cl23

,832

Cl20

,828

Cl24

, 725

Cl21

,614

Cl14

,591

CI5

,583

Cl4

,701

CI3

,599

Cl18

,564

Cl11

,496

,560

Cl12

,408

,528

-,413

Cl9

,501

Cl17

, 757

Cl15

,755

Cl16

,658

Cl19

,536

Cl7

,667

Ci8

,598

Cl10

,588

Cl2

,825

Cl13

,655

Cl6

-,435

,639

Ci1

,868

Tabela n° 8 - Varimax with Kaiser Normalization — Varidvel comunicagéo interna.

Andlise factorial (Mudanca)

A andlise factorial forcada para os 6 componentes principais revela uma estrutura

que explica 73% da variancia total, conforme tabela apresentada no Anexo 6. Os valores

indicam-nos a existéncia de uma validade de constructo razoavel, uma vez que se encontra

acima do valor de referéncia que caracteriza esta classificagdo (KMO-0,7 a 0,8=razoavel)

A saturacdo dos itens de mudanga com as componentes principais pode ser

apreciada na tabela abaixo mencionada.



Component

3

4

M7

,916

M6

,888

M8

,865

M5

,761

M3

,622

M4

,549

M16

, 764

M9

,468

, 714

M15

,656

M20

,649

M2

,547

413

M17

,849

M18

, 736

M19

-,597

M12

, 736

M1l

, 714

/445

M13

,676

M14

, 794

M10

717

M1

422

3.1.3. Sensibilidade

Tabela n® 9 - Varimax with Kaiser Normalization — Variavel mudanca.
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As subescalas fluxo de comunicacdo interna, comunicacdo informal, estrutura e

lideranca, apresentam valores de assimetria indicativos de uma inclinagdo da curva positiva,

0 que é indicador de facilidade de resposta, havendo uma maior concentracao de scores a

direita da moda, sendo a média e a mediana mais elevadas que aquela. Por outro lado a

subescala mudanga, em que a inclinacdo da curva apresenta um valor negativo (-0,651), ou

seja, h4 maior concentracdo de scores a esquerda da moda, sendo a média e a mediana

mais baixas que aquela. Este resultado pode ser um indicador de alguma dificuldade de

resposta aos itens desta subescala.

Relativamente a andlise da curtose, as subescalas fluxo de comunicacado e estrutura

apresentam distribuic6es leptocurticas, ou seja a curva é mais elevada que o normal, o que
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em geral é indicativo de desvios padrdes mais baixos, logo menos capacidade discriminativa
de resposta. A subescala mudanga apresenta uma curva mais elevada. A comunicagéo
informal e a lideranca apresentam distribui¢cdes platicurticas, ou seja, a curva é achatada, o
que em geral se associa a desvios padres mais elevados, indicadores de boa capacidade
discriminativa. No entanto os valores da subescala lideranga apresentam valores (-0,128)

muito proximos da distribuicdo mesocurtica.

Média D.P. Assimetria Curtose
Ci_Fluxo 3,7328 ,69363 374 ,838
Ci_Informal 3,5543 2,32693 275 -1,612
Ci_Estrutura 4,1286 ,68060 , 745 ,543
Ci_Lideranca 3,3315 1,49592 ,628 -,128
Ci_Mudanca 3,8892 1,04073 -,651 1,212

Tabela n° 10 - Analise da Sensibilidade em cada subescala - variavel comunicacéo interna

Relativamente a variavel Mudanca e considerando a andlise da assimetria, a
subescala participacdo, embora apresente um valor negativo (-0,013), encontra-se muito
préxima de zero, ou seja da distribuicdo simétrica. As subescalas comunicacgédo, lideranca,
motivacdo e mudanca apresentam valores indicativos de enviesamento negativo ou
assimétricas a esquerda, o que pode denunciar alguma dificuldade de resposta aos itens
destas subescalas. Por outro lado a subescala mudanca apresenta-nos uma curva com
valor positivo, que tende a ser um indicador de facilidade de resposta aos itens desta

subescala.

Considerando a andlise da curtdse, as subescalas comunicagdo, lideranca,
motivacdo e cultura sdo distribuicdes platicarticas, em que a curva se apresenta mais
achatada, o que em geral se associa a um indicador de boa capacidade discriminativa. A
subescala participacdo apresenta uma curva acentuadamente mais achatada (-1,134). Por
outro lado a subescala Mudanca apresenta distribuicdo leptocurtica, o que em geral indica

desvios-padrdes mais baixos, logo menor capacidade descriminativa.

Média D.P. Assimetria Curtose
MU_Particiagéo 2,5495 1,15724 -,013 -1,134
MU_Comunicagao 2,8370 1,14140 -,125 -,645
MU_Lideranca 3,3068 ,91143 771 -,109
MU_Motivagéo 2,9231 54223 -,470 -,330
MU_Mudanca 3,5279 ,44554 -,807 ,807
MU_Cultura 2,3587 ,97869 371 -,213

Tabela n° 11 - Andlise da Sensibilidade em cada subescala - variavel mudanca
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3.2.  Analise Descritiva

3.2.1. Comunicacdo Interna

As respostas dos participantes ao questionario de comunicacao interna podem ser
apreciadas na tabela do Anexo 3. Em realce evidenciamos as respostas modais. As trés
afirmacdes com que os sujeitos mais concordam foram Na nossa empresa, tem existido
diferencas entre 0s gestores de topo e restantes co laboradores (viaturas, grandes
escritérios, mobiliario, estacionamento) (média = 5,27), A maior parte da comunicacao
na nossa empresa € descendente, ou seja, flui da ge stdo de topo para os
colaboradores (m=4,9) e Tem sido dificil para uma pessoa que comeca no nive | mais
baixo alcancar uma posicdo de chefia num espaco de tempo de cerca de 10 anos

(m=4,5).

As trés afirmagcfes em que os colaboradores mais discordaram foram A dispersao
geografica da empresa ndo tem dificultado a comunic acdo interna (m=2,9), A
comunicacgao interna tem sido eficaz ao nivel da ges  tdo de topo, mas néo é eficaz para
os restantes colaboradores (m=2,9) e Os colaboradores tém tido condi¢Bes de falar
com as chefias (m=3,2). Conforme Tabela de Repostas ao questionario de Comunicagéo

interna (Anexo 3)

A andlise das estatisticas descritivas do questionario de mudanca indica-nos que a
subescala mais bem avaliada foi a subescala Estrutura Organizacional (m=4,12) e a menos
bem avaliada foi a subescala Lideranga (m=3,3). A subescala comunicagao informal
apresenta o maior desvio-padréo (S=2.326) o que significa que é uma subescala onde se
verificou a maior variabilidade das respostas. Por outro lado, onde se verificou maior

homogeneidade de respostas foi na subescala estrutura organizacional (S=0.693).

Desvio
N Média Padréo
Fluxo de comunicacdo 89 | 3.73 .693
Comunicac&o Informal 92 3.55 2.326
Estrutura Organizacional | 90 | 4.12 .680
Lideranca 92 3.33 1.495
Gestéo da Mudanca 88 | 3.88 1.040

Tabela n.° 12 - Estatisticas descritivas- Comunicagao interna



40

3.3. Mudanca

As trés afirmagBes com que o0s sujeitos mais concordam foram De acordo com a
minha experiéncia a chefia tem manifestado credibil idade (m = 3,70), De acordo com a
minha experiéncia a chefia tem transmitido confiang a (m=3,69) e Tem sido exigido um

aumento significativo da qualidade da prestacéo de servicos (m=3,68).

As trés afirmag¢des com que os sujeitos mais discordam foram N&o Tenho sentido que
existe desigualdade na empresa devido as discrepanc  ias salariais (m=2,16), Nao sinto
gue existem vérias subculturas na empresa (varias e  mpresas dentro de uma Unica) o
gue dificulta a implementagédo do Plano  (2,35) e Os colaboradores que ja integravam
0s quadros da empresa, antes da implementagdo do Pl  ano, tém sido reconhecidos
pelo esforco desenvolvido (m=2,40), Conforme tabela Repostas ao questionario de

Mudanca (Anexo 4).

A subescala mais bem avaliada foi a subescala Motivacdo (m=3,5) e a menos bem
avaliada foi a subescala Participacdo (m=2,5). A subescala Participacao apresentou também
uma maior variabilidade de respostas (S=1.157), ao contrario da subescala Mudanca

Interna, cujas respostas sdo mais homogéneas (S=0,445).

Desvio

N | Média Padréo

Participacéo 91 | 2.549 1.157
Comunicacio Interna 92 | 2.830 1.141
Lideranca 88 | 3.306 911
Il o el
Mudanca Interna 86 | 3.527 445
Cultura 92 | 2.358 .978

Tabela n.° 13 - Estatisticas descritivas - Mudanca

3.4. Hipoteses

Hipoteses 1 - O fluxo de comunicacao eficaz (ascendente, descendente e horizontal)

esta positivamente relacionado com uma implementacédo de mudanca bem-sucedida.

Em virtude das variaveis nao terem distribuicdo normal (p=0,000 <a=0,005), optou-se
por uma medida de associacdo ndo paramétrica (Maroco,2007), ou seja, o coeficiente de
correlacdo de Spearman. A correlacdo Fluxo de comunicacdo vs Gestdo da mudanca é

positiva, muito fraca e ndo significativa (0.176).
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Statistic Sig. MU_Mudanga
Ci_Fluxo 0,159 0,000 Ci_Fluxo 0,176
MU_Mudanga 0,164 0,000
Tabela n° 14 - Teste & normalidade K-S — Variavias H1 Tabela n.° 15 — Coeficiente de correlagdo

de Spearman - variaveis H1

Hipoteses 2 - A estrutura burocratica tem uma relacdo negativa com a comunicagao

interna.

Devido ao facto das variaveis ndo terem distribuicdo normal (p <a=0,005), optou-se
pelo coeficiente de correlagdo de Spearman. O coeficiente de correlacdo do Fluxo de

comunicacao vs Estrutura organizacional € negativo, muito fraco e néo significativo.

Statistic Sig. Ci_Estrutura
Ci_Fluxo 0,169 0,000 Ci_Fluxo -0,048
Ci_Estrutura 0,143 0,000
Tabela n° 16 - Teste a normalidade K-S — Variavias H2 Tabela n.° 17 — Coeficiente de correlacéo

de Spearman - variaveis H2

Hipoteses 3 - As competéncias de comunicacdo da lideranca (Divulgacdo de
informag&o e escuta) estdo positivamente relacionadas com o alcance dos objectivos de

mudanca por parte dos colaboradores.

As variaveis ndo tém distribuicdo normal (p <a=0,005), assim, mais uma vez se
utilizou o coeficiente de correlacdo de Spearman. O coeficiente de correlagdo, Fluxo de

comunicacgao vs Lideranca é positivo, moderado e significativo.

Statistic Sig. MU_Lideranca
Ci_Fluxo 0,160 0,000 Ci Fluxo 0,328 (**)
MU_Lideranca 0,119 0,004
Tabela n° 18 - Teste a normalidade K-S — Variavias H3 Tabela n.° 19 — Coeficiente de correlacdo

de Spearman - variaveis H3. (**) Correlation
is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Hipoteses 4 - O sucesso da implementacdo da mudanca esta positivamente

relacionado com alinhamento da comunicacéo interna.

Conforme o procedimento anterior, utilizou-se o coeficiente de correlacdo de
Spearman, uma vez que as variaveis ndo tém distribuicAo normal (p <a=0,005). O
coeficiente de correlacdo, Comunicacdo vs Mudanca Interna € positivo, moderado e

significativo.
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Statistic Sig. MU_Mudancga
MU_Mudanca 0,157 0,000 MU_Comunicagéo 0,421(**)
MU_Comunicag 0,182 0,000
Tabela n° 20 - Teste & normalidade K-S — Variavias H4 Tabela n.° 21 — Coeficiente de correlacéo

de Spearman - variaveis na H4. (**) Correlation
is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Hipoteses 5 - A participacdo dos colaboradores no processo de mudanca esta

positivamente relacionada com o alcance dos objectivos de mudanca.

As varidveis ndo tém distribuicdo normal (p <a=0,005). O coeficiente de correlacéo
de Spearman, entre os valores da subescala Participagdo e os valores da subescala

Mudanga Interna é positivo, moderado e significativo.

Statistic Sig. MU_Particiacao
MU_Particiagdo 0,220 0,000 MU_Mudanca 0,296 (**)
MU_Mudanca 0,157 0,000
Tabela n° 22 - Teste a normalidade K-S — Variavias H5 Tabela n.° 23 — Coeficiente de correlacdo

de Spearman - variaveis na H5. (**) Correlation
is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Hipotese 6 - A comunicagdo interna eficaz € mediada pela lideranca para que a

implementacdo de mudanca seja bem sucedida.

Figura n° 4 — Efeito de mediacao da variavel lideranga — H6
Comunicacao > [ Mudanca ]
interna

Lideranca ]

Para averiguar esta hipotese procedeu-se a analise do modelo de regressao linear,
no entanto foi necesséario validar os pressupostos inerentes a este modelo, antes de
prosseguirmos com a respectiva analise. Desta forma e de acordo com Maroco, 2007, os
pressupostos para validagdo do modelo de regresséo linear séo a analise de residuos e da

Multicolinearidade.
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Considerando o primeiro pressuposto, a andlise de residuos, verificou-se que o
mesmo foi cumprido, em virtude dos residuos apresentados graficamente em fungédo dos
valores da varidvel Comunicacao interna, se distribuirem de forma aleatoria em torno da
variavel Mudanca. Considerou-se para o efeito, a observacdo ao nivel da homogeneidade
de residuos e distribuicdo normal dos erros, conforme os gréficos apresentados no Anexo 7.
Também se verificou a validade da independéncia dos residuos, uma vez que o valor

d=1,977=2, conforme output do SPSS, abaixo mencionado.

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 ,513(a) ,263 ,245 ,39147 1,977

Tabela 24 — Andlise da independéncia de Residuos
a Predictors: (Constant), MU_Lideranc¢a, MU_Comunicagéo
b Dependent Variable: MU_Mudancga

Relativamente a analise do pressuposto da multicolinearidade, podemos observar na
tabela seguinte que os valores de VIF = 2,015 <5, indicam que nao existem problemas com
a estimacdo B; ou seja ndo estamos na presenca multicolinearidade nas variaveis

independentes (Maroco, 2007). Assim, podemos afirmar que este pressuposto também é

valido.
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients t Sig. Collinearity Statistics
Std. Std.
Model B Error Beta Tolerance VIF B Error
1 (Constant) 2,707 ,164 16,468 ,000
MU_Comunicagao ,064 ,053 ,162 1,201 ,233 ,496 2,015
MU_Lideranca ,194 ,068 ,385 2,844 ,006 ,496 2,015

Tabela 25 — Andlise da multicolinearidade
a Dependent Variable: MU_Mudanca

Para analisar o efeito de mediacdo procedeu-se como descrito em Maroco (2007), ou
seja realizou-se numa primeira fase, a regresséo linear multipla com a varidvel Mudanca

como variavel dependente e as variaveis Comunicacao e Lideranca como estimadores.

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients t Sig.
Model B Std. Error Beta B Std. Error
1 (Constant) 2.707 164 16.468 .000
Comunicagéo .064 .053 162 1.201 .233
Lideranga .194 .068 .385 2.844 .006

Tabela n.° 26 — Regreesao linear — variavel dependente-Mudanca (H6)
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Em seguida realizou-se outra regressao linear com a varidvel Lideranca como

variavel dependente e a variavel Comunicagdo como estimador.

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients t Sig.
Model B Std. Error Beta B Std. Error
1 (Constant) 1.681 .183 9.184 .000
MU_Comunicagéo 572 .060 .718 9.573 .000

Tabela n.° 27 — Regreesao linear — variavel dependente-Lideranca (H6)

De acordo com o teste de Sobel ;

Z= 572 * 194

(.194% * .60%) + (.512% * .68?) + (.60%* .68?)
Z = 0.334944

Sendo o p=0,74, rejeitamos a hipotese de que a variavel Lideranga medeia a relacao

entre Comunicacao e Mudanca.

Hipotese 7 - Os colaboradores motivados através do reconhecimento e recompensa

alcancam mais facilmente os objectivos de mudanca.

Aceitamos o pressuposto da normalidade, uma vez que a distribuicdo dos valores de
mudanca dos sujeitos menos motivados e dos sujeitos motivados segue uma curva normal,

pois K-S enos motivados P=0,078 e K-S ais motivados P=0,107, conforme tabela abaixo

mencionada.
Motivacao Kolmogorov-Smirnov(a)
Statistic df Sig.
MU_Mudan¢a menos motivados ,191 23 ,078
mais motivados ,198 28 ,107

Tabela n.° 28 - Teste a normalidade K-S — Variavias H7

O pressuposto da homogeneidade de variancias também esta cumprido, pois o teste

de Levene indica-nos que p=0,133, de acordo com a tabela abaixo mencionada.

A hipétese nula é rejeitada, ou seja as diferencas de adesdo aos objectivos de
mudanca entre os colaboradores mais motivados e os colaboradores menos motivados sédo
estatisticamente significativas, t(49) = -2,734, p=0,009, sendo que 0s mais motivados

aderem mais facilmente a mudanca (m=3,7) do que os ndo motivados (m=3,3).
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Levene's Test
for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
Sig. (2-
F Sig. t df tailed) Difference | Difference | Upper Lower
Equal variances _
assumed 2.340 | .133 2734 49 .009 -.34907 .12768 -.60565 -.09249
Equal variances _
not assumed 2 642 38.26 .012 -.34907 13211 -.61646 -.08168

Tabela n.® 29 — Teste t de Student (H7)

Desvio

. N N Média Padréo
Motivacéo

menos motivados 23 3.3652 .53480

mais motivados 28 3.7143 .37487

Tabela n.° 30 — Estatisticas descritivas — Variavel motivacéo (H7)

Hipotese 8 - A consideracéo da cultura no projecto de mudanca, esta positivamente

relacionada com uma implementacédo de mudanc¢a bem-sucedida.

A correlacdo Mudanca vs Cultura € positiva, moderada e significativa.

Statistic Sig. MU_Cultura
MU_Mudanca 0,157 0,000 MU_Mudanca 0,260(*%)
MU_Cultura 0,204 0,000
Tabela n.° 31-Teste a normalidade K-S — Variavias H8 Tabela n.° 32 — Coeficiente de correlacéo

de Spearman - variaveis na H8. (**) Correlation
is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Hipétese 9 — Os colaboradores que optaram por omitir dados demograficos,
nomeadamente a categoria profissional, ao responderam ao questionario obtém valores
significativamente diferentes na avaliacdo que fazem da lideranca no processo de mudanca

e sentem-se menos motivados do que os colaboradores que ndo omitiram esta informacao.

Aceitamos o pressuposto da normalidade, uma vez que a distribuicdo dos valores
dos sujeitos que omitiram/ndo omitiram dados demograficos relativamente as variaveis
lideranca e motivacdo, segue uma curva normal, uma vez os valores de p >a=0,005,

conforme a tabela apresentada.



Omissao Kolmogorov-Smirnov(a)
Statistic df Sig.
MU_Lideranca  sim ,163 25 ,086
nao ,128 63 ,062
MU_Motivagdo  sim 147 25 174
nao ,152 63 ,096

Tabela n.° 33 Teste a normalidade K-S — Variavias H9

Lideranca

Aceitamos a hipétese enunciada pois

t(86)=-2,445, p=0,017,

46

ou seja os

colaboradores que optaram por omitir dados demograficos sdo significativamente mais

criticos na avaliacdo que fazem do comportamento das suas chefias durante o processo de

mudanca (m=2,9) do que os restantes colaboradores (m=3,4).

Levene's Test
for Equality of

Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
Sig. (2-
F Sig. t df tailed) Difference | Difference | Upper Lower
Equal variances
assumed 4,154 | ,045 -2,445 | 86 ,017 -,51238 ,20953 -,92890 -,09586
Equal variances 35
not assumed -2,187 87’ ,035 -,51238 ,23432 -,98767 -,03709
Tabela 34 - Teste t de Student - Lideranga (H9)
Anonimato N Mean Std. Deviation
Lideranca Sim 25 2,9400 1,05396
Néo 63 3,4524 ,81233

Tabela 35 - Estatisticas descritivas — Variavel lideranca (H9)

Motivacéo

Aceitamos a hipdtese enunciada pois

t(89)=-2,975, p=0,004,

ou seja os

colaboradores que resolveram omitir dados demogréficos, sentem-se significativamente

menos motivados (m=2,6) do que os restantes colaboradores (m=3,0).
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Levene's Test
for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
Sig. (2-
F Sig. t df tailed) Difference | Difference | Upper Lower
Equal variances _
assumed 5,866 | ,017 2975 89 ,004 -,35897 ,12067 -,59875 -,11920
Equal variances _
not assumed 2641 36,96 ,012 -,35897 ,13593 -,63441 -,08354
Tabela 36 - Teste t de Student - Motivagao(H9)
Anonimato N Mean | Std. Deviation Std. Error
Mean
Motivagao sim 26 2,6667 ,62539 ,12265
n&o 65 3,0256 47254 ,05861
Tabela 37 - Estatisticas descritivas — Variavel Motivacao (H9)
4, Resultados — Andlise Qualitativa
Categoria 1 — Estratégia de comunicagéo interna (Anexo 8)
SUBCATEGORIA DESIGNACAO DE SUBCATEGORIA N° DE
OCORRENCIAS
Gestdo de comunicagao = . .
) Funcao da area de comunicagéo e Imagem 5
interna
Learning- Map
Intranet em desenvolvimento
Reducao do volume de papel 2
Estratégia Aposta nas novas tecnologias de informacao 3
Mudanca de Imagem 2
Refor¢o da comunicacéo interna 2
Flexibilidade estratégica 2
Compreensao do plano estratégico 1
] Valores 1
Apropriagcédo - -
Partilha de informacéo 1
Mecanismos para a comunicacéo fluir até as bases 1
Identidade Afirmar a identidade de cada area de negocio 1

Tabela 38 — Categoria - Estratégia de comunicacao interna
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Foram identificadas 4 subcategorias para caracterizar a estratégia de comunicagao
interna, nomeadamente:

* Gestdo de comunicagdo interna, cuja funcdo € da responsabilidade da area de
comunicacao e imagem (5 ocorréncias);

* Na subcategoria estratégia, onde se verificou maior ocorréncia de respostas, 7
dos entrevistados destacaram o desenvolvimento da Intranet e quatro, a accao de
comunicacao, learning-map. A aposta nas novas tecnologias, foi também
mencionada por 3 dos interlocutores, como importante na concretizacdo desta
estratégia. A mudanca de imagem, a reducao do papel, o reforco da comunicagéo
interna e a flexibilidade estratégica, constituiram outras designacées mencionadas,

cada, por 2 entrevistados;

A subcategoria apropriacdo surgiu também no ambito da estratégia de comunicacéo
interna, onde foram mencionadas a importancia da compreensao do plano estratégico, dos
valores, a partilha de informacéo e os mecanismos assegurar que a comunicag¢ao possa fluir
até as bases. Apesar de terem sido referidas individualmente, merecem ter um apontamento

nesta analise, devido ao seu interesse;

A identidade foi outra das subcategorias inerentes a estratégia de comunicagéo

interna, uma vez que esta associada a estrutura e suporte da mesma.

Categoria 2 - Beneficios obtidos com a comunicacgéao interna (Anexo 9)

~ 0
SUBCATEGORIA DESIGNACAO DE SUBCATEGORIA OCOSREII\EICIAS
Partilha Partilha da informacéo 3
Alinhamento Alinhamento com o processo de gestdo da mudanca 3
Mobilizagdo Mobilizacdo para a mudanca 3
Conhecimento Conhecimento sobre a mudancga 3
Imagem Beneficiou a imagem 2
Tomada de decisio Rapidez na tomada de deciséo 2
Economia de recursos 2
Reduzir o desconforto 1
Assegurar a confianca | Reduzir a incerteza 1
Reduzir a ansiedade 1

Tabela 39 - Categoria -Beneficios obtidos com a comunicacgéo interna
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Considerando os beneficios obtidos com a comunicagéo interna e de acordo com a

informacé&o dos entrevistados, foram identificadas 4 subcategorias como as mais referidas,

cada uma por 3 dos entrevistados:

» A partilha, considerando a partilha de informagao;

» O alinhamento, nomeadamente entre as pessoas e 0 processo de gestdo da

mudanca, bem como entre 0s processos e 0 hegdcio;

* A Mobilizacdo para a mudanca;

» O conhecimento sobre a mudanca e o que se espera do futuro;

Foram também definidas mais 3 subcategorias no ambito dos beneficios da

comunicacao interna, com menos ocorréncias, mas cuja informacéo é relevante para esta

analise, nomeadamente:

* A lmagem, de acordo com 2 dos interlocutores, um dos principais beneficios foi a

imagem;

» Atomada de deciséo, referida por 2 entrevistados, ao nivel rapidez e economia de

recursos;

» Assegurar da confianga, em que individualmente foi designada o contribuindo para

a reducédo do desconforto, da incerteza e da ansiedade.

Categoria 3 — Contributo da comunicagéo interna para o sucesso da mudanca

(Anexo 10)
SUBCATEGORIA DESIGNACAO DE SUBCATEGORIA N° DE
OCORRENCIAS

Partilha Partilha sobre os objectivos de mudanca 2
Alinhamento Alinhar as pessoas com os objectivos estratégicos 2
Apropriacdo Conhecimento sobre a mudanca 2
Envolvimento Mobilizag&o para a mudanca 2

Fundamental para a A comunicagdo é fundamental para a mudanga 5
mudanca

Credibilidade Credibilidade no processo 1

Tabela 40 — Categoria - Contributo da comunicagéo interna para o sucesso da mudanca

Ao analisar a informacdo dos entrevistados

relativamente ao contributo da

comunicacao para o sucesso da mudanca, destacou-se a subcategoria - Fundamental para

a mudanca, ou seja 5 dos entrevistados, consideram que a comunicagdo € fundamental

para a mudanca.
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Foram também mencionadas mais 4 subcategorias, cada uma por 2 entrevistados,
gue qualificam este contributo:

* A partilha, relativa aos objectivos de mudanca;

» O alinhamento, nomeadamente das pessoas com 0s objectivos estratégicos;

» A apropriacdo, considerando o contributo para a consciéncia sobre o processo e o

conhecimento sobre a mudanca,;

» O envolvimento, através do contributo de ac¢des estruturadas de comunicacao e

como mobilizador para a mudanca.

A credibilidade foi também 1 subcategoria, identificada através do discurso de 1 dos
entrevistados, no sentido em que as pessoas tém de acreditar para se envolverem no

Processo.

Categoria 4 - Instrumentos de comunicagédo interna (Anexo 11)

~ N° DE
SUBCATEGORIA DESIGNACAO DE SUBCATEGORIA OCORRENCIAS
Tecnologias de Sistema Outlook 3
Informag&o 20% das pessoas tém acesso ao e-mail 4
i Reuni&o de coordenagéo mensal 4
Reunides
Encontro de quadros 7
. 80% das pessoas dependem da informacéo das chefias 4
Lideranca — - =
Ineficicia na passagem da informagéo 2
Accdes de formacgéo 4
Accdes de apropriacdo | Facilitadores ( learning-map ) 5
Learning-map 9
~ . Recibo de remuneracéo 2
Informacéo escrita
Newsletters 9

Tabela 41 — Categoria - Instrumentos de comunicagéo interna

De acordo com a informagao dos entrevistados relativamente aos Instrumentos de

comunicacao interna, destacaram-se com maior numero de ocorréncias as subcategorias:

» Accdes de apropriacdo, caracterizadas pelo mapa de aprendizagem (learning
map), mencionado por todos os entrevistados. A actuacdo dos facilitadores nesta
actividade (5 ocorréncias) e as ac¢des de formacdo também mereceram relevo da
maior parte dos entrevistados (4 ocorréncias);

A informacdo escrita, nomeadamente, a newsletter enviada para todos os

colaboradores através do recibo de vencimento, foi mencionada por todos os
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entrevistados, como instrumento de comunicagéo da empresa que chega a todos 0s
colaboradores;

* Na subcategoria reunides, o encontro de quadros, foi a reunido que mereceu mais
relevancia por parte dos entrevistados (7 ocorréncias). A reunido de coordenacgao
mensal, teve também expressdo como um importante instrumento de comunicagéo,

por 4 dos entrevistados.

A lideranca foi outra das subcategorias identificadas no ambito da categoria
instrumentos de comunicagdo, de acordo com a maior parte dos entrevistados (4), 80% das
pessoas ndo tém acesso ao email, por onde é transmitida grande parte da comunicagéo e
desta forma dependem directamente das chefias para receberem quase toda a informagao,
com excepcgdo da newsletter. Dois dos entrevistados designaram a lideranca como ineficaz
na passagem da informagéo.

Quanto a subcategoria tecnologias de informacdo, a énfase foi dada ao facto de
cerca de 20% das pessoas terem acesso ao e-mail (4 ocorréncias), bem como a utilizacdo
do Outlook (3 ocorréncias) para a passagem da informacdo, nomeadamente, as

deliberacdes do Conselho de Administracéo.

Categoria 5 - Eficacia da comunicacao interna (Anexo 12)

X N° DE
SUBCATEGORIA DESIGNACAO DE SUBCATEGORIA OCORRENCIAS
O learning-map contribuiu para alcanc¢ar objectivos 7
Instrumentos de Excesso de informagéo 2
Comunicacgéo ¢ _ —
A newsletter ndo é o meio mais eficaz para todos 7
Os canais sao eficazes para os quadros superiores 4
Eficacia dos canais de | Os canais nao sao eficazes para as bases 7
comunicagao A eficacia de alguns meios de comunicagao 2
A comunicagao ndo é completamente eficaz 5
L A comunicagao horizontal ndo é eficaz 4
Fluxo da comunicacéo - — ——
O learning-map contribuiu para a comunicagdo ascend  ente 3
Morosidade E um processo demorado 5
Falta de partilha de informagédo 2
Filtragem na comunicagéo 2
Cultura —— — -
Organizacao muito hierarquizada 2
Lideranca autocratica 2
A dispersédo geogréfica | A dispersao geografica dificulta a comunicagdo 2

Tabela 42 - Categoria - Eficacia da comunicacgéo interna
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No que se refere a categoria, EficAcia da comunicag&o interna, foi dada maior

relevancia as subcategorias:

* Instrumento de Comunicacdo, onde a maioria dos entrevistados (7), considerou
que o lerning map contribuiu para alcancar os objectivos. Por outro lado, 0 mesmo
namero de interlocutores, também designou que a newsletter ndo € o meio mais
eficaz na transmissdo da informacédo para todos os colaboradores. O Excesso de
informacdo, nomeadamente ao nivel das deliberacbes do Conselho, foi também
mencionado por 2 interlocutores, como passivel de prejudicar a eficacia da
comunicacao;

» Eficacia dos canais de comunicacdo, em que a grande maioria dos entrevistados
(7), concordou que os canais ndo sao eficazes para as bases, que constituem o
sector mais operacional na base da piramide hierarquica e abrangem a maior parte
dos trabalhadores. Também foi designado por 4 dos interlocutores, que a
comunicacao ao nivel dos quadros superiores é eficiente. Nesta  subcategoria, foi
ainda referido por 2 dos entrevistados, que existe eficAcia em alguns canais de
comunicacao;

* O fluxo de comunicacdo foi também uma das subcategorias mencionada na
efichcia da comunicacdo, nomeadamente o facto da comunica¢do horizontal ndo
estar a ser completamente eficaz (4 ocorréncias). Ao  nivel da  comunicacao
ascendente, foi mencionada mais uma vez, por 3 dos entrevistados, a eficacia da
accao learning map, que contribuiu para a comunicacdo ascendente;

* A morosidade foi outra das subcategorias identificadas no enquadramento da
eficacia da comunicacgdo pela maioria dos entrevistados (5), devido ao facto destes
processos demorarem a ser implementados e poderem contribuir de alguma forma,

para a ineficacia da comunicacao interna.

A subcategoria cultura foi identificada por 2 interlocutores em cada uma das
designacbes, considerando que a mesma dificulta a eficAcia na comunicacao,
nomeadamente:

* Ao nivel da falta de partilha de informacéo, sobretudo entre areas;

» Afiltragem da comunicacéo;

» Uma empresa muito hierarquizada que favorece a comunicacao vertical,

* Uma lideranga mais autocratica, em que o modelo € o de deter informacgéo e néo

disseminar.
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Como ultima subcategoria foi ainda identificada por 2 interlocutores, a disperséo

geogréfica, como factor prejudicial a eficacia da comunicagéao.

Categoria 6 - A comunicagao formal (Anexo 13)

~ [¢]

SUBCATEGORIA DESIGNACAO DE SUBCATEGORIA OCORRERCIAS
Demasiada circulagdo em papel 4
Gestédo documental ineficaz 2
Gestédo documental A documentacao da qualidade é muito formal 2
Processos pouco agilizados 2
Utilizacéo de 2 sistemas (papel e informatica) 2
Dispersédo geografica | A dispersdo incrementou novas regras 2
Burocracia Muito burocrética 2
A gestéo do tempo Utilizac&o indevida do tempo 1
PIatafo_rmaNde Falta de plataforma para gerir os canais de comunic  agéo 3

comunicacgao

Tabela 43 - Categoria - A comunicagéo formal

Nesta categoria foi identificada com um maior numero de ocorréncias, a subcategoria
Gestdo documental, da qual surgiram varias designagfes, entre as quais, a referéncia ao
excesso de circulagdo em papel, que aparece mencionada por 4 dos entrevistados. Ainda
nesta subcategoria, surgem identificadas por 2 interlocutores, cada das seguintes
designacgoes:

* A gestdo documental ndo é totalmente eficaz na medida em que a documentacgéo

nao tem o tratamento adequado as suas caracteristicas e criticidade;

* A documentacdo da qualidade € muito formal, embora este seja um aspecto

considerado normal e sem teor negativo, considerando o contexto da certificacao;

» Os processos tendem a ser pouco planeados e agilizados

» A utilizacdo paralela de 2 sistemas, 0 actual mais informatizado e o antigo, com

circulacdo de papel, dificulta o servigo.

Ainda no ambito da comunicacao formal, foi mencionado por 3 dos entrevistados a

necessidade de uma plataforma de comunicacao para gerir 0os canais de comunicacao.

A dispersdo geografica e a burocracia foram também subcategorias referidas, cada,
por 2 entrevistados, sendo que da primeira resultou a necessidade de se criarem novas

regras e da segunda uma comunicac¢do formal muito burocratizado.
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A subcategoria gestédo do tempo foi mencionada por um dos entrevistados, no ambito

da comunicagéo formal, devido ao facto da gestdo documental poder estar a ser ineficaz.

Categoria 7 - A comunicagdo informal (Anexo 14)

X N° DE
SUBCATEGORIA DESIGNACAO DE SUBCATEGORIA OCORRENCIAS
A comunicagao Existéncia de muita comunicacéo informal 4
informal actual
] ] Informacé&o da chefia 2
Hierarquia - — -
A hierarquia é critica na passagem da informacao 2
Resolucéo por via da informacao 1
Informagéo -
Reducéo do tempo de vida do boato 1
Generalizacao Existe em todas as empresas 2
Objectivos pessoais Orientada por objectivos pessoais 2
Negativa De um modo geral é negativa 4
Falta de equidade Pode ser gerada pela falta de equidade 1

Tabela 44 - Categoria - A comunicagao informal

Relativamente a esta categoria, foram identificadas com um maior nimero de
ocorréncias as seguintes subcategorias:

» Comunicagdo informal actual, que é designada por 4 dos entrevistados pela

existéncia de muita comunicagédo informal na empresa;

* Negativa, ou seja a maior parte dos entrevistados (4), considera que a

comunicacao informal, de um modo geral é negativa.

A hierarquia foi também outra das subcategorias mencionadas, ou seja, 2 dos
entrevistados, referiram a importancia da Informacéo da chefia, sobretudo na resolucdo de
alguns problemas. Englobada nesta subcategoria foi ainda referida por 2 interlocutores, que

a hierarquia é critica na passagem da informacao.

Foi também identificada por 2 dos entrevistados, que a existéncia de comunicagéo
informal é por vezes orientada por objectivos pessoais e o facto de ser generalizada a todas

as empresas.

A informacdo é ainda apontada neste ambito, por um dos entrevistados como via de
resolucédo e reducdo do “boato”. A falta de equidade também foi referida a nivel individual,

como potencial geradora de comunicacéo informal.
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Categoria 8 - Estrutura organizacional (Anexo 15)

X N° DE
SUBCATEGORIA DESIGNACAO DE SUBCATEGORIA OCORRENCIAS
Regionalizada No passado existia uma estrutura regi  onalizada 9
A verticalizagdo contribuiu para a mudanca 3
Verticalizacédo Uma Unica chefia
Reposicionamento diferente
A estrutura complica a comunicacao 3
Dificuldades na Servigos transversais 2
comunicagao ¢
As alteracgdes tornam dificil a comunicagéo 3
Contributo para a A estrutura actual contribui para a eficacia da Cl
eficacia da Consolidacao
comunicagao interna .
Denominador Comum

Tabela 45 - Categoria - Estrutura organizacional

No que se refere a categoria estrutura organizacional, as subcategorias com maior
nimero de ocorréncias, foram:

* A regionalizacdo, ou seja todos os interlocutores mencionaram a existéncia de
uma cultura regionalizada praticamente desde o inicio da empresa, com 3 direccdes,
a Direccao Regional do Norte, a Direccdo Regional do Centro e Direccdo Regional
do Sul. Esta estrutura foi desestruturada em 2007;

» A verticalizacdo das areas foi referida por 3 entrevistados em cada designacéo,
como um importante contributo para a mudanca, e também pela importancia de ter
sido constituida uma unica chefia na organizagdo, bem como 0 reposicionamento
diferente da empresa, através da criagdo das novas areas;

» A subcategoria, dificuldades na comunicacao interna, também emergiu englobada
na estrutura organizacional, sendo designada por 3 entrevistados cada, que a
estrutura complica a comunicacdo, nomeadamente ao nivel dos servigos
transversais, bem como o facto da maior parte dos colaboradores se encontrar a
trabalhar nas instala¢des do cliente e a existéncia de dispersdo geogréfica. A outra
designacéo referida, foram as alteracdes verificadas, que por sua vez podem tornar

dificil a comunicacé&o.

Outra das subcategorias identificadas foi o contributo da estrutura para a eficicia da
comunicacao interna, designado por 3 dos entrevistados, que esta contribuigdo ira verificar-

se a partir do momento em que as areas de negoécio estejam consolidadas. Por outro lado,
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apesar destas afirmacdes, 2 dos interlocutores, afirmaram que a estrutura actual contribui

para a eficacia da comunicagéo interna.

Um dos entrevistados refere ainda a existéncia de um denominador comum, no
sentido das pessoas estarem orientadas em fun¢cdo dos mesmos objectivos, o que também

podera contribuir para melhorar a eficacia da comunicacao interna.

Categoria 9 - A comunicacdo tem sido melhorada, com o processo de gestdo da

mudanca (Anexo 16)

~ N° DE
SUBCATEGORIA DESIGNACAO DE SUBCATEGORIA OCORRENCIAS
A comunicacao tem sido melhorada com o processo de 9
L mudanca
A comunicagdo tem P - =
; Criacado de novos instrumentos de comunicagao 3
sido melhorada —
O processo de mudanca desencadeou acgdes de 5
comunicacdo
s . N Caixas de sugestbes 3
ugestdes - Novas . A
medidas 0] Colabora(.jor do me.s 2
Grupos de difusdo de informacéo 2
Anteriormente a A Cx .
Inexisténcia de comunicagao organizada 3
mudanca

Tabela 46 - Categoria - A comunicac¢ao tem sido melhorada, com o processo de gestdo da mudanca

Nesta categoria, verificou-se um maior numero de ocorréncias nas subcategorias:

* A comunicagdo tem sido melhorada com o processo de gestdo da mudanca, foi
referida por todos os entrevistados e a maioria dos interlocutores (5), descreve que o
processo de mudanca desencadeou varias ac¢des de comunicacdo. Foi também
designado por 3 dos entrevistados o facto de se terem criado novos instrumentos de

comunicacao, inerentes ao processo de gestdo da mudanca.

Outra das subcategorias inerentes & melhoria da comunicagéo apresenta sugestdes
para novas medidas, nomeadamente:

» Caixas de sugestdes (3 ocorréncias);

* O “colaborador do més” (2 ocorréncias);

» Grupos de difusdo de informacéo (2 ocorréncias).

Foi também identificada a subcategoria referente ao periodo que antecedeu a
mudanca, em que 3 dos entrevistados referem o facto, de ndo existir uma gestdo de

comunicacao na empresa de forma estruturada, durante essa época.
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Categoria 10 - Caracterizacao do plano de mudanca (Anexo 17)

~ N° DE
SUBCATEGORIA DESIGNACAO DE SUBCATEGORIA OCORRENCIAS
Posicionamento no Reestruturacdes de posicionamento de mercado 5
mercado A marca deixada por este CA é positiva 3
S&o processos lentos 4
Alguns procedimentos nao tém a rapidez desejada 3
Necessidade de tempo | E um plano ambicioso 4
mais alargado Ainda faltam atingir algumas metas 3
Os atrasos serdo ultrapassados 6
Estad um pouco atrasado 6
L. Esta a decorrer conforme planeado 7
O plano estratégico - —
Crescimento ndo planeado 2
Verticalizagéo A verticalizacéo foi conseguida 8
Padronizagdo dos processos 2
Articulagdo entre areas 2
Processos Know-how 3
Os sistemas informaticos ndo suportam todos os proc €ss0s. 3
Problemas de Tesouraria 2
Resisténcia As contingéncias dum processo de mudanca 2
E um plano flexivel 3
Operacionalizagéo Dperacionalizagcdo da mudanca 3

Tabela 47 - Categoria - Caracterizacdo do plano de mudanca

Relativamente a categoria, caracterizacdo do plano de mudanca, o maior nimero de

ocorréncias verificou-se nas subcategorias:

* A necessidade de um tempo mais alargado para a execucédo do plano estratégico.
Embora a maioria dos entrevistados (6), seja da opinido que existe algum atraso na
execucao do plano, o mesmo nimero de pessoas afirma também que estes atrasos
serdo ultrapassados. No entanto existem ainda, metas a atingir. Quatro dos
entrevistados sdo também da opinido que o plano é muito ambicioso, devido as
grandes reestruturagdes internas e ao reposicionamento no mercado. O mesmo
numero de pessoas afirma ainda, que se trata de processos lentos, e dificeis de
implementar em algumas areas;

* O posicionamento da empresa no mercado, enquadrado na caracterizacdo do
plano de mudanca, nomeadamente através das designacdes, reestruturacées de
posicionamento de mercado. Segundo a informacdo de 3 interlocutores, a marca
deixada por este conselho de administracao € positiva;

» A verticalizacdo, na medida em que todos os entrevistados a mencionaram e 8

referiram que o objectivo tinha sido alcancado;
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* O Plano Estratégico 2007/2009. A grande maioria dos interlocutores (7), afirmam
gue a mudanca estd a decorrer conforme o plano. Dois dos entrevistados
mencionaram ainda a existéncia de um crescimento na ordem dos 40% em dois

anos, que nao estava englobado neste plano.

Outras das subcategorias identificadas, refere-se aos processos, onde foram
descritas vérias designacdes, nomeadamente:

* O Know-how, 3 dos entrevistados mencionaram o facto de nao se ter acautelado o

know-how para dar resposta a mudanca;

» Os sistemas informéticos, na medida em que estes ndo suportam e agilizam todos

0S processos;

» Padronizacdes dos processos, 2 dos interlocutores afirmam que, embora tenha

sido conseguida em algumas areas, ainda esta em curso;

» A articulacdo entre as areas foi também referida por 2 entrevistados;

* Problemas de tesouraria, foram também apontados por 2 entrevistados, devido a

tipologia da organizacdo, que dificulta o equilibrio econémico-financeiro, traduzindo-

se por vezes em grandes dificuldades, quer ao nivel da agilizacdo dos processos,

guer ao nivel do investimento.

A resisténcia a mudanca, foi também uma subcategoria assinalada por 2 dos

interlocutores, que consideram que ser contingéncias inerentes ao processo de mudanca.

A subcategoria operacionalizagdo foi também referida por 3 dos entrevistados, ou
seja, embora o plano esteja a decorrer conforme planeado, existem ainda alguns aspectos

da mudanca que ndo se encontram operacionalizados.
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Receptividade face ao processo de mudanca (Anexo 18)

~ N° DE
SUBCATEGORIA DESIGNACAO DE SUBCATEGORIA OCORRENCIAS

O desconhecimento das bases 2

Nas accdes de comunicacdo foram levantados problema s 4

. Gerador de incerteza 2
Contingéncias —

Polémica 2

A antiguidade contribui para o cepticismo 2

Visdo negativa sobre mudanca 3

o Esta dinamica exigiu muito as pessoas 4

Exigéncia -

Crescimento 3

Diversidade de expectativas 3

Expectativas Ha expectativa relativamente ao futuro 2

A expectativa face a politica de compensacéo e bene  ficios 3

Receptividade Receptividade a mudanga 3

Envolvimento A participagcdo fomenta o envolvimento 2

Tabela 48 - Categoria - Receptividade face ao processo de mudanca

Na categoria, Receptividade face ao processo de mudanca, observaram-se um maior

numero de ocorréncias nas subcategorias:

« Existéncia de contingéncias, na medida em que 4 dos entrevistados mencionaram
que nas accdes de comunicacdo foram levantados varios problemas. Trés dos
interlocutores, designaram também a existéncia de uma visdo negativa sobre a
mudanca. Nesta subcategoria foram também referidas por 2 entrevistados, cada uma
das seguintes designacbes - desconhecimento das bases; o facto do processo de
mudanca poder contribuir para gerar incerteza e polémica; o facto da antiguidade
também poder estar a contribuir para o cepticismo.

* Exigéncia, designada por 4 entrevistados, pela dindmica subsequente ao
processo em curso, que exigiu um esfor¢co adicional as pessoas. Trés dos
interlocutores designaram também o crescimento da empresa, devido ao grau de
exigéncia que € necessario para acompanhar o ritmo do mesmo;

» Expectativas, em que 3 dos interlocutores designaram esta subcategoria de
acordo com a diversidade, na medida em que existem varias diferencas na
organizacdo que se reflectem em diferentes expectativas nos colaboradores. De
acordo com o mesmo numero de entrevistados, a politica de compensacdo e
beneficios, constitui a principal expectativa dos colaboradores. Dois dos

entrevistados consideram que existem grandes expectativas face ao futuro.
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A existéncia de receptividade face & mudangca e o envolvimento que pode ser

fomentado pela participagdo, foram também subcategorias, referidas por 2 entrevistados.

Categoria 12 - Procedimentos que asseguram a motivagéo (Anexo 19)

N° DE

SUBCATEGORIA DESIGNACAO DE SUBCATEGORIA OCORRENCIAS

Exigéncia Muita exigéncia no trabalho 5

Necessidade de apoio para o envolvimento

Envolvimento - X —
A adesdo das pessoas a verticalizacao foi facil 3

Valorizacdo das pessoas que ca estavam

Valorizagéo das pessoas [——
N&o se "olhou" para os colaboradores

As pessoas seguem nesta direccdo forgadas

Orientacao - - —
A diversidade dificulta a gestao

Reposicionamento salarial

Remuneracéo - -
Necessidade de um ambiente de trabalho bem remunera  do

Estdo motivados, mas sabem o que nao funciona

R RPr|W|ININ|RP|IN|N

A mudanca quando ndo tem a rapidez pretendida cria
desmotivacdo

Medidas de Motivacéo

Motivac&o Reforgo negativo

Investimento financeiro

O manual do colaborador

Y

A nova politica de compensacao e beneficios

Tabela 49 - Categoria - Procedimentos que asseguram a motivacdo

Y

No que se refere a categoria Procedimentos que asseguram a motivacdo, as
subcategorias com maior nimero de ocorréncias, foram:

« A exigéncia no trabalho, em que 5 dos interlocutores referiram que estd a ser
solicitada muita exigéncia aos colaboradores, na medida em que estes poderdo nao
estar a ser devidamente recompensados pelo esforco;

» O envolvimento, em que 3 dos entrevistados designaram a necessidade de apoio
para alguns colaboradores aderirem & mudanca. Por outro lado 3 dos interlocutores
também referiram que a ades&@o das pessoas a verticalizacdo foi facil em toda a
empresa;

* A remuneracao, designada por 2 interlocutores, pela necessidade de concluir o
projecto referente ao reposicionamento salarial. Num &mbito mais generalizado, 3
destes entrevistados enfatizam a necessidade de um ambiente de trabalho bem

remunerado.
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A subcategoria motivagdo desencadeou a maior variabilidade de designagodes,
apontadas individualmente pelos interlocutores:

» Estao motivados, mas sabem o que nao funciona, embora tenha existido adeséo a

mudanca;

* A mudanga quando n&o tem a rapidez pretendida cria desmotivagao;

» Foram desenvolvidas medidas de motivacdo (formacéo, iniciativas de gestdo da

mudanca, reunides estruturadas, e no ano 2008 também aumentos salariais).

A valorizagdo das pessoas foi outra das subcategorias identificada, cuja designacao
de 2 entrevistados aponta para o facto dos colaboradores anteriores a mudanca, nao terem
sido devidamente valorizados. A designhacdo, ndo se "olhou" para os colaboradores, foi

também referida neste ambito pelo mesmo ndmero de interlocutores.

Na subcategoria orientacao, foi designado por 2 dos entrevistados, que a diversidade
dificulta a gestdo. Foi também referido a nivel individual, que as pessoas seguem na

direccao pretendida, forcadas, uma vez que tém de dar resposta ao grau de exigéncia.

Categoria 13 — Reconhecimento (Anexo 20)

X N° DE
SUBCATEGORIA DESIGNACAO DE SUBCATEGORIA OCORRENCIAS
) N&o hé reconhecimento monetério 2
Reconhecimento dos . ~ -
A empresa adiou a questdo do reconhecimento 3
colaboradores _
E um processo lento 3
As mensagens sobre reconhecimento ainda nao se 2
A mensagem operacionalizaram
Sao passadas algumas mensagens pelo CA 3
Condicgbes de trabalho | Condigdes de trabalho insatisfatorias 1
Recrutamento interno  Rrivilegiou-se o recrutamento i nterno 3
Remuneracéo O dialogo deve ser feito por remuneracéo e prémio 2

Tabela 50 - Categoria — Reconhecimento

De acordo com a informacdo dos entrevistados relativamente ao reconhecimento,
destacaram-se com maior nimero de ocorréncias as subcategorias:

* Reconhecimento dos colaboradores, cujas designacbes referidas por 3

entrevistados, apontam para o adiamento desta questao por parte da empresa. Por

outro lado, também é descrito pelo mesmo namero de interlocutores que se trata de

um processo lento. Dois dos entrevistados designam também a inexisténcia de

reconhecimento monetario;
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* As mensagens, foram designadas por 3 entrevistados, na medida em que
algumas das mensagens que o Conselho de Administragdo passa, ndo vao ao
encontro das expectativas dos colaboradores, ou seja, ndo sdo operacionalizadas;

» O recrutamento interno como factor de reconhecimento, designacgéao referida por 3

dos interlocutores, uma vez que se privilegiou este tipo de recrutamento.
A remuneragao foi outra das subcategorias identificadas, designada por 2 dos

entrevistados, que o didlogo deve ser feito por remuneragéo e prémio.

As condigdes de trabalho, também foram referidas por um dos interlocutores, que
considera que existem colaboradores com condicdes de trabalho insatisfatorias,

principalmente ao nivel da remuneracao.

Categoria 14 — Equidade (Anexo 21)

- N° DE
SUBCATEGORIA DESIGNACAO DE SUBCATEGORIA OCORRENCIAS
Falta de equidade salarial 7
L. Discrepéncia entre os niveis salariais de quem entra e quem
Salario . 3
esti
Existem 2 pesos e 2 medidas a nivel salarial 4
Morosidade IS&0 processos lentos 3
Sentimento de desigualdade 2
Os novos -
Gerador de conflitos 3
colaboradores
Os novos recursos trouxeram uma nova dindmica 2
O CA tem assumido as suas op¢des 1
As opc¢des do CA A empresa tem agido de acordo com a nova perspectiva 1
O CA tem-se esforgado, mas nem sempre é bem sucedido 1
Razbes histéricas puderam motivar a diferenca 2

A organizagéo néo tinha equidade antes da Mudanga 3

O Historial - - -

Quem fez carreira na empresa sai penalizada 2
Lacunas nas competéncias de colaboradores mais anti gos 3

Projecto de compensacéao e beneficios 4

Politica de = < :
~ Faz parte do plano, mas néo esta operacional 2
compensagao e - - ——
beneficios Cuidados a considerar na comunicagéo 2
A nova politica ndo abrange todos os grupos profissionais 2
) N Exigéncia sem alteragc&o das condi¢des de trabalho 3
Insatisfacao -

As pessoas ainda esperam resposta para os problemas 2

Tabela 51 - Categoria — Equidade

BN

Relativamente a categoria Equidade, foram identificadas com maior nimero de

ocorréncias, as seguintes subcategorias:
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* O salario, em que 7 dos entrevistados designam a falta de equidade salarial. A
existéncia de 2 pesos e 2 medidas a nivel salarial foi também referida por 4 dos
interlocutores. Outra das designacdes mencionadas por 3 dos entrevistados refere-
se a discrepancia entre o0s niveis salariais dos novos colaboradores,
comparativamente aos que ja se encontravam na empresa,

» A Politica de compensacao e beneficios foi designada por 4 dos interlocutores. No
entanto 2 dos entrevistados referiram que este projecto faz parte do plano, mas nao
estd operacional e a nova politica ndo abrange todos os grupos profissionais. Foram
também designados, os cuidados a considerar na comunicacao, de forma a néo se
defraudar as expectativas das pessoas.

» O Historial, em que 3 dos entrevistados designaram que a organizacado nao tinha
equidade antes do processo de mudanca, ou seja, ndo foi a reestruturacdo que a
agravou. As lacunas nas competéncias dos colaboradores com mais antiguidade na
empresa, homeadamente ao nivel da gestdo, também foram referidas pelo mesmo
namero de interlocutores. Dois dos entrevistados também mencionaram que a
desigualdade pode dever-se a razdes histéricas e designaram também neste ambito,

o facto das pessoas que fizeram carreira na empresa, ndo terem sido beneficiadas.

A subcategoria, novos colaboradores foi também designada por 3 dos entrevistados,
como gerador de conflitos e sentimento de desigualdade, devido a possiveis discrepancias
salariais. Por outro lado, 2 dos interlocutores mencionaram que 0S NOVOS recursos

trouxeram uma nova dindmica & empresa.

A subcategoria Morosidade também foi identificada. Trés dos entrevistados referiram

o facto de os processos serem lentos e se encontrarem ainda a ser acomodados.

Foi também reconhecida a subcategoria Insatisfacdo, designada por 3 dos
entrevistados, pelo grau de exigéncia aos colaboradores, sem alteracdo das condi¢cGes de
trabalho. Dois dos interlocutores também referiram que as pessoas ainda esperam resposta

para os seus problemas.

Na subcategoria op¢des do Conselho de Administracdo, as designacdes foram
referidas individualmente e consideram que o Conselho tem assumido as suas opc¢des, tem
agido de acordo com a nova perspectiva e tem-se esforgcado, embora nem sempre tenha

sido bem sucedido.
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Categoria 15 - Relacao entre colaboradores e 6rgaos de gestdo (Anexo 22)

X N° DE
SUBCATEGORIA DESIGNACAO DE SUBCATEGORIA OCORRENCIAS
A presidéncia nao estéa distante das pessoas 2
Ocas_ic_)naImNente pedem audiéncias ao C onselho de 3
Relacéo entre os Administragéo
colaboradores e Atitude hierarquizada 2
orgéos de gestédo Relagdo continua ao nivel das 2 primeiras linhas 4
A relagéo é gratificante 3
Esta relagdo precisa de ser trabalhada 2
Ao nivel das bases quase ndo ha comunicacéo 4
Comunicacgéo Auscultacdo aos colaboradores 4
Os quadros intermédios filtram a informacéo 3
Iniciativas de mudanga | As 2 primeiras linhas tém feito um esforgo de aprox imacgdo 3
A dispersao geogréfica | A disperséo dificulta esta relagédo 2

Tabela 52 - Categoria - Relacéo entre colaboradores e 6rgdos de gestao

No que se refere a categoria Relacdo entre colaboradores e 6rgdos de gestdo, o

maior niumero de ocorréncias verificou-se nas subcategorias:

* Relagcdo entre os colaboradores e o6rgdos de gestdo, de acordo com 4 dos

entrevistados existe uma relagédo continua ao nivel das 2 primeiras linhas (directores
e administracdo). Trés dos interlocutores referem que ocasionalmente se pede
audiéncias ao Conselho de Administracdo, embora ndo seja frequente e também que
se trata de uma relagcdo que é gratificante. Foi também designado por 2
entrevistados que a presidéncia ndo esta distante das pessoas. Mas por outro lado,
foi referido que este tipo de relagdo precisa de ser trabalhada e que existe ainda uma
atitude hierarquizada.

* A comunicacdo foi designada por 4 entrevistados, na medida em que ao nivel da
comunicacdo das bases quase ndo ha relacdo. No entanto o mesmo numero de
entrevistados refere que foi efectuada auscultacdo aos colaboradores, através de
varias iniciativas de comunicacdo. Foi também designado por 3 interlocutores a
possibilidade de existirem alguns filtros de informacdo ao nivel dos quadros

intermédios.

Outra das subcategorias identificadas foi, Iniciativas de mudanca, designada por 3

entrevistados, que através destas iniciativas as duas primeiras linhas tém feito um esforco

de aproximacao.
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A subcategoria dispersdo geografica, também emergiu no ambito da categoria
Relacdo entre colaboradores e 6rgdos de gestdo, na medida em que 2 dos entrevistados,

referem que a disperséo dificulta esta relagao.

Categorial6 — Cultura (Anexo 23)

N° DE

SUBCATEGORIA DESIGNACAO DE SUBCATEGORIA OCORRENCIAS

Dinamica Cultura pouco habituada a esta dinamica

As opcdes do Conselho de Administragdo sdo mal entendidas

Cultura tradicional — - >
A organizacao com 40 anos, ficou castigada

Informacgéo Cultura de falta de partilha de informacgéo

E dificil denotar tragos comuns de cultura

Existéncia de subculturas

Alguns colaboradores nédo vivem a cultura da empresa

Subculturas A regionalizac&o facilitou as subculturas

Passamos de trés culturas regionais  (Norte, Centro e Sul)
para uma Unica nacional

A cultura contribui para a implementagdo da mudanca

A cultura em desenvolvimento contribui para a mudanca

Contributo para a A hierarquizacgdo nao contribui para a mudanca

mudanca Cultura aberta & mudanca

A informalidade facilitou a mudanca

A mudanca esta a reorientar a cultura

Com a mudanca definiram-se novos valores

Contributo da mudancga —
Clarificar a cultura que se pretende

RPIRPINININIWININ|IW[] O [(NIW[OIN|ININININ

Trabalhar os comportamentos para alterar a cultura

Tabela 53 - Categoria - Cultura

No que se refere a categoria Cultura, as subcategorias com maior nimero de
ocorréncias, foram:

. Subculturas, ou seja, 5 dos entrevistados designaram a existéncia de subculturas.
Esta subcategoria é reforcada por 3 dos interlocutores, ao referirem que se passou
de trés culturas regionais (Norte, Centro e Sul), para uma Unica, nacional. Trés dos
entrevistados mencionaram também que alguns colaboradores ndo vivem a cultura
da empresa, uma vez que se encontram a trabalhar nas instalagdes do cliente. Foi
também designado por 2 dos entrevistados que € dificil denotar tracos comuns de
cultura e que a regionalizacao facilitou a existéncia de subculturas

. Contributo da cultura para a mudanca, em que 3 dos entrevistados designaram
que a cultura contribui para a implementacdo da mudanca. O mesmo numero de
interlocutores também referiu que se trata de uma cultura aberta a mudanca, na

medida em que ja existiram outros processos de mudanca e nunca foi rejeitado
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completamente nenhum, embora este seja 0 mais complexo. Dois dos entrevistados
mencionam ainda que foi a informalidade que facilitou a mudanca. Por outro lado foi

também designado que é a cultura em desenvolvimento que contribui para a

mudanca, mas que a hierarquizacdo existente ndo contribui para a mudanca.

Para além do contributo da cultura para a mudanca, foi também identificada a
subcategoria relativa ao contributo da mudanca para a cultura. Desta forma foi designado
por 2 dos entrevistados que no seguimento da mudanca se definiram novos valores
organizacionais. Esta questdo ainda néo tinha sido definida. Foi também referido a mudanca
estd a reorientar a cultura da empresa. Clarificar a cultura que se pretende e trabalhar os
comportamentos no sentido de alterar uma cultura parte da cultura vigente foram também

designacfes apontadas individualmente, no &mbito do contributo da mudanca para a cultua.

Foi também identificada a subcategoria Cultura tradicional designada por 2 dos
entrevistados, que neste ambito as opcdes do Conselho de Administracdo sdo por vezes

mal entendidas. Foi também referido por 2 interlocutores, que a organizacéo ficou castigada.

5. Discussao

Ao analisarmos as respostas da seccdo “A” do questionédrio, referentes a
comunicacao interna, verificamos que existe uma concordancia generalizada, relativamente
aos seguintes pontos:

. Existéncia de diferencas evidenciadas entre gestores de topo e restantes

colaboradores;

. O facto da maioria da comunicac¢éo ser descendente;

. A dificuldade para uma pessoa que comeca no nivel mais baixo, alcancar

uma posicao de chefia num espaco de tempo de cerca de 10 anos;

. O facto da dispersao geogréfica da empresa dificultar a comunicacéo interna;

. Os colaboradores ndo tém tido condic¢des de falar com as chefias.

No entanto verificou-se uma discordancia generalizada relativamente a questdo de
gue a comunicacao interna ndo tem sido eficaz ao nivel da gestdo de topo, mas é eficaz
para 0s restantes colaboradores. Esta constatacdo, vai ao encontro da informacéo
qualitativa , na medida em que, ao analisarmos a categoria Eficacia da comunicac¢ao interna
(Anexo 12), verificamos que a maioria dos entrevistados (7 ocorréncias), considera que 0s

canais ndo séo eficazes para as bases, que constituem o sector mais operacional na base
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da piramide hierarquica e abrangem a maior parte dos trabalhadores. Uma grande parte dos
entrevistados (4) considerou também, que a comunicacdo € eficaz para os quadros
superiores: “Para 0s niveis superiores e médio creio que 0s instrumentos de comunicagao
actualmente disponiveis sao eficazes e eficientes. J& para o nivel inferior sou da opinido que
€ ainda necessario fazer um esforco”. Desta forma, compreende-se que uma das
designacfes também apontada, seja o facto de que a comunicacdo na empresa néo ser
completamente eficaz. Neste enquadramento a dispersédo geografica também foi apontada
pelo facto de contribuir para a dificultar a comunicacéo interna, considerando a citacao: “A

dispersao geogréfica dificulta a comunicacao”.

No que se refere a lideranca, podemos verificar através da categoria “Instrumentos
de comunicagao” (Anexo 11), que devido ao facto de aproximadamente 80% das pessoas
ndo terem acesso ao email, por onde é transmitida grande parte da comunicacéo, ficam
dependentes das chefias para receberem quase toda a informacdo, com excepcdo da
newsletter. Dois dos entrevistados designaram a lideranca como ineficaz na passagem da
informacéo, conforme a citacdo, “Com um investimento h4 um ano, muito sério na lideranca,
e no papel dos lideres na passagem da informacdo, penso que a primeira linha ndo esta

passar eficazmente a mensagem a segunda”.

De acordo com a analise acima mencionada, podemos verificar que em termos de
fluxo de comunicagdo, a via que é mais favorecida na empresa, € a comunicacao
descendente, ou seja, que flui dos niveis hierarquicos superiores para os inferiores (Katz &
Kahn, 1976). A comunicacdo ascendente € quase inexistente. O Unico veiculo que
possibilitou chegar informacdo sobre as opinides e preocupacdes dos colaboradores, ao

conselho de administragéo, foi a ac¢ao learning map, através dos facilitadores (Anexo 11).

De acordo com cunha (2006) a eficdcia da comunicacdo descendente € afectada
pelas competéncias de comunicacdo dos gestores (estilo assertivo) e subordinados (e.qg.
saber ouvir). Desta forma podemos afirmar que a eficacia da comunicacdo na empresa,
pode estar a ser prejudicada, uma vez que a comunicacdo ascendente € a via mais
frequentemente utilizada na organizacado, e as chefias poderdo ndo estdo a ter a eficiéncia

pretendida na passagem da informacao.

De acordo com cunha (2006), a distancia entre as pessoas, constitui uma das

barreiras fisicas que também pode prejudicar a eficacia da comunicacao.
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Relativamente & Mudanca e considerando a andlise das respostas da seccao “B” do
guestionario, relativas & Mudanca, verificamos que existe uma concordancia generalizada,
referente aos seguintes pontos:

* A chefia tem manifestado credibilidade;

* A chefia tem transmitido confianca,

» Tem sido exigido um aumento significativo da qualidade da prestacéo de servigos;

 Tenho sentido que existe desigualdade na empresa devido as discrepancias

salariais;

» Sinto que existem varias subculturas na empresa o que dificulta a implementacédo

do Plano;

Podemos também verificar que existe uma opinido generalizada que discorda, que
as pessoas que ja integravam os quadros da empresa, antes da implementacdo do plano

tenham sido reconhecidas pelo esforco desenvolvido.

Ao considerarmos a informacgédo qualitativa referente a lideranca, podemos verificar
gue nao existe muita informacéao recolhida sobre esta matéria, que possa servir de termo de
comparacao relativamente as respostas verificadas na andlise quantitativa. A informacao
qualitativa referente a lideranca, foi pouco mencionada e focalizou-se essencialmente no
ambito da comunicacdo interna e cultura, nomeadamente ao nivel da eficacia e

hierarquizacéo.

No que se refere ao sentimento de desigualdade devido as discrepancias salariais,
ao analisarmos a categoria — Equidade (Anexo 21), podemos verificar que a maioria dos
interlocutores (7), concordou que existe falta de equidade ao nivel salarial, de acordo com a
citacdo: “Ao nivel da equidade salarial, as pessoas sentem que ha desigualdade”. Grande
parte dos entrevistados (4), reforcaram esta ideia ao concordarem que existe diferenciacéo,
conforme a citacdo “O aspecto em que se sente a existéncia de dois pesos e duas medidas

€ mesmo aspecto salarial”.

Quanto ao ponto acima mencionado, relativamente a cultura, ao analisarmos

o))
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categoria, Cultura (Anexo 23), a maioria dos interlocutores (5), esteve de acordo quanto

(0N

existéncia de subculturas na empresa, conforme a seguinte citacdo: “O que se pretende

uma cultura diferente porque nés vivemos numa organizacao de subculturas”.

Véarios autores como Kotter (1999) e Galpin (1996), consideram a mudanca cultural

como um dos aspectos mais complexos num processo de transformacdo, no entanto
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segundo 0os mesmos, para se assegurar uma implementacdo de mudanca eficaz, deve-se

certificar que as mudancas estejam alinhadas com a cultura da empresa.

Na andlise a categoria, Reconhecimento (Anexo 20), podemos averiguar que a
designacédo da subcategoria que gerou mais consenso (3 respostas), foi: A empresa adiou a
quest&o do reconhecimento; E um processo lento. Comprovado através da citagdo “Quanto

a questao do reconhecimento dos colaboradores, a empresa adiou ou esta meio adiado”.

Para Galpin (1996) e Kotter (1995), dificilmente se pode pensar na participacdo dos
colaboradores sem que aufiram de alguma forma de recompensa. No decorrer do processo
de mudanca a recompensa pelo trabalho dos participantes, quer através de remuneracéo e
outros beneficios, quer através da demonstracdo de apreco, pode representar a diferenca
entre o contributo e a falta de apoio, para esforgos futuros. Os resultados obtidos vdo ao
encontro destas afirmacdes, na medida em que podemos constatar que de acordo com a
confirmacdo da hip6tese 7, colaboradores motivados através do reconhecimento e

recompensa, alcancam mais facilmente os objectivos de mudanca.

De acordo com a informacao obtida a partir da analise qualitativa, verificamos que a
empresa fez um esfor¢o financeiro, no sentido de investir em acc¢des, que procurem
assegurar a motivagao (categoria - Procedimentos que asseguram a motivacéo - Anexo 19),
considerando a citagdo: “Muita formagdo, muitas iniciativas de gestdo da mudanca, muitas
reunides estruturadas para passar a informagéo, e no ano 2008 a sua continuidade e alguns
aumentos salariais diferenciados, para os quais objectivamos, mesmo na elaboracdo do
plano digamos de visibilidade, uma reserva de desenvolvimento para dar esse sinal.
Portanto, penso que é o que faz parte das medidas de motivacdo, que tinham de ser
identificadas. No entanto e considerando a categoria — Reconhecimento (Anexo 20), quase
todos os entrevistados (7) sdo unanimes em reconhecer a existéncia de falta de equidade,
principalmente, ao nivel salarial. A informagdo também aponta para o facto dos novos
colaboradores serem melhor remunerados. Por outro lado, a empresa a data destas
entrevistas (Maio de 2008), ja tinha em marcha um projecto de compensacao e beneficios
que visa reduzir este problema, conforme citacdo, “ H&4 necessidade de existir reestruturacao
ao nivel salarial e nds ja temos o projecto de compensacao a decorrer e que passou, por um
lado por analisar a estrutura salarial da empresa e definir funcbes, que era uma questao que

nao existia na Imprensa”.
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Outro factor importante averiguado através da analise qualitativa, na categoria -
Procedimentos que asseguram a motivacao (Anexo 19), foi o facto de ter sido mencionado a
existéncia de muita exigéncia no trabalho e a necessidade de um ambiente de trabalho bem
remunerado, conforme citagdo: “Mas foi um ano, em que as pessoas sentiram que era muito
exigido, mas depois ndo viram nada acontecer, nem nada a ser desenvolvido internamente
para os colaboradores”. Desta forma € possivel constatar, que na generalidade esta a ser
exigido um esforco as pessoas na empresa, que poderd ndo estar a ser devidamente

recompensado.

Segundo Galpin (1996) e Cunha (2006), uma das razfes importantes, para
recompensar e reconhecer as pessoas durante um processo de mudanca, € o facto de
ambos os factores contribuirem para motivar as pessoas para a sua futura implementacgéo e
consequentemente estimular a adeséo ao processo de mudanca. Kotter (1995), também vai
ao encontro desta perspectiva, na medida em que, para o autor, um dos modos mais
eficazes de operacionalizar a mensagem da necessidade de mudanca, consiste em reforcar

os comportamentos facilitadores da mudanca, através da respectiva recompensa.

Cunha (2006), ao considerar resisténcia a mudanca, indica que uma das melhores
formas de a reduzir, esta relacionada com a negociacdo e acordo, no sentido de oferecer
incentivos (e.g., incremento salarial, oportunidades de carreira) aos activos e presumiveis

resistentes.

Para Katz e Kahn (1978), durante o processo de mudanca, recompensar o trabalho
diferenciado dos participantes pode contribuir para uma maior cooperagdo na implantacdo
das mudancas desejadas e por sua vez representar o diferencial entre o sucesso e o

fracasso.

Outra das reflexdes a ter em conta para o sucesso da implementacdo da mudanca

consiste em considerar o seu alinhamento com a comunicacgédo interna (hipotese 4).

De acordo com a andlise qualitativa , da categoria Beneficios da comunicacao
interna (Anexo 9), verificamos que a informacéo da maior parte dos interlocutores (4), vai ao
encontro da hipotese acima formulada, ou seja: Partilha da informacéo; Alinhamento com o
processo de gestdo da mudanga; Mobilizacdo para a mudanca; Conhecimento sobre a

mudanca.



71

Os resultados apurados na categoria — Contributo da comunicacdo interna para o
sucesso da mudanca (Anexo 10), reforcam esta hipotese, na medida em que a maioria dos
interlocutores (5), considerou que a comunicacdo € fundamental para a mudanca. A
afirmacao, “se ndo houver comunicacdo ndo ha implementacdo da mudanca”, revela de

forma clara esta ideia.

Uma parte significativa da investigacdo sobre a mudanca organizacional identifica a
comunicacdo como um elemento fundamental no decorrer de um processo de mudanca.
(Cunha, 2006; Baptista (2001); Galpin (1996), Kotter (1995); Smith, 1995; Katz e Kahn,
1978).

Para Baptista (2001) dificilmente se pode esperar que um processo de mudanca seja
bem conduzido, e a participagdo dos colaboradores activa, se 0s objectivos de mudanca,

nao forem claramente compreendidos.

De acordo com Cunha (2006), a necessidade de mudanca deve ser comunicada de
forma clara, de outra forma, a inércia pode-se instituir e afectar os procedimentos que se
tentarem estabelecer. Desta forma, devem-se considerar todos 0s canais que permitam
comunicar a nova visdo e estratégias, com vista a serem também adoptados, novos

comportamentos (Kotter, 1995).

Inerente ao alinhamento da comunicag¢ao para o sucesso da mudanca, esta também
a gestao eficaz do fluxo de comunicacédo (hipéteses 1), que devera considerar a circulagédo

da informacéo ascendente, descendente e horizontal.

De acordo com a informacao qualitativa ja analisada no ponto anterior, referente a
comunicacdo interna, no que se refere ao fluxo de comunicacdo, a comunicacdo
descendente constitui a via privilegiada da empresa, sendo que a comunicacao ascendente,
a excepcdo da accdo learning map, revelou-se quase inexistente. Desta forma, verificou-se
a inexisténcia de mecanismos estruturados que permitam interiorizar na empresa o fluxo de
comunicacdo ascendente de forma regular, e consequentemente o seu feedback. A
categoria, Eficacia da comunicacgdo interna (Anexo 12), através da informagéo descrita pela
maior parte dos entrevistados (4), também aponta para o facto de a empresa ter dificuldades
ao nivel da comunicagdo horizontal, conforme citacdo: “A articulacdo das areas produtivas

verticais, com as corporativas transversais nao esta a ser conseguida”.
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Se considerarmos a literatura sobre este assunto, verificamos que o facto de a
empresa nédo ter um fluxo de comunicagéo estruturado de forma a permitir a utilizacdo das
suas vias de forma eficaz (descendente, horizontal e ascendente), pode gerar dificuldades
acrescidas a implementacdo do processo de mudanca. De acordo com Porter (1996), a
implementacdo de uma estratégia de mudanca s6 € possivel, se considerar a integracdo de

um conjunto de factores, nomeadamente, o fluxo de informacéao.

Para Galpin (1996), assegurar a comunicacdo nos dois sentidos, constitui um dos
principios fundamentais para que um plano de comunicacdo seja eficaz em contexto de
mudanca, bem como o sucesso da sua implementacéo. Para o efeito o autor lembra que se
também se devem criar mecanismos de feedback. O feedback constitui um elemento

fundamental para a criacdo de uma organizacao que aprende com o que faz.

De acordo com a literatura apresentada, assegurar o fluxo de comunicacédo eficaz
numa empresa, pode ainda contribuir para diminuir a resisténcia a mudanc¢a, uma vez que

as pessoas tendem a ser mais participativas e envolvidas no processo.

A importancia da participacdo dos colaboradores no processo de mudanca esti

positivamente relacionada com o alcance dos objectivos de mudanca (hipéteses 5).

Por outro lado, de acordo com a andlise qualitativa , ndo foi encontrada informacao
relevante no ambito desta questdo. No entanto, na Categoria - Receptividade face ao
processo de mudancga (Anexo 18), 2 dos entrevistados mencionaram que a participacao
fomenta o envolvimento, de acordo com a citacdo: “A participacdo fomenta o envolvimento.
Aqueles que tém sido chamados a intervir, ou porque se encontram em posi¢cdes de chefia,

ou porqgue integram as equipas de facilitadores, tém-se envolvido de forma mais evidente”.

Segundo Galpin, 1996, a participagdo activa no processo de mudanca, implica o
assumir da responsabilidade pelas mudancas em que se participa e o apoio, contribuindo
com ideias para a sua melhoria e facultando solugbes para ultrapassar obstaculos. Este
contributo fomenta também o reforco de uma cultura de aprendizagem e crescimento. A
mudanca organizacional que leva em consideragdo a participacdo e o envolvimento dos
recursos humanos no discurso e nas acc¢des das transformagfes, bem como os padrdes

culturais inerentes a organizacéo, traduz-se numa mudanca de sucesso.

Para Baptista (2001), também € necessario que 0s gestores incentivem a

participacdo, através da divulgacdo da informacdo e demonstracdo dos potenciais
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beneficios da participagdo. Associada a isto, fornecer feedback, regularmente aos
envolvidos, uma vez que este é fundamental para a existéncia saudavel de um “sistema de
escuta interna’. Esta informagdo também vai ao encontro da necessidade de se
considerarem as competéncias de comunicacao da lideranca, nomeadamente a divulgagéo
de informacdo e escuta, para se alcancarem os objectivos de mudanca, conforme os

resultados apresentados no capitulo anterior (hipoteses 3).

Ao considerarmos a analise qualitativa (Categoria instrumentos de comunicacao —
Anexo 11), verificamos que cerca de 80% das pessoas dependem directamente das chefias
para receberem quase toda a informacdo, uma vez que ndo tém e-mail e s6 recebem
informacdo através da newsletter. Neste contexto as competéncias de comunicacdo da
liderangca sdo fundamentais para assegurar a eficacia da implementacdo do plano de

mudanca.

A empresa tem muito presente esta necessidade e inerente ao plano de mudancga,
estdo incluidos investimentos, no sentido de desenvolver as competéncias comunicacionais,
entre outras, na lideranca da empresa. No entanto e segundo a presidencia do Conselho de
Administracdo, esse esforco ainda ndo se traduziu nos objectivos desejados, conforme
citacdo: “ Usar como canal privilegiado de comunicacdo a linha hierarquica. Ainda hoje ao
fim de um ano e cinco meses de processos de mudancga e no inicio do plano estratégico,
com investimento ha um ano, muito sério na lideranca e no papel dos lideres na passagem
da informacao, ndo acho que a primeira linha esteja a passar eficazmente a mensagem a
segunda. Estamos a realizar um learning map de lideranca, vamos ter dois administradores

como facilitadores do processo, para dar um sinal claro de que é para levar a sério”.

Galpin (1996), apresenta algumas competéncias-chave, que poderdo fazer a
diferenca entre a eficiéncia e a inércia ou insucesso de um esforco de mudanca: saber
escutar escuta; abertura a criatividade; a orientagdo para a equipa, na medida em que
reforca a ideia de confianca do gestor, na ajuda dos outros para fazer a mudanca acontecer;
0 Coaching; a responsabilidade; a demonstracdo de apreco. Esta informacdo vai ao
encontro da ideia, de que a comunicacao interna eficaz devera ser mediada pela lideranca,
no sentido de contribuir para que a implementacdo da mudanca seja bem sucedida. No
entanto, de acordo com os resultados decorrentes da andlise da hipétese 6, ndo foi possivel

confirmarmos esta afirmacéo.
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Uma vez que a teoria refuta de forma patente esta hipétese (Cunha, 2006; Nakra,
2004; Kulvisaecahana, 2001; Galpin, 1996; Kotter, 1999; Katz & Kahn, 1976), quisemos
compreender, 0 que poderia ter contribuido para ndo se verificar esta informagdo nos
resultados obtidos. Este questao originou a elaboracdo da Hipotese 9, que passamos a

apresentar de seguida.

Devido ao contexto actual da empresa, que a data da distribuicdo dos questionarios,
antecedia um periodo de actualizacdo salarial e despedimentos, verificou-se um ambiente
de desconfianga, relativamente a este estudo, apesar de na apresentacao se ter salientado
que o0 anonimato estaria totalmente assegurado. Outro dos aspectos que contribuiu para
esta constatacdo, foi o facto de varias pessoas terem omitido dados demograficos no
preenchimento do questionario. Desta forma, e porque as questdes da lideranca s&o
bastante sensiveis neste contexto, quisemos averiguar se existem diferencas significativas
nas respostas das pessoas que omitiram os dados demograficos, face as respostas dos
colaboradores que ndo omitiram e também se existem diferencas ao nivel da motivacao, a
este nivel. Assim formulou-se a hip6tese 9, ou seja, 0os colaboradores que optaram por omitir
dados demograficos, nomeadamente categoria profissional, ao responderam ao questionério
obtém valores significativamente diferentes na avaliagcdo que fazem da lideranga no
processo de mudanca e sentem-se menos motivados do que os colaboradores que néo
omitiram esta informacdo. Esta hip6tese foi confirmada, de acordo com o0s resultados
apresentados. Desta forma, relativamente a lideranca, verificou-se que os colaboradores
que optaram por omitir dados demogréaficos sdo mais criticos, na avaliacdo que fazem do
comportamento das suas chefias durante o processo de mudanca, comparativamente aos

restantes colaboradores.

Podemos ainda verificar que os colaboradores que optaram por omitir dados
demograficos, sentem-se menos motivados em comparacdo com 0S restantes

colaboradores.

De acordo com a informacdo acima mencionada, pode-se constatar que na altura do
estudo, existia um ambiente de desconfianca na organizacdo que levou algumas pessoas a
terem receio de demonstrarem as suas opinides, relativamente a alguns assuntos
considerados mais delicados, nomeadamente a opinido sobre a chefia. Esta averiguacéo
pode estar relacionada com a informagdo que consta da analise qualitativa |,
nomeadamente a possibilidade de falta de partilha de informacédo, a existéncia de alguns

fitros de comunicacdo ao nivel dos quadros intermédios, e também a existéncia de
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autocracia em alguns niveis de liderangca, na empresa. Estas questbes poderdo também
estar associadas ao tipo de estrutura existente na empresa e a sua relacdo, com

comunicacao interna existente.

Uma vez que as caracteristicas da empresa apontam para a existéncia de uma
estrutura burocratica (Almeida, 2000), supostamente, a mesma deveria ter uma relacdo
negativa com a comunicacao interna (hipétese 2). No entanto, embora se tenha verificado a
existéncia de uma relacdo negativa, ndo nos foi possivel confirmar esta hipétese porque os

dados apresentados sdo muito fracos e n&o sao significativos.

De acordo com a andlise qualitativa , na categoria, Estrutura organizacional (Anexo
15), todos os interlocutores mencionaram o facto da existéncia de uma cultura regionalizada
praticamente desde o inicio da empresa, com trés direc¢des, a Direc¢cdo Regional do Norte,
a Direccao Regional do Centro e Direccdo Regional do Sul. Esta estrutura foi desestruturada
em 2007.

A subcategoria, dificuldades na comunicacdo interna, emergiu englobada na
estrutura organizacional. Trés dos entrevistados referiram que a estrutura complica a
comunicacao, conforme a citacdo “é uma estrutura que complica a comunicacdo. Sao dois
factores, por um lado é a dispersdo geografica, por outro lado é o facto da maior parte dos
colaboradores das areas operacionais trabalharem nas instala¢cdes do cliente”. Por outro
lado foi também mencionado por trés dos entrevistados que a estrutura contribui para a
eficdcia da comunicacao interna, nomeadamente a partir do momento em que as areas de
negécio estejam consolidadas. Desta forma ndo foi possivel obter uma resposta

completamente unanime por parte dos interlocutores relativa a esta questéo.

A complexidade de que se reveste a dinAmica comunicacional interna da empresa
depende do tipo de estrutura, ou seja, da articulacdo entre o mecanismo de coordenacgéo, 0s
parametros de concepcéo e os factores de contingéncia, tal como propostos por Mintzberg
(1995). De acordo com o autor, quando as estruturas sdo demasiado alongadas, a
tendéncia é para que as informacdes circulem com mais dificuldade ao longo da hierarquia,
verificando-se varios estrangulamentos, alguns enviesamentos das mensagens e uma maior
morosidade na tomada de decisdes. O fluxo de informacéo €, no entanto, muito ordenado. A

predisposicdo das estruturas mais achatadas € para a rapida circulacédo da informacdo.
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No ambito de um processo de mudanca a cultura constitui também um factor
importante, que devera ser levado em consideragdo para que a implementagdo da mudanca

seja bem sucedida (hip6tese 8). Os resultados obtidos vao ao encontro desta afirmacéao.

Relativamente a analise qualitativa , podemos verificar que a informacdo dos
interlocutores aponta para uma realidade oposta a hip6tese acima mencionada. A categoria
— Cultura (Anexo 23), evidencia a existéncia de subculturas e ao mesmo tempo aponta para
o facto de a cultura contribuir para a mudanca, conforme a citacdo: “A organizacdo sempre
teve uma cultura aberta & mudanca. Houve varios processos de mudanca e nunca foi

rejeitado completamente nenhum. No entanto este € o mais complexo”.

Para Galpin (1996) e Kotter (1999), das varias teméticas relacionadas com a
mudancga organizacional, o aspecto mais dificil de gerir num processo de transformacgéo é a

mudanca cultural.

6. Limitacdes, contribuicbes e sugestbes para novas pesquisas

6.1. Limitacdes e Contribuicdes da Pesquisa

Se considerarmos a amplitude multifacetada da comunicacao, tentar analisa-la,

constitui por si s6 um verdadeiro desafio.

Uma das limitagbes verificadas logo no inicio deste trabalho, foi encontrar um
instrumento adequado para estudar as duas variaveis em estudo, nomeadamente,
comunicacao interna e mudanca. Pelo que se teve de optar por encontrar dois instrumentos
fidveis, para a construgdo de um questionario que fosse ao encontro dos objectivos. Apesar
das proprias limitagdes caracteristicas dessa mesma construcdo, condicionada também a

adaptacao da informacéo qualitativa.
Outra das limitagBes deve-se a reduzida abrangéncia da aplicacdo dos questionarios.

O contexto da empresa a data da recolha dos dados, também constituiu um
elemento desafiador, devido a antecipacdo de questdes muito delicadas, inerentes ao
processo de gestdo da mudanca, nomeadamente, despedimentos e actualizagdes salariais.

Este facto contribuiu, nomeadamente para que ndo se pudessem analisar as diferencas ao
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nivel da informacéo demogréfica, uma vez que uma parte significativa das pessoas, omitiu
alguns dados neste ambito. Podera também ter contribuido para a verificacdo de alguns
resultados menos esperados. Mas por outro lado, se 0 contexto actual da empresa, pode ter
originado algumas limitacdes ao desenvolvimento da pesquisa, também contribuiu para a
andlise das motivacbes e receios, que poderdo ser consequéncia do ambiente de
complexidade que se vive em contexto de reestruturacdo. Desta forma, os resultados
obtidos nesta investigacdo poderdo fornecer dados muito importantes para o futuro

pesquisador, principalmente se estudar estas varidveis num ambiente intenso de mudanca.

Esta investigagdo também contribuiu com um marco tedrico importante,
principalmente através da analise qualitativa, quer para andlise da trajectéria estratégica
nesta &rea, quer para a realizagdo de futuras pesquisas na empresa onde foi desenvolvido o
estudo, ou em outros ambientes de mudanca. Através da analise exploratéria foi possivel
conjuntamente com alguma literatura existente neste campo, desvendar outros significados

nas relagdes entre comunicacao interna e mudanca organizacional.

6.2.  Sugestbes para novas pesquisas

Uma vez que este estudo foi realizado durante a implementacéo do plano estratégico
2007 a 2009, seria muito interessante voltar a estudar estas duas variaveis apds a
implementagcdo da mudanga. Sugestdo dada, inclusive, pela propria presidéncia do

Conselho de Administracéo.

Uma das limitagBes acima mencionadas, referiu a abrangéncia da aplicacdo dos
gquestionarios. Assim, seria interessante estender o estudo, a uma amostra mais vasta da
organizacao, que contemplasse, nomeadamente toda a area geogréafica nacional. Desta
forma poderiam ser analisadas as diferencas existentes ao nivel da informacdo demografica,

nomeadamente a antiguidade, que é um factor relevante nesta empresa.

Outro aspecto interessante seria também considerar a varidvel comunicacao externa,
uma vez que a empresa mudou a sua marca, no decorrer da implementacdo da mudanca.
Desta forma, seria importante, analisar, entre outros aspectos, o impacto da nova marca,

guer a nivel interno, quer a nivel externo.
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ANEXO 1

Guido de Entrevista

1. Nome?

2. Funcéo do entrevistado?

3. Héa quanto tempo trabalha na empresa?

4, Em que consiste a estratégia de comunicacdo interna (principais objectivos e etapas) ha

quanto tempo esta em curso?
5. Quais sdo os beneficios obtidos com a comunicacgéo interna?

6. De que forma a comunicagdo interna contribui para que a implementagdo da mudanca seja
bem sucedida?

7. Como flui a comunicacdo na empresa? Por exemplo, como circula a comunicacdo formal e
informal, que tipo de instrumentos de comunicacdo a empresa utiliza, os objectivos sdo alcancados
(eficacia das relagdes comunicacionais)?

8. A estrutura organizacional contribui para a eficacia da comunicacao interna e implementagéo
da mudanca? Como e porqué? Que capacidade tem a organizacdo para reestruturar departamentos,
adaptar colaboradores, alterar procedimentos, etc?

9. Na optica do entrevistado, a comunicacao tem sido melhorada, com o processo de gestédo da
mudanca? Que medidas foram adoptadas e que outras poderiam ser implementadas?

10. Qual foi o seu papel no decorrer deste processo de mudanca? Por favor, dé exemplos sobre
0S apoio e compromisso realizados.

11. Como é que caracteriza o plano de mudanca? Esta a decorrer conforme planeado?

12. Como tem sido a receptividade dos colaboradores face ao processo de mudanca e suas
expectativas? Por favor Justifique.

a) Estdo a ser postos em prética os procedimentos que asseguram que os colaboradores estao
motivados a irem na direccao pretendida pela gestao? Por favor, dé exemplos.

b) Havera reconhecimento para os colaboradores que tém desempenhado uma parte integrante
no processo de mudanc¢a? De que forma?

c) Equidade - Existe um sentimento de equidade percebida pelos colaboradores ou a percepcao
de dois pesos e duas medidas neste processo de mudanca? Por favor, Justifique.

13. Como caracteriza a relacéo entre os colaboradores e os érgéos de gestdo? Porqué?

14. Se olharmos para a cultura da organizacdo, podemos considerar que esta contribui
positivamente para a implementacao da mudanca? Se sim ou ndo; porqué e de que forma?

15. Héa mais alguma observacéo que considere relevante mencionar?
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ANEXO 2

Questionario

Este questiondrio destina-se a uma Tese de Dissertacdo de Mestrado e € composto por um conjunto
de questdes relativas ao modo como o colaborador percebe a comunicacédo interna e 0 processo de
mudanga, a ocorrer actualmente na empresa.

Pedimos-lhe que responda com o maximo de rigor e honestidade.

Este é um veiculo que Ihe permite dar a sua opinido relativamente a esta temética.

Nao ha respostas certas ou erradas
opinido pessoal e sincera.

relativas a qualquer dos itens, pretende-se apenas a sua

Este questionario € confidencial . O tratamento do mesmo é efectuado de forma global, ndo sendo
sujeito a uma andlise individualizada, o que significa que o anonimato do colaborador é
absolutamente respeitado.

No total, o preenchimento deste questionario sera de cerca de 10 minutos e é constituido por 3
pequenas secgles - A, Be C:

Seccdo A: Contempla questdes relacionadas com a comunicacdo interna na empresa durante o
periodo de transicao inerente ao Plano Estratégico 2007/2009;

Seccgdo B: Contem questdes sobre a forma como percepciona o periodo de transigdo inerente ao
Plano Estratégico 2007/2009;

Seccgdo C: Contempla alguns dados demograficos sobre si. Esta informagéo é muito importante para
0 estabelecimento de comparacdes entre diferentes grupos.

Secgéo A

Nesta seccdo pedimos-lhe que seleccione o grau referente a afirmacao que melhor descreve a sua
percepgao sobre a comunicacgao interna, no periodo de transicdo durante a implementagcédo do Plano
Estratégico 2007/2009. As questdes sao apresentadas em uma escala de 1 a 7, correspondendo 1 a
“discordo totalmente” e 7 a “Concordo totalmente”. Para responder basta colocar uma cruz (X) no
guadrado correspondente ao nimero indicativo da sua posi¢ao pessoal no respectivo item.

Nao
Discordo Discordo . concordo Concordo Concordo
Discordo Concordo
Totalmente Bastante Nem Bastante Totalmente
discordo
1 2 3 4 5 6 7

1. A maior parte da comunicagao na nossa empresa €
descendente, ou seja, flui da gestéo de topo para os 1 2 3 4 5 6 7
colaboradores.

2. Os colaboradores da empresa raramente tém obtido
feedback, quando comunicam com a gestéo de topo.

3. Os gestores de topo da nossa empresa tém ouvido as
sugestdes dos colaboradores para melhorar o desempenho
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na empresa.
4. Na nossa empresa, a comunicacao entre gestores de topo
e colaboradores tem sido bidireccional (flui da gestdo parao | 1 2 3 4 6 7
colaborador e vice-versa).
5. O objectivo da comunicac¢do na nossa empresa tem sido
apoiar os gestores de topo para serem receptivos aos 1 2 3 4 6 7
problemas dos colaboradores.
6. O_s colaboradores néo tém tido receio de falar com as 1 > 3 4 6 7
chefias.
7. Tem sido dificil para uma pessoa que comeca no nivel
mais baixo alcangar uma posicdo de chefia num espaco de 1 2 3 4 6 7
tempo de cerca de 10 anos.
N&o
Discordo Discordo . concordo Concordo Concordo
Discordo Concordo
Totalmente Bastante Nem Bastante Totalmente
discordo
1 2 3 4 5 6 7
8. Na nossa empresa, tem existido diferencas entre os
gestores de topo e restantes colaboradores (viaturas, 1 2 3 4 6 7
grandes escritérios, mobiliario, estacionamento).
9. As tarefas quotidianas dos colaboradores tém estado de
L ~ 1 2 3 4 6 7
acordo com a definicdo de funcdes.
10. Na nossa empresa, tém sido mais valorizados os
colaboradores com mais qualificagdes académicas 1 2 3 4 6 7
(bacharel, licenciado, mestrado).
11. Os colaboradores tém tido uma palavra a dizer sobre as
g 1 2 3 4 6 7
decisdes que afectam o seu trabalho.
12. As decisBes da chefia tém sido tomadas de forma aberta
para que todos estejam informados sobre o0 que se esta a 1 2 3 4 6 7
passar.
13. A chefia tem-me tratado com dignidade e respeito. 1 2 3 4 6 7
14. A comunicacéo interna tem sido eficaz ao nivel da
~ - o 1 2 3 4 6 7
gestdo de topo, mas nao € eficaz para as bases.
15. Tenho acesso a muita informagéo sobre a actualidade
. 1 2 3 4 6 7
da empresa através da newsletter.
16. A comunicagao entre as varias areas ndo tem sido 1 5 3 4 6 7
eficaz.
17. A existéncia de muita circulagdo em papel tem dificultado
o 1 2 3 4 6 7
0 meu trabalho diério
18. A falta de informac&o tem originado por vezes o
i - 1 2 3 4 6 7
aparecimento de falsas noticias.




19. A verticalizacd@o das areas tem contribuido para a
eficacia da comunicagéo.
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20. A disperséo geografica da empresa tem dificultado a
comunicacao interna.

21. A comunicacéo interna tem sido melhorada com a
implementacéo do plano estratégico 2007/2009.

22. Os colaboradores sdo normalmente informados sobre as
mudancas que afectam o trabalho antes da sua entrada em 1
vigor.

23. A comunicacéo interna tem beneficiado a partilha de
informacao sobre o Plano Estratégico 2007/2009.

24. A comunicagdo interna tem sido fundamental para que a
implementacao do Plano Estratégico 2007/2009 seja bem 1
sucedido.

25. A divulgacao da informacéo referente ao Plano
Estratégico 2007/2009 chega a todos os colaboradores, 1
desde a gestado de topo até as bases.

Seccao B

Nesta seccéo pedimos-lhe que seleccione o grau em que cada uma das afirmac¢Bes melhor descreve
o periodo de transicdo durante a implementagdo do Plano Estratégico 2007/2009. As questdes sao
apresentadas em uma escala de 1 a 5, correspondendo 1 a “Discordo totalmente” e 5 a “Concordo

totalmente”. Para responder devera colocar um (X) no local correspondente a sua opinido:

Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente
1 2 3 5
Por favor considere a seguinte afirmacéo para todas as respostas;
Durante a implementacéo do Plano Estratégico 2007/2  009:
1. Tenho participado activamente na definicdo de objectivos. 3 4 5
2. A gestao de topo explicou de forma clara os objectivos inerentes 3 4 5
ao plano.
3. A chefia tem manifestado confianca em que os objectivos serao 3 4 5
alcancados.
4. A chefia discutiu os termos sobre a minha responsabilidade para 3 4 5
se alcancarem os objectivos.
5. A chefia tem estado atenta quanto as necessidades relacionadas 3 4 5
com o meu trabalho.
6. De acordo com a minha experiéncia a chefia tem demonstrado 3 4 5
competéncia.
7. De acordo com a minha experiéncia a chefia tem manifestado
- 3 4 5
credibilidade.
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8. De acordo com a minha experiéncia a chefia tem transmitido 1 5 3 5
confianca.
9. Tenho obtido reconhecimento por conseguir atingir os objectivos. 1 2 3 5
10. Embora o Plano esteja a decorrer conforme planeado, ainda 1 2 3 5
existem atrasos.
11. Tem sido exigido um aumento significativo da qualidade da 1 2 3 5
prestacéo de servicos.
12. Tem sido exigido que se trabalhe em estreita colabora¢do com 1 5 3 5
as outras areas.
13. Tem sido exigido mais responsabilidade para responder

< . . 1 2 3 5
adequadamente as necessidades dos clientes.
14. Tenho tido muitas expectativas relativamente a implementacao 1 5 3 5
da nova politica de compensacao e beneficios.
15. Tenho-me sentido receptivo e motivado. 1 2 3 5
16. Os colaboradores anteriores a implementacédo do Plano tém sido 1 5 3 5
recompensados pelo esfor¢o.
17. Tenho sentido que existe desigualdade na empresa devido as 1 5 3 5
discrepéncias salariais.
18. Sinto que existem varias subculturas na empresa (varias
empresas dentro de uma Unica) o que dificulta a implementacdo do 1 2 3 5
Plano.
29. As regalias e salarios dos novos colaboradores séo melhores
comparativamente aos que ja ca estavam antes da implementacéo 1 2 3 5
do Plano.
20. As competéncias dos novos colaboradores tém sido 1 5 3 5
fundamentais para ao sucesso da implementacdo do plano

Seccao C

Nesta seccao pedimos-lhe que faculte alguma informacgdo demografica sobre si, de forma a
podermos comparar opiniées de diferentes grupos de pessoas.

Categoria Profissional:

Até ao 9° ano de
Nivel de escolaridade: escolaridade

Do 10° ao 12°

Bacharelato

Licenciatura

Pés graduacédo




Antiguidade na Empresa:

Designacao da Regiéo:

Designac&o da Macro Area:

Mestrado

Doutoramento

De 1 a5 anos

De 5 a 10 Anos

De 10 a 15 Anos

Mais de 15 anos

Norte

Centro

Sul

oo dooo O

Muito obrigada pela sua colaboracao

86



87

ANEXO 3
Tabela de Repostas ao questionario de Comunicacao interna
Disc  Disc NC Conc Conc
Tot Bast Disc ND Conc  Bast Tot Total

A maior parte da comunicagio na nossa empresaérisite, Freq. 5 3 6 8 42 13 13 90
ou seja, flui da gestdo de topo para os colabogador % 5.6 3.3 6.7 89 467 144 144 100.0
Os colaboradores da empresa raramente tém ob&dbdek, Freg. 15 23 21 5 8 13 7 92
guando comunicam com a gestdo de topo % 16.3 25.0 228 54 87 141 7.6 100.0
Os gestores de topo da nossa empresa tém ouvidgestoes Freq. 11 4 17 32 16 9 3 92
dos colaboradores para melhorar o desempenho nasanp % 12.0 43 185 348 17.4 9.8 3.3 100.0
Na nossa empresa, a comunicagao entre gestoregale t Freq. 9 9 20 18 26 7 3 92
colaboradores tem sido bidireccional % 9.8 9.8 21.7 19.6 28.3 7.6 3.3 100.0
O objectivo da comunicagédo na nossa empresa é ajoia Freg. 5 7 17 35 21 5 1 91
gestores de topo para serem receptivos problensasotiiboradores. % 55 7.7 18.7 385 23.1 55 1.1 100.0
Os colaboradores ndo tém tido condi¢Ges de fatarachefias. Freq. 17 16 23 13 11 7 5 92

% 185 174 250 141 12.0 76 54 100.0
Tem sido dificil para uma pessoa que comega nd mi@is baixo Freg. 4 2 3 50 12 8 13 92
alcancar uma posicdo de chefia em menos de 10 anos. % 4.3 2.2 3.3 543 13.0 8.7 141 100.0
Na nossa empresa, tem existido diferencas engesteres de topo Freq. 1 4 7 20 15 15 30 92
e restantes colaboradores (viaturas, mobiliartacesnamento). % 1.1 4.3 76 217 16.3 16.3 32.6 100.0
As tarefas quotidianas dos colaboradores tém es@doordo com  Freq. 5 9 19 13 37 6 2 91
a definicéo de funcoes. % 5.5 9.9 209 143 40.7 6.6 2.2 100.0
Na nossa empresa, tém sido mais valorizados osaraldores com  Freq. 3 5 13 24 26 9 12 92
mais qualificagdes académicas (bacharel, licencimgstrado). % 3.3 54 141 26.1 28.3 9.8 13.0 100.0
Os colaboradores tém tido uma palavra a dizer swboecisdes que Freq. 6 11 21 18 25 9 2 92
afectam o seu trabalho. % 6.5 120 228 19.6 27.2 9.8 2.2 100.0
As decisdes da chefia tém sido tomadas de fornéeghera que Freq. 8 8 23 17 20 11 4 91
todos estejam informados sobre o que se esta arpass % 8.8 8.8 253 187 220 121 44 100.0
A comunicacéo interna tem sido eficaz ao niveleistap de topo,  Freq. 19 30 19 4 4 12 4 92
mas ndo é eficaz para os restantes colaboradores. % 20.7 32.6 20.7 4.3 4.3 13.0 4.3 100.0
Tenho acesso a muita informag&o sobre a actualittagepresa Freq. 3 2 13 33 29 9 2 91
através da newsletter. % 3.3 2.2 143 36.3 31.9 9.9 2.2 100.0
A comunicacdo entre as varias areas ndo tem sichzef Freq. 23 23 12 5 4 11 14 92

% 250 25.0 130 54 43 120 152 100.0
A existéncia de muita circulagdo em papel tem wlificio 0 meu Freq. 18 15 23 6 3 14 12 91
trabalho diario % 19.8 165 253 6.6 3.3 154 132 100.0
A falta de informag&o tem originado por vezes aegienento de Freq. 27 15 11 4 1 22 12 92
equivocos de comunicacéo no interior da empresa. % 29.3 163 120 43 1.1 239 13.0 100.0
A verticalizagdo das areas tem contribuido paficacia da Freg. 5 3 12 41 22 6 2 91
comunicacéo. % 55 3.3 13.2 451 24.2 6.6 2.2 100.0
A dispersado geogréafica da empresa tem dificultadoneunicagdo  Freq. 24 22 24 3 4 7 8 92
interna. % 26.1 239 26.1 33 4.3 76 87 100.0
A comunicacgdo interna tem sido melhorada com aémphtacdo do Freq. 2 2 9 43 26 7 1 90
Plano estratégico 2007/20009. % 2.2 2.2 10.0 47.8 28.9 7.8 1.1 100.0
Os colaboradores s@o normalmente informados sshreidangas  Freq. 13 7 22 21 22 6 1 92
gue afectam o trabalho antes da sua entrada em vigo % 14.1 76 239 228 23.9 6.5 1.1 100.0
A comunicag&o interna tem beneficiado a partilhantemag&o Freq. 5 6 12 44 20 5 92
sobre o Plano Estratégico 2007/2009. % 5.4 6.5 13.0 47.8 21.7 5.4 100.0
A comunicacéo interna tem sido fundamental paraague Freq. 6 1 11 43 22 7 90
mplementacéo do Plano Estratégico 2007/2009 sejesheedido % 6.7 1.1 122 47.8 24.4 7.8 100.0
A divulgacéo da informagao referente ao Plano Egjieo chegaa  Freq. 14 11 23 25 17 1 1 92
todos os colaboradores % 15.2 12.0 25.0 27.2 18.5 1.1 1.1 100.0
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ANEXO 4
Tabela de Repostas ao questionério de Comunicacéo interna
Disc Dis NC Con Conc Tota
Tot C ND C Tot |
Freq
Tenho participado activamente. . 24 16 30 19 2 91
17. 100.
na definicdo de objectivos % 26.4 6 33.0 20.9 2.2 0
Freq
A gestdo de topo explicou de forma . 15 19 27 30 1 92
20. 100.
clara os objectivos inerentes ao plano. % 16.3 7 29.3 32.6 1.1 0
Freq
A chefia tem manifestado confianga em que . 4 10 29 44 5 92
10. 100.
0s objectivos serdo alcancados. % 4.3 9 31.5 47.8 5.4 0
Freq
A chefia discutiu os termos sobre a minha respalicate . 13 21 24 29 2 89
23. 100.
para se alcancarem os objectivos. % 14.6 6 27.0 32.6 2.2 0
Freq
A chefia tem estado atenta quanto as necessidades . 10 16 28 32 6 92
17. 100.
relacionadas com o meu trabalho. % 10.9 4 30.4 34.8 6.5 0
Freq
De acordo com a minha experiéncia a chefia tem . 7 7 19 41 17 91
100.
demonstrado competéncia. % 7.7 7.7 20.9 45.1 18.7 0
Freq
De acordo com a minha experiéncia a chefia temfestato . 4 9 16 44 18 91
100.
credibilidade. % 4.4 9.9 17.6 48.4 19.8 0
Freq
De acordo com a minha experiéncia a chefia tenstnétito . 4 12 12 42 21 91
13. 100.
confianca. % 4.4 2 13.2 46.2 23.1 0
Freq
Tenho obtido reconhecimento por conseguir atingjir o . 18 14 33 24 3 92
15. 100.
objectivos % 19.6 2 35.9 26.1 3.3 0
Freq
Embora o Plano esteja a decorrer conforme programad . 1 3 42 34 10 90
100.
ainda existem atrasos. % 1.1 3.3 46.7 37.8 111 0
Freq
Tem sido exigido um aumento significativo da quedie da . 4 3 22 51 11 91
100.
prestacdo de servicos. % 4.4 3.3 24.2 56.0 12.1 0
Freq
Tem sido exigido que se trabalhe em estreita codghio . 4 9 22 52 5 92
100.
com as outras areas. % 4.3 9.8 23.9 56.5 5.4 0
Freq
Tem sido exigido mais responsabilidade para resyond . 1 6 22 53 8 90
100.
adequadamente as necessidades dos clientes % 1.1 6.7 24.4 58.9 8.9 0
Freq
Tenho tido muitas expectativas relativamente agmpl . 8 10 33 29 11 91
11. 100.
mentacdo da nova politica de compensacéo e bergefici % 8.8 0 36.3 31.9 12.1 0
Freq
Tenho-me sentido receptivo e motivado. . 10 16 16 41 9 92
17. 100.
% 10.9 4 17.4 44.6 9.8 0
Os colaboradores que ja integravam os quadros deesa). Freq 21 23 41 4 3 92
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antes
da implementagcao tém sido reconhecidos pelo esforco 25. 100.
desenvolvido % 22.8 0 44.6 4.3 3.3 0
Fre
Tenho sentido que existe desigualdade na empre&iodes . | 32 27 24 4 5 92
29. 100.
discrepancias salariais. % 34.8 3 26.1 4.3 5.4 0
Sinto que existem varias subculturas na empreseagva Freq
empresas . 19 33 30 8 2 92
35. 100.
dentro de uma Unica) o que dificulta a implemerdai@iPlano. % 20.7 9 32.6 8.7 2.2 0
Fre
As regalias e salarios dos novos colaboradoremsfiwres . | 3 7 39 17 26 92
comparativamente aos gue ja ca estavam antes da 100.
implementacéo % 3.3 7.6 42.4 18.5 28.3 0
As competéncias dos novos colaboradores tém sido Freq
fundamentais . 6 12 46 22 5 91
13. 100.
para o sucesso da implementacdo do Plano. % 6.6 2 50.5 24.2 5.5 0




ANEXO 5

Variancia Total Explicada da Variavel - Comunicacdo interna
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Extraction Sums of

Rotation Sums of Squared

Component Initial Eigenvalues Squared Loadings Loadings
% of
Vari
% of anc | Cumulative % of Cumulative
Total | Variance | Cumulative % | Total e % Total | Variance %

1 8,519 | 35,494 35,494 | 8,519 35952 35,494 | 5435 | 22,645 22,645
2 2,403 10,011 45505 | 2,403 101'2 45,505 | 3,163 13,181 35,826
3 1,519 6,330 51,835 | 1,519 6'38 51,835 | 2,646 11,025 46,851
4 1257 5236 57,070 | 1257 | >%3 57,070 | 2,102 | 8757 55,608
5 1,215 5,060 62131 | 1215 > 62,131 | 1,565 | 6,523 62,131
6 1,107 4,612 66,742
7 ,966 4,026 70,769
8 ,886 3,693 74,462
9 ,796 3,318 77,780
10 ,703 2,927 80,707
11 ,685 2,855 83,562
12 ,595 2,480 86,041
13 542 2,258 88,299
14 472 1,968 90,268
15 469 1,953 92,220
16 ,345 1,437 93,657
17 ,316 1,315 94,972
18 ,285 1,187 96,159
19 229 ,956 97,115
20 191 ,795 97,909
21 ,169 ,705 98,615
22 ,140 ,583 99,198
23 114 473 99,671
24 ,079 ,329 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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ANEXO 6
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Extraction Sums of Squared

Rotation Sums of Squared

Component Initial Eigenvalues Loadings Loadings
% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Total | Variance % Total | Variance % Total | Variance %
1 7,708 38,541 38,541 | 7,708 38,541 38,541 | 4,463 22,316 22,316
2 2,018 10,089 48,631 | 2,018 10,089 48,631 | 3,174 15,872 38,188
3 1,522 7,609 56,239 | 1,522 7,609 56,239 | 2,209 11,047 49,235
4 1,308 6,542 62,781 | 1,308 6,542 62,781 | 1,813 9,064 58,298
5 1,173 5,863 68,644 | 1,173 5,863 68,644 | 1,599 7,996 66,295
6 ,922 4,609 73,253 | ,922 4,609 73,253 | 1,392 6,959 73,253
7 ,861 4,305 77,558
8 ,749 3,744 81,302
9 ,621 3,106 84,407
10 ,569 2,844 87,251
11 481 2,405 89,656
12 ,370 1,851 91,506
13 324 1,620 93,127
14 ,318 1,592 94,719
15 ,283 1,417 96,136
16 ,246 1,232 97,367
17 ,195 ,975 98,342
18 ,156 ,780 99,122
19 118 ,588 99,710
20 ,058 ,290 100,000




ANEXO 7

Andlise dos pressupostos do modelo de Regressao Lin

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Expected Cum Prob

Dependent Variable:

Partial Regression Plot

Dependent Variable: MU_Mudanca
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ANEXO 8

Andlise de conteudo — categoria Estratégia de comunicacao interna

N° DE
DESIGNACAO DE % OCOR
SUBCATEGORIA SUBCATEGORIA CITACAO RENCI
AS
Egg%?}?cga;éeea de A estratégia de comunicagao interna é da responsabilidade da area de 5
Gestéo de Imagem & Comunicacgao e Imagem.
comunicagao Y
interna Consultoria . ~ -
Externa Empresa de consultora apoia o planeamento e a execucdo da estratégia. 1
Instrumento de informac&o e motivacao muito focalizado na questéo da
Learning- Map mudanga, na grande reorganizacdo que a empresa fez e exige da comunicagao 4
interna.
Intranet em H& uma Intranet que é um fortissimo meio de comunicagéo interna, mas que 7
desenvolvimento ainda estid em desenvolvimento.
Reducéo do Evidentemente, melhorar todos os processos administrativos é igualmente uma 2
volume de papel meta, reduzindo o volume de papel.
Segmentada por Esta estratégia de comunicacéo tem sido segmentada por publicos alvo em 1
publicos alvo funcéo das func¢des que as pessoas tém na empresa.
Aposta nas novas x . L I
- . Nao se pode pensar em uma nova area de negocio se a mesma nao tiver
Estratégia tecnologias de . ) 3 3
. ~ suportada com um sistema de informagéo.
informacao
Mudanca de Mudanca em termos de imagem e melhoria na newsletter. 2
Imagem
Estamos a pensar na melhoria do processo de comunicacao interna porque € um
Reforco da . L o
s assunto que tem sido extraordinariamente falado em todas as reunifes de
comunicagao L L = 2
interna guadros ou reunides do Conselho de Administragdo. Penso que estamos a
pensar reforcar os aspectos relacionados com a comunicagao.
Flexibilidade Tentamos programar todas as accdes relevantes do trimestre no quadro do plano
o anual e do plano estratégico, articulando a comunicacéo interna com as acgdes 2
Estratégica .
de gestdo da mudanca.
Compreensédo do | Sensibilizar, formar, ajudar a compreender e a interpretar o plano estratégico da 1
plano estratégico empresa.
Valores Novos quadros de referéncia e valores diferentes. 1
Partilha de A comunicagdo interna procura igualmente a partilha de informacéo, no sentido
Apropriagcéo . ~ da optimizacdo de esfor¢os e economia de recursos, potencializando as nossas 1
informacao P L - AP .
competéncias e contribuindo decididamente para a eficiéncia da equipa.
Mecanismos para . . L . N .
L .| Criar mecanismos de comunicagéo corporativos para que a comunicacao flua até
a comunicacao fluir | ; s L . 1
a as bases (encontro de quadros e comunicagéo tradicional, email e telefone)
até as bases
Afirmar a Suportar com a comunicacao interna adequada e depois ganhar e afirmar a
Identidade identidade de cada | identidade de cada area de negécio, &€ um processo que se vai fazer mais 1

area de negocio

durante o ano de 2009.
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ANEXO 9

Andlise de conteudo — categoria Beneficios obtidos com a comunicacgao interna

N° DE
DESIGNACAO DE X OCOR
SUBCATEGORIA SUBCATEGORIA CITACAO RENCI
AS
Partilha Parnlha d~a Partilha de informacéo relacionada com o processo de transformacéo. 3
informacao
Alinhamento com o
processo de Alinhar as pessoas com os objectivos e com a estratégia do processo de gestao 3
gestdo da da mudanca.
Alinhamento mudanca
Alinhamento entre . . . . L
Conseguir que 0s processos estejam alinhados com as areas de negdcio.
processos e . . . et 1
P Conseguir o alinhamento entre o terreno e a area de negdcio.
negocio
Mobilizagao Mobilizagao para a Mobilizag&o para estruturar e suportar essa mudanga. 3
mudanca
Conhecimento Conhecimento sobre o que se esta a passar em termos de mudanga. 3
sobre a mudanga
sobre o que se Conhecimento sobre o que se espera do futuro. 1
espera no futuro
Beneficiou a S . L
Imagem . Um dos principais beneficios foi a imagem. 2
imagem
Rapidez na R A
Tomada de tomada de decisio A tomada de decisédo é mais rapida. 2
decisédo i
rIE(eCccl)Jr:'gcr)ns,la de Traduzindo-se em economia de recursos e fluindo com maior velocidade. 2
Reduzir o o ~ L . Lo
Pode facilitar a gestédo da comunicagao e reduzir os niveis de desconforto. 1
desconforto
L Eu penso que com a auséncia total de comunicacao dificilmente se conseguiria
Assegurar a Reduzir a incerteza L 1
? gerir a incerteza.
confianca 2 — - — - -
Reduzir a E necessério que através da comunicagdo se procure requzw a ansiedade. .
ansiedade Nunca se reduz completamente, mas pelo menos comunica-se que alguma coisa 1

esta a ser realizada.
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ANEXO 10

Andlise de conteudo — categoria Contributo da comunicacao interna para o
sucesso da mudancga

N° DE
DESIGNAGCAO DE ~ OCOR
SUBCATEGORIA SUBCATEGORIA CITACAO RENCI
AS
Partilha sobre os
Partilha objectivos de Partilhar os objectivos de mudanga com as pessoas. 2
mudanca
Alinhar as pessoas
Alinhamento com os objectivos | Alinhar as pessoas e 0s seus objectivos, com 0s objectivos estratégicos. 2
estratégicos
Consciéncia sobre . . .
0 processo Conseguir que as pessoas se tornem mais conscientes sobre o processo. 1
Apropriacdo - - - =
Conhecimento Qualquer processo de mudanca vai ser bem ou mal conseguido em fungéo do 2
sobre a mudanca | que a pessoa conhecer sobre a mudanga.
Mobilizag&o para a | Para que as pessoas sejam envolvidas mais facilmente, se mobilizem e se 2
) mudanca sintam mais motivadas.
Envolvimento ! o ~
x Sempre que fizemos uma iniciativa estruturada com esta preocupacéo, as
Accao estruturada . PR 1
pessoas focadas fora da linha hierarquica, envolvem-se.
A comunicagéo é
Fundamental para x A x s x
fundamental para a | Se ndo houver comunicag&o ndo ha implementacéo da mudanca. 5
a mudanca
mudanca
i As pessoas tém de conhecer e acreditar. O conhecimento transmite-se, mas é
- Credibilidade no o . . ;
Credibilidade necessario também saber 0 que se esté a fazer, para se poder acreditar e estar 1

processo

envolvido no processo.
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ANEXO 11

Andlise de conteudo — categoria Instrumentos de comunicacao interna

N° DE
DESIGNACAO DE X OCOR
SUBCATEGORIA SUBCATEGORIA CITACAO RENCI
AS
As deliberacdes do Conselho de Administragdo, através do seu sistema de
Sistema Outlook comunicacao interna no Outlook, que funciona como uma Intranet, em termos de 3
comunicacao.
Tecnologias de Achiever (via Nos temos uma ferramenta, o Achiever, onde se encontra toda a documentagéo 1
Informacgéo internet) que se pode consultar via internet, através de browser.
0,
ZAOA) das pessoas Todos os colaboradores que tém acesso ao e-mail, que rondardo os 400, tém
tém acesso ao e- s = 4
mail acesso a informacgao constante.
Reunido de Reunido de coordenacdo mensal entre o Conselho de Administragcéo e a primeira
coordenagao linha, onde trabalhamos o denominador comum e actualizamos a informagéo 4
mensal permanentemente.
Workshops Actividades de workshops. 1
Reunibes Encontro de Estamos a falar dos 100 quadros mais importantes da empresa, o que
representa um universo com alguma expressao e que ajuda bastante a 7
quadros . " . X
consolidar e a definir um sé caminho.
As pessoas que No marketing, os novos colaboradores trouxeram outro tipo de cultura, e de facto
entraram trazem h& pratica de reunir, de definir objectivos e de acompanhar o trabalho dos 1
praticas de reunido | colaboradores.
80% das pessoas
dependem da Oitenta por cento dos colaboradores tém acesso a informagao que lhes é 4
informagéo das divulgada pelas chefias e a informacéo que Ihes chega através da newsletter.
Lideranca chefias
Ineficacia na Considerando o investimento ha um ano, muito sério na lideranga e no papel dos
passagem da lideres no que se refere a passagem da informagéo, penso que a primeira linha 2
informacao ainda ndo esta a passar eficazmente a mensagem a segunda.
;Acgoes~de Accdes de formacéo. 4
ormacéo
o . Foram identificados um conjunto de facilitadores, que foram formados para o
Accdes de Facilitadores . . o
S . efeito, e de norte a sul do pais acompanharam-nos na concretizagéo das 5
apropriacéao (learning-map) o ! o
iniciativas que foram identificadas.
Learning-map Mapa de aprendizagem (learning-map) que envolveu cerca de 900 9
colaboradores.
. ] Recibo de = Utilizamos a entrega do recibo de remuneracéo para fazer chegar a informacéo. 2
Informag&o escrita | femuneracao
Newsletters A distribuicdo da newsletter chega a todos os colaboradores. 9
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ANEXO 12

Andlise de conteudo — categoria Eficacia da comunicacao interna

N° DE
DESIGNAGAO DE X OCOR
SUBCATEGORIA CITACAO =
SUBCATEGORIA ¢ RENCI
AS
O learning-map O learning-map envolveu cerca de 900 colaboradores. Através dessa iniciativa, foi
contribuiu para divulgada muita informacéo, sobre o que foi e 0 que se espera que venha a ser a empresa. 7
alcancar objectivos Penso gue também teve um efeito muito positivo.
Em termos de eficacia dos instrumentos, a mesma estéa relacionada com a postura de
O descontentamento s .
Instrumentos de reiudica a eficacia algumas pessoas na organizacgao, porque existe algum descontentamento e em algumas 1
o Pre] situacdes as pessoas ja ndo valorizam nada.
Comunicagéo — - ~ — =
Excesso de O Conselho utiliza as delibera¢cdes como forma de comunicag&o, mas por vezes estas séo 2
informacgéo bastante extensas, com muita informagao.
A newsletter ndo é o
meio mais eficaz para | Recebem, mas néo é essa a forma mais indicada de chegar a todos os colaboradores. 7
todos
Os canais séo Para os niveis superiores e médio, creio que os instrumentos de comunicagdo actualmente
eficazes para os disponiveis séo eficazes e eficientes. No entanto, para o nivel inferior, sou da opinido que é 4
guadros superiores ainda necessério fazer um esforco.
Os canais néo sao
eficazes para as No entanto, para o nivel inferior sou da opinido que é ainda necessario fazer um esforgo. 7
bases
A eficacia de alguns . - = . . . ~ .
meios de As newsletters e deliberagdes sdo veiculos, que quem valoriza acede a informagao muito 2
comunicagdo util.
A comunicacdo ndo € | . — . )
. N&o podemos dizer que a comunicagéo seja completamente eficaz. 5
P . completamente eficaz
Eficacia dos canais A eficacia hoie &
de comunicagéo | . . . .
melhor do que no O periodo que actualmente se vive na empresa € melhor do que ha um ano. 1
passado
Né&o existe
monitorizagéo da A eficacia ndo é medida. Nés ndo dispomos de instrumentos que permitam monitorar, 1
eficacia da dessa forma estamos sempre a falar em percepcdes pessoais.
comunicagdo
O objectivo principal
foi percebido (a o
P ] ( No entanto, eu penso que as pessoas perceberam o objectivo Ultimo, em que a empresa
empresa tinha de . h 1
para sobreviver no mercado tinha de mudar.
mudar para
sobreviver)
A comunicagéo . = . . . N .
h z A articulagdo das produtivas verticais, com as corporativas transversais ndo esta a ser
horizontal ndo é consequida 4
eficaz 9 )
O learning-ma| . . S
contribuiug arapa Tem sido um acompanhamento rigoroso por parte da Presidéncia do Conselho de
F|UX9 da~ uiu p: Administracdo. Acompanhou muitas reunides com os facilitadores e através deles viemos a 3
comunicag&o comunicagao do x i gy ;
recolher muita informag&o recorrente da aplicagéo destes exercicios (learning map).
ascendente
A comunicagéo . - . =
¢ Com menos sucesso é de facto a comunicagdo descendente na lideranca e delegacéo. 1
descendente
Funcional A comunicagao flui, mas é estritamente funcional. 1
) E um processo As coisas que se planeiam e os objectivos que se tragcam néo sdo para se alcangarem
Morosidade = 5
demorado amanha.
Falta de partilha de . . . . . - ,
informa(;go Ainda existe muita falta de partilha de informacéo, nomeadamente entre areas. 2
Filtragem na Relativamente a comunicacéo, temos de considerar os habitos criados e a cultura de
comugnica 50 passagem e filtragem da comunicagdo. Existem indicios sobre a existéncia de alguma 2
Cultura & filtragem na comunicag&o. E necessario criar condigdes para que isto ndo ocorra.
Organiza¢ao muito . . S . . L. .
; - E uma casa ainda muito hierarquizada, com muita comunicacao vertical. 2
hierarquizada
. - A linha hierarquica tinha estilos de lideranga muito tradicionais, mais autocraticos, em que o
Lideranga autocratica . } = = . ) 2
modelo é o de deter informacéo e ndo de disseminar.
. . A disperséo PR . . ~ .
A disperséo eoarafica dificulta a Ha muito para ser feito neste sentido porque nédo se faz de um dia para outro. Nesse 2
geogréfica geog aspecto, a nossa disperséo é a nossa inimiga.

comunicagdo




98

ANEXO 13

Andlise de conteudo — categoria - A Comunicacado Formal

N° DE
DESIGNACAO DE X OCOR
SUBCATEGORIA SUBCATEGORIA CITACAO RENCI
AS
Demasiada L . N S
. ~ Neste momento a comunicagéo formal, digamos as autorizac¢des, as validacdes
circulacdo em inda circul ito de f alizad | 4
papel ainda circulam muito de forma materializada, em papel.
Gestéo Depois corremos as vezes 0 exagero em alguma comunicacgao que deveria ter
documental alguma formalidade, pela sua criticidade, pela sua importancia, de circular por 2
ineficaz email ou por SMS demasiado a vontade.
- A documentacgéo
Gestédo documental h A N . ,
da qualidade é A documentacéo da qualidade é extremamente formal. 2
muito formal
Processos pouco E o resultado de um maior problema, dos processos ainda nio estarem muito 2
agilizados bem planeados e agilizados.
Utilizacéo de 2 . s . . . .
. Mas porque esses sistemas ndo sao perfeitos, ainda sobra muita burocracia
sistemas (papel e S o ; . 2
; o materializada e € muito complicado conviver com as duas na empresa.
informatica)
. ~ A dispersdo
Disperséo . P . . x
eografica incrementou novas | NOs tivemos que criar regras na empresa, decorrentes da dispersao 2
9 regras
. . - Ainda coabitamos com uma burocracia muito pesada. E um circuito de
Burocracia Muito burocrética s ; - 2
comunicacado formal muito burocratizado.
x Utilizacdo indevida | Estdo a funcionar todos como habitualmente e portanto dificultam bastante a vida
A gestéo do tempo . 1
do tempo das pessoas, uma vez que fazem tudo menos o que estédo ca para fazer.
Falta de plataforma | Existem vérios canais de comunicagdo, mas nao ha nenhuma plataforma que
Plataforma de para gerir os faga a gestéo dos canais de comunicag¢éo. Os emails sdo muito informais e ndo 3

comunicagao

canais de
comunicacgdo

h& qualquer registo dos mesmos. Mas est4 prevista a criagdo de uma plataforma
que faca a gestéo.
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ANEXO 14

Andlise de conteudo — categoria - Comunicacéo informal

N° DE
DESIGNACAO DE X OCOR
SUBCATEGORIA ¢ CITACAO ¢
SUBCATEGORIA RENCI
AS
Existéncia de . o .
; . _ | Estas grandes empresas vivem sempre de muita informalidade e normalmente
muita comunicacao > P . . 4
. de muita comunicacgéo informal, mal dissente e desinformada.
informal
A comunicacdo | A comunicac&o A comunicagéo informal, a mal dissente esta um pouco reduzida, a principal
informal actual | informal esta raz&o porque ja esteve pior € porque neste momento a comunicagéo formal 1
reduzida funciona. H4 menos desinformacao.
A comunicagao é Hoje a comunicagdo na empresa circula de forma mais fiavel, ndo é tdo critica 1
mais fiavel como ha um ano, mas ainda existe.
Ainda passo algum tempo a informar as pessoas, porque cheguei a conclusao
Informacéo da gue normalmente as pessoas ficam muito preocupadas porque so lhes falta 2
chefia informacéo, e com a informacao que existe e que é verdadeira, resolve-se 0
problema.
A coesdo das Penso que seria muito importante que as chefias tomassem consciéncia, sobre a
equipas contribui importancia de se reunirem com as pessoas periodicamente para alinharem
Hierarquia pgrapa sua objectivos, analisarem processos. Penso que em termos de coesao das equipas 1
diminuicio e de alinhamento, era fundamental e iria contribuir para a diminuigcdo da
& comunicacao informal.
A hierarquia é L . S
critica na A comunicac¢édo formal e informal decorreu normalmente, a utiliza¢do da
hierarquia era critica para a passagem desta informagéo, no entanto nem sempre 2
passagem da . . . . e L . .
! ~ foi bem sucedido porque a hierarquia tradicionalmente ndo esta habituada.
informacao
Resoluco por via Eu diria que das pessoas que vivem atormentadas ou preocupadas na empresa,
- ~ uma parte dos seus problemas sé&o falsos. Com um pouco de informacéo ja 1
da informacao S .
ficariam resolvidos.
Informacgéo Massificar a informacé&o, encontrar um canal certo para estar disponivel para
Reducao do tempo | todos, inibe os boatos porque um boato hoje é provavel que nasca e morra no 1
de vida do boato mesmo dia, no passado andava agqui semanas ou meses a desgastar as pessoas
e a preocupa-las.
N Existe em todas as . . . L
Generalizagdo Existe sempre, onde ha pessoas, hd comunicac¢éo informal 2
empresas
A Orientada por - . o - I
Objectivos obiectivos P E mesmo tratada informalmente, é criada, é divulgada e dirigida da forma como 2
pessoais pejssoais as pessoas que normalmente o fazem, com 0s objectivos que querem atingir.
. De um modo geral . .
Negativa - - 9 Normalmente e de um modo geral, é negativa. 4
é negativa
Pode ser gerada A desigualdade gera um desconforto constante e alimenta a comunicagao
Falta de equidade | pela falta de informal, o boato, a conversa de corredor etc. Algumas mensagens nao 1

equidade

conseguem chegar as necessidades das pessoas.
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ANEXO 15

Andlise de conteudo — categoria - Estrutura organizacional

N° DE
DESIGNACAO DE X OCOR
SUBCATEGORIA CITACAO -
SUBCATEGORIA ¢ RENCI
AS
No passado existia - . =
. . A empresa assistiu no ano passado a desestruturagdo de uma estrutura que
Regionalizada uma estrutura L . o s . i 9
- . existia praticamente desde o inicio da organizacdo, a estrutura regionalizada.
regionalizada
A verticalizagcdo A C . -
ticalizag No ambito desta mudanca foram verticalizadas as areas, o que sem duvida que
contribuiu para a - 3
contribui para a mudanca.
mudanca
A partir do momento em que as estruturas passaram a verticais, existe todo um
Uma tnica chefia | Processo que acompanha a verticalizagéo, desde os processos de trabalho e 3
Verticalizacio uniformizagédo dos mesmos porque existe uma chefia a nivel nacional apesar de
existirem depois varias chefias locais nas préprias unidades.
A empresa tem as suas areas tradicionais e criou novas areas mais focadas na
Reposicionamento | area da gestdo, area dos servicos na vertente dos RH, compras, logistica e 3
diferente contabilidade e tesouraria, e veio posicionar a empresa de uma forma diferente,
com uma nova imagem e marca de comunicagao
A estrutura E uma estrutura que complica a comunicac&o. S&o dois factores, por um lado é a
complica a dispersao geografica, por outro lado é o facto da maior parte dos colaboradores 3
comunicagdo das areas operacionais trabalharem nas instalagées do cliente.
Dificuldades na | Servigos Quanto a centralizagao dos servigos corporativos transversais a todas as areas 2
comunicacao transversais de actividade, ainda ha muito a fazer.
As alteracdes Jé estara eventualmente em pratica, em algumas areas onde se comecam a ter
tornam dificil a rotinas, nomeadamente reunides de gestdo, mas ainda é muito dificil a circulagédo 3
comunicagdo da comunicagao, ou seja estamos a constituir equipas novas.
A estrutura actual o . . .
contribui para a Neste momento a estrutura organlzauonallpermlt(.a e serve para difundir a 2
L comunicagao interna porque estd menos hierarquizada.
eficicia da Cl
Contr.ibut.o para a A comunicacao interna naquilo que séo os objectivos de negdécio, assim que
eflcac_la da Consolidagao estas areas estejam devidamente consolidadas, estara facilitada, ou seja, tudo o 3
comunicagao que € a perspectiva de negdécio nacional.
interna
Denominador A comunicagéo interna que resulta da nova estrutura permite ter uma
Comum organizacgao, ter um denominador comum e estarem todas as pessoas 1
orientadas em fungcdo dos mesmos objectivos.
A estrutura e a organizacao interna fizeram com que a empresa precisa-se de
Esforgo financeiro | uma nova estrutura, de um novo enquadramento, de novos processos, de nova 1
e humano automatizagdo e novas solucdes. Isto obriga a um esfor¢co sob o ponto de vista
de investimento financeiro e pessoal.
Reorganizagao Dinamica Racionalizaram-se recursos, transferiram-se, afastaram-se, relocaram-se, 1
formaram-se. Houve uma dindmica muito grande.
A reestruturagcéo
vai originar Despedimentos, por forca de estruturas que fecham e reduzem drasticamente. 2
despedimentos
O peso da A estrutura é .
P Sao estruturas pesadas 1
estrutura pesada
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ANEXO 16

Andlise de conteudo — categoria - A comunicacao tem sido melhorada, com o
processo de gestdo da mudanga

N° DE
DESIGNACAO DE X OCOR
SUBCATEGORIA SUBCATEGORIA CITACAO RENCI
AS
A comunicagéo
tem sido
melhorada com o | Sim, tem havido muitas iniciativas que vieram contribuir para esse facto. 9
processo de
mudanca
icr:lgflrﬁ?w?ei?ors]oggs Foram feitas formas inovadoras de comunica¢do da nova marca, foi feito o 3
A comunicag&o | comunicac&o learning-map.
tem sido O processo de
melhorada p
mudanca - ~ . . AL -
Houve uma série de ac¢des de comunicagéo que surgiram no ambito do préprio
desencadeou X 5
- processo de gestao de mudanca.
accOes de
comunicacgdo
Valorizagéo da Como a fungéo de comunicacgéo foi estruturada muito recentemente e esta muito
Funcao articulada com a gestéo da mudanca, esta tem ajudado muito a credibilizar e 1
Comunicagéo valorizar a fungdo comunicagao.
Caixas de As caixas de sugestdes colocadas nos varios estabelecimentos contribuiriam 3
sugestdes para fomentar a comunicacdo ascendente.
O “Colaborador do | A criagdo do “Colaborador do més”. Uma iniciativa deste género implicaria 2
més” necessariamente um maior contacto entre todos.
Sugestdes - Novas — . o -
medidas Grupos de difusdo | A organizacdo de pequenos grupos que se dirigissem aos estabelecimentos e 2
de informacéo falassem com os colaboradores, durante quinze ou vinte minutos.
Quiosques Colocar em todas as unidades quiosques multimédia? Para além de poderem ser
sque usados para vincar as mensagens que pretendemos, poderiam ser optimizados 1
multimédia ' L . P
com a disponibiliza¢do dos horarios, consulta de assiduidade, etc.
o a Reunido de 100 quadros, vamos tratar da consolidacéo da informacéo, para
Consolidacao da . < - . .
) ~ divulgacéo do caminho que estamos a seguir e aquilo que pensamos ser 0 1
informacao - . . ~ e e
caminho mais adequado, fazer um ponto da situac¢éo do que ja foi feito, etc.
Informag&o Importancia da o o . R .
L Tudo isso é a convivéncia, a troca de impressodes, a partilha, toda essa
convivéncia na . ~ A ~ S s
S informagé&o tem no ambito da gestéo da mudanc¢a e da comunicagéo um papel 2
comunicagao e L
muito importante.
mudanca
Anteriormente a L%%(Ij;?cnacrlgc?e Eu ndo tenho conhecimento de que antes existisse uma comunicacdo de massa 3
mudanca hicac organizada.
organizada
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ANEXO 17

Andlise de conteudo — categoria - Caracterizagdo do plano de mudanca

DESIGNACAO DE

o

SUBCATEGORIA SUBCATEGORIA CITACAO N° OC.
Reestruturacdes de = - . o
posicionamento de Séo reestruturages de~p05|(:|onamento em termos de mercado e organizag&o interna, mas 5

muitos colaboradores n&o sabem.
mercado
Posicionamento no _ Eu ndo tenh_o davida nenhur_na que a marca que este _C_onselho de Administracao deixou na
mercado A marca glequ_a por | empresa, foi uma marca muito positiva, crlango e posmmnando_a empresa num quadrq dg 3
este CA é positiva referéncia completamente diferente em rela¢éo aos seus associados, dentro da sua misséo
para que foi criada.
Relagéo com a Do ponto de vista do posicionamento no mercado concorrencial, é extraordinariamente 1
concorréncia interessante o tipo de relagdo gue se pode desenvolver, porque néo é tipica.
S#o processos lentos Este objectivo vai send_o consegujdo. Sé&o processos lentos e dificeis de implementar, acho 4
gue provavelmente mais numas &reas do que em outras.
E um plano Mas é um plano extremament_e ambici(_)s_o porque passa por grandes reestruturacdes
ambicioso internas, por uma nova filosofia do posicionamento das areas e no mercado, e de 4
transformar algumas areas em empresas.
Alguns
Necessidade de pArocedimc'antos néo Naturalme_:nte que alguns proct:-dimentos, pelg impacto que provocam na organizagao, ndo 3
tempo mais alargado tém a rapidez tém a rapidez de implementag&o que desejariamos.
desejada
Ainda faltam atingir O trabalho ainda tem algumas metas para serem ganhas. 3
algumas metas
Os atrasos seréo Ha& alguns atrasos, mas com certeza que serdo ultrapassados e 0s processos implementar- 6
ultrapassados se-8o conforme esta planeado.
Esta um pouco Esta4 um pouco atrasado mas é normal. Por vezes as pessoas que fazem as estratégias 6
atrasado s&o muito optimistas.
Esta a decorrer Eu penso que noés, considerando os seis, 0ito meses que tivemos no ano passado para 7
conforme planeado pensar neste processo e executar esta mudanga, que conseguimos.

O plano estratégico ;::ns:;rggnto nao No6s nao fizemos nada para crescer. Nés crescemos porque comegamos a mudar. 2
Dificuldade na gestao | Eu prevejo que no segundo semestre de 2008, vai ser o periodo mais dificil do ponto de 1
da paz social vista da gestédo da paz social, no plano.

Verticalizacdo A vertlca_llzagao foi A verticalizagcdo como grande objectivo esta conseguida. 8
conseguida
Padronizagédo dos Englobado na verticalizagdo existe um segundo objectivo, que é a padronizagéo dos 5
processos procedimentos. Esse objectivo ainda ndo esté totalmente ganho em todas as areas.
H& mudancas a acontecer, mas ha processos que ndo estéo a ser revistos e que tocam
Articulacao entre vérias areas, e ndo esta a ser garantida a meu ver, a articulagéo entre as areas e a revisao 5
areas de alguns processos que vém suportar e que sdo a infra-estrutura desta mudancga que esta
acontecer ao nivel mais superior.
0 grau de exigéncia AA exigéncia esta a ser t_’Zlci intensa e as pessoas estdo num ritmo t&o acelerado, que ndo
A Ay tém tempo, nem disposi¢do mental para pararem e olharem para 0s processos e 0s 1
prejudica a eficacia
reverem.
Processos Know-how Em algumas areas eu penso que nédo se acautelou se as areas tinham know-how suficiente 3
e se tinham as ferramentas adequadas para dar uma resposta a esse nivel.
Os sistemas Estamos a falar de uma mudanca muito ambiciosa, onde ndo existe sistemas informaticos
informaticos ndo que suportem e que agilizem os processos. Este problema ja deveria ter sido considerado 3
suportam todos os h& um ano, quando se realizou o plano estratégico. Era fundamental criar uma rede
processos. informatica e sistemas de informacéo que agilizassem os processos.
Tem procurado um equilibrio econémico-financeiro, mas esse equilibrio sé é conseguido
Problemas de guando se tem uma tesouraria saudavel. A empresa debate-se com problemas deste 2
Tesouraria género, o que se tem traduzido muitas vezes em grandes dificuldades sob o ponto de vista
dos investimentos e da afectagcdo do pouco dinheiro que existe.
As contingéncias A mudanca néo se realiza sozinha, nem a secretaria, assim é evidente que depois existam
dum processo de constantemente contingéncias quando ndo conseguimos que todos os colaboradores 2
NP mudanc¢a acompanhem a mudanga ao mesmo ritmo.
Resisténcia -
Faltam metodologias ~ . L ~ . )
de defesa na A empresa, porgue néo mudou muito nos dltimos anos, ndo tem as proprias metodologias 1
que séo as defesas da mudanca.
mudanca
A mudanga é A mudancga tem uma aprendizagem e quantos mais vezes eu muda[, mais vezes eu
aprendo, e melhor eu aprendo a criar defesas para a mudanca e dai estarmos nesta 1
aprendente ! = =
. situacdo de adaptacdo durante o ano de 2007.
Flexibilidade - - - —
Existe um plano de mudanga delineado pelo CA, comunicado a toda a instituicdo. Toda a
E um plano flexivel instituicdo conhece o plano de mudanga, que foi tendo algumas alteragdes decorrentes de 2
um melhor conhecimento do mercado e sobre o que os nossos clientes pretendem.
. o Operacionalizacao da . .
Operacionaliza¢do O que falta agora é materializar em alguns casos concretos essa mudanca. 3

mudanc¢a
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ANEXO 18

Andlise de conteudo — categoria - Receptividade face ao processo de mudanca

DESIGNACAO DE

SUBCATEGORIA CITACAO N° OC
SUBCATEGORIA ¢
A participacéo Agueles que tém sido chamados a intervir, ou porque se encontram em posi¢oes
Envolvimento fomenta o de chefia, ou porque integram as equipas de facilitadores, tém-se envolvido de 2
envolvimento forma mais evidente.
(0] . . . .
. Aqueles que estao nas bases, talvez porque ainda nao conhecem ou nao
desconhecimento N LN . 2
percebem os objectivos da mudanca, ndo tém revelado o mesmo entusiasmo.
das bases
N30 ha muita N&o ha uma grande participacéo das pessoas, a gestao € pouco participada, o
articinacio gue originou muitas vezes alguns problemas, que ao longo do tempo fomos 1
P pag procurando ultrapassar.
Nas accies de No ambito das iniciativas da gestdo da mudancga nesta vertente comunicacional,
coes foram levantados inUmeros problemas, que as pessoas canalizaram no ambito
comunicagao oy - ~ .
destas reuniées, ou fantasmas que tinham do passado ou questdes muito 4
foram levantados o ~ . o
roblemas objectivas e em algumas delas com bastante raz&o, que foram identificadas e
P gue mereceram a nossa melhor atencgéo.
Contingéncias
Gerador de . .
incerteza O processo de mudanga gera sempre algo conturbado, periodos de incerteza. 2
Nao é facil conjugar a ansiedades e as expectativas das pessoas que foram
Polémica prejudicadas durante muitos anos com as solugfes. Muitas vezes é a polémicas 2
que fica instalada.
A antiguidade Existem muitos colaboradores com muitos anos na empresa, que viveram varias
contribui para o organizagdes, e portanto se rodeiam de muito cepticismo em relagdo a um 2
cepticismo conjunto de iniciativas que vém transformar a empresa.
Vis3o negativa As pessoas estao la para realizar o seu trabalho e tém de garantir que no final do
sobre a rr%udan a més recebem o seu vencimento porque dependem dele. Ha uma parte da 3
¢ populacdo que estad com uma visdo muito negativa da mudanca.
Esta dinamica Este processo e esta dinamica que foi criada gerou uma enorme perturbacéo no
exitit Muito As bom sentido do termo, exigiu imenso as pessoas. Eu sinto que a empresa de 4
pesgsoas uma maneira geral esta cansada, um pouco dividida e ainda céptica nalguns
Exigéncia casos, sobre o desfecho deste projecto.
A empresa cresceu muito. Sob o ponto de vista de negdécio e tem crescido a um
Crescimento ritmo aceleradissimo ao nivel dos 2 digitos. Portanto isso tem obrigado a 3
organizagéo a um grande esforcgo.
As expectativas As expectativas estavam muito altas, o que provavelmente contribuiu para ser o
p nosso inimigo. As pessoas estavam desesperadas porque ndo se faz nada no 1
eram altas .
Conselho anterior.
Diversidade de N&o existe uma resposta Unica porque temos colaboradores posicionados em
: niveis muito diferentes da organizacéo, que tém expectativas muito diferentes 3
expectativas
uns dos outros.
Ha expectativa " . ~ .
8 Penso que as pessoas tém uma grande expectativa em relagdo ao que vai ser a
relativamente ao PR 2
. empresa, e que é legitimo.
Expectativas futuro
Foco em 300 Eu penso que teriamos trés que foram ganhos e que estéo a “co-liderar” e tém
colaboradores. a um papel muito importante. Dez por cento que véao ficar pelo caminho, como em
uem cheaa a' qualquer processo de mudanca e vao acabar por sair da organizacdo, porque 1
?ntranet 9 ndo se adaptam e ndo podem ter uma expectativa positiva. Depois um grupo
muito consideravel de pessoas, cerca de 80%, que tém a ganhar.
A politica de . N ”
~ Neste momento o sentimento das pessoas em relagdo a politica de
compensacao e N s ; 3
- compensacao e beneficios é de uma grande expectativa.
beneficios
- Receptividade a . . R
Receptividade P Tem havido receptividade a mudanga. 3

mudanca
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ANEXO 19

Andlise de conteudo — categoria - Procedimentos que asseguram a motivagao

DESIGNACAO DE

o]
SUBCATEGORIA SUBCATEGORIA CITACAO N° OC
. . Esta a ser solicitada muita exigéncia no trabalho aos colaboradores. As pessoas estédo a
oA Muita exigéncia no . PR .
Exigéncia trabalho sentir esse peso e ha muitos _colaboradores desgastado_s neste momento, porque também 5
sentem que a contribuir e muitas vezes o custo é negativo.
Adaptacio ;(;(]j(ilsmo: fgrsoeciensiigf Faz parte de tgdos 0s processos, ha sempre uma f?se inic_:ial de desconforto, de alguma 1
de desconforto desestruturagdo, porque as pessoas ainda ndo estao habituadas aos novos processos.
Valorizagéo das Ainda néo se conseguiu resolver este problema. Deve-se olhar um pouco para dentro,
Valorizacdo das pessoas que ca deve_-se olhar para as pessoas que cé estavam. Tem de se entender e também tem de se 2
pessoas estavam val_orlzar as pessoas que ca estavam. _ _ _ _ _
N&o se "olhou" para | Foi um ano em que as pessoas sentiram muita exigéncia, mas depois n&do viram nada 2
os colaboradores acontecer, nem a ser desenvolvido para dentro, para os colaboradores.
Ir?:sﬁ)gsdsi?eizggguem As pessoas estéo a ir'na direcg_a(_) desejada pela ge§téo de certa forma forcadamente 1
. y forcadas porque o trabalho esté a ser exigido e as pessoas tém de dar resposta.
Orientacao = - - —— - - -
A diversidade dificulta S_ao universos diferentes, com audle_nc:|a§ dlfe_rentes, com men_talldades e sentimentos )
a gestdo djfe_rentes, com preocupagdes e motivaces diferentes. Essa diversidade nem sempre é 2
fécil de conjugar e articular.
Estes projectos que supostamente deveriam ter sido concluidos no ano passado acabaram
Reposicionamento por resvalar para este ano. S este ano, em final de Abril, € que o modelo de compensagéo 2
salarial héa-de estar pronto para ser aprovado pelo Conselho de Administracéo, e nessa altura se
constatar que ha muitas pessoas que deveriam ser reposicionadas em termos salariais.
Remunerago Necc_assidade de um A_empresa estd em concorréncia com o mercado e dessa for_ma tem de se preparar e de
ambiente de trabalho | criar uma oferta que Ihe permita posicionar-se, para esse efeito tem de ter pessoas bem 3
bem remunerado remuneradas.
. E um assunto que a empresa menosprezou ao longo de muitos anos e num processo t&o
Sinto pouca vontade . : )
sobre este assunto grande de mudanca como este, que foi anunciado, acabo por sentir pouca vontade da 1
empresa sobre esse assunto.
Estdo motivados, 2 ) = ) N = . .
mas sabem o que Mas néo é por esse motivo gue néo aderiram a mu~dan(;a, ou gue nao estdo motivados para 1
~ : a mesma, mas tém é conhecimento sobre o que ndo esta a funcionar.
néo funciona
A mudanca quando
ndo tem a rapidez Com a mudanca as expectativas foram téo altas e como estas questées nédo se 1
pretendida cria concretizam de forma tao répida como se pretende, gera alguma desmotivagao.
desmotivacdo
Muita formagédo, muitas iniciativas de gestdo da mudanga, muitas reunifes estruturadas
Medidas de para passar a informagao, € no ano 2008 a sua continuidade e 9lguns aumentos salariais
Motivagao d}ferg_nmados, para os quais objectlvamos, mesmo na elabora_gao do plano, digamos de’ 1
visibilidade, uma reserva de desenvolvimento para dar esse sinal. Portanto, penso que é o
Motivagéo gue faz parte das medidas de motivacdo, que tinham de ser identificadas.
As pessoas da empresa verdadeiramente motivadas tém um refor¢o muito negativo,
Reforgo negativo guando nesta mudanca se fizeram muitos trabalhos essenciais, outros menos, e se 1
esqueceu esta questao.
Investimento Tudo o que fizemos em termos de geftéo dg mud_an(;a e (_je inve_stimento na [nforms_agéo,
financeiro no ano 2007, e que tem uma express&o de investimento financeiro elevada, € um sinal 1
claro disso.
O manual do Como por exemplo o cédigo de ética, de conduta, que esta veiculado no manual do 1
colaborador colaborador, com cartas de compromissos que vamos divulgar.
A nova politica de U . N .
X Eu penso que esta questéo, sim, vai mexer com a motivagéo das pessoas e a percepgao
compensagdo e de justica. 1
beneficios
Envolvimento na N6s com tantos colaboradores e falando na area que eu conhego bem, existem pessoas 1
mudanc¢a que alinharam na primeira hora no processo de mudanga.
Necessidade de
Envolvimento apoio para o Existem alguns colaboradores que precisam de alguma ajuda para aderirem a mudanga. 3
envolvimento
A adeséo das Neste processo de mudanca a adesado das pessoas a verticalizagao foi facil em toda a
pessoas a empresa, mesmo fora das minhas areas penso que existem poucos colaboradores que 3
verticalizacg&o foi facil | tenham ddvidas sobre o sucesso da verticalizac8o e que estivessem contra.
. = Cansacgo com a Eu tenho muitos bons profissionais, dos melhores da empresa e eles estdo completamente
Desarticulacédo 1

desarticulagcido

exaustos com a desarticulacdo gue existe e portanto tém muitas saudades do passado.
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ANEXO 20

Andlise de conteudo — categoria — Reconhecimento

N° DE
DESIGNACAO DE X OCOR
SUBCATEGORIA CITACAO -
SUBCATEGORIA ¢ RENCI
AS
N&o ha . o a .
. Reconhecimento monetério ndo, o que esta a gerar grandes problemas
reconhecimento . 2
L internamente.
monetario
E um s . - . . ,
. N&o ha reconhecimento objectivo. E do interesse de todos e sera um
reconhecimento . . : 1
. . reconhecimento intangivel.
intangivel
A empresa adiou a R ~ . .
p Quanto a questédo do reconhecimento dos colaboradores, a empresa adiou ou
questéo do RN ; 3
. esta meio adiado.
reconhecimento
Reconhecimento E UM processo Para existir partilha, tém de existir objectivos, tem de existir clarificagdo,
dos colaboradores lento p incentivos, reconhecimento. Tudo isto é um processo que leva, n&o vou dizer 3
geracdes, mas quase.
Limitacio da Quando existe limitagcdo a exigéncia, perdemos tudo. Eu hoje tenho a trabalhar
oxi éngcia comigo algumas pessoas a quem eu ja solicitei mais, do que o que solicito hoje, 1
9 porque nao sinto legitimidade para o fazer.
< Relativamente ao reconhecimento, penso que existem pessoas que ndo sentem
Incompreensao - . . " -
nas prioridades do equidade ou tratamento relativamente as prioridades que o Conselho define. 1
CA Poderdo eventualmente questionar, por vezes provavelmente com razdo, mas
noutras, sem razao.
As mensagens . ~ . .
Ssobre As pessoas sentem muito essa questao, a expectativa relativa ao plano
reconhecimento estratégico, que engloba frases muito elaboradas sobre o reconhecimento das 2
ainda nio se pessoas, a motivacéo, o espacgo de realizagdo pessoal, excelente! Mas ja foi
. . realizado ha dois anos e meio e ainda ndo o vimos de forma concreta.
A mensagem operacionalizaram
S&o passadas
algumas Ao nivel do reconhecimento dos colaboradores, o conselho tem passado 3
mensagens pelo algumas mensagens.
CA
Condices de Condicdes de Ha pessoas com condic¢des de trabalho que ndo sao satisfatérias, ha pessoas
trat();alho trabalho que sobre o ponto de vista remuneratdrio, ndo tém a compensacgéo que deviam e 1
insatisfatérias encontram-se desadequadas ha muito tempo.
Recrutamento Privilegiou-se o Foi privilegiado o recrutamento Interno, na formagéo, na abertura do
interno recrutamento recrutamento interno para todas as fun¢des em que houve a criacdo de novos 3
interno lugares.
O didlogo deve ser | Se nos esquecermos que Somos uma prestacao de servigos e que a principal
= feito por ferramenta e matéria-prima sdo as pessoas, e as pessoas o didlogo tem de ser
Remuneragéo 2

remuneracgao e
prémio

através da remuneracao e do prémio, nés esquecemo-nos do principal, que sao
as pessoas.
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ANEXO 21
Analise de conteudo — categoria — Equidade

DESIGNAGAO DE

SUBCATEGORIA CITAGAO N° OC
SUBCATEGORIA ¢
Falta de equidade . . . . .
salarial q Ao nivel da equidade salarial, as pessoas sentem que ha desigualdade. 7
Discrepancia entre os . ~ oo .
niveis 2 alariais de Porque existem pessoas que estéo a entrar na empresa com niveis salariais extremamente
- elevados comparativamente as pessoas que estao na empresa e isso esta a gerar grandes 3
Saléario qguem entra e quem A i ;
esta problemas a todos os niveis. Neste momento ndo ha nenhuma equidade.
Existem 2 pesos e 2 P . . .
: . O aspecto em que se sente a existéncia de dois pesos e duas medidas, € mesmo o
medidas a nivel . 4
h aspecto salarial.
salarial
Devido a todas essas questdes, existe ainda muita polémica, no entanto neste momento ja
Morosidade S30 processos lentos esta a diminuir ao abrigo do plano estratégico que esta ainda a acomodar-se. Como 3
P afirmei, sdo processos muito lentos que se realizam em trés anos, levam mais do que trés
anos, para se conseguir de facto este resultado.
Sentimento de A criagdo deste gabinete de Gestéo da Mudancga e a entrada de pessoas que vieram do 2
desigualdade mercado levou a que as pessoas sentissem desigualdade.
Existe o problema da equidade salarial porque contratdmos pessoas com algumas
. ualidades, que vieram do mercado com mais qualificagdes do que as pessoas que ca
Os novos Gerador de conflitos | 9 ! P : - - ) 3
estavam, com competéncias mais adequadas aos projectos e portanto isso gera muitas
colaboradores - . ~
vezes conflitos e situagdes.
Os novos recursos Houve um grande esforgo sob o ponto de vista de investimento ao nivel dos recursos, onde
trouxeram uma nova | de facto com alguma reposicéo de pessoas, foram sendo admitidos recursos com novas 2
dindmica competéncias, 0 que originou uma dindmica diferente
A empresa tem agido | Quanto & questdo da equidade, a empresa com toda esta transformagéo teve de alterar
As opges do CA de acordo com a alguns salérios, teve que admitir muitas pessoas e fixar salarios e regalias e fé-lo na 1
nova perspectiva perspectiva da nova forma, da nova solugéo.
Razdes historicas A actuacéo regional em termos de remunerac&o. A verticalizacdo pode remeter para
; situacdes de menos equidade. Mas esta a ser revisto e prevista a sua conclusdo. Assim a
puderam motivar a . * o o R 2
diferenca reviséo de carreiras e salarial ficam ultrapassados. Houve razdes histéricas que puderam
motivar alguma diferenca.
A organizagao nao = . P . X e =
tinha equidade antes Né&o pode existir porque ja ndo existia antes. Nao foi a reestruturag&o que a agravou. Do 3
ponto de vista das remuneracdes, a tabela salarial € muito “iniquitiva”, & a heranga.
- da Mudanca
O Historial -
Quem fez carreira na . ) ~ . . .
empresa é Considerando essas situagdes, uma pessoa que tenha feito a sua carreira na empresa, é 2
: sempre penalizada.
penalizado pre p
Lacunas nas Eu penso que existem pessoas na empresa, pela cultura ja existente e pela sua forma de
competéncias de estar, pessoas que estdo na empresa ha 20/30 anos, pela forma de trabalhar e know-how, 3
colaboradores mais | ttm know-how da actividade mas ao nivel de outro tipo de competéncias de trabalho e de
antigos gestao, existem muitas lacunas.
Projecto de Ha necessidade de haver a reestruturacéo ao nivel salarial, mas o projecto de
compensacao e compensacéo ja esta a decorrer, e passou por um lado por analisar a estrutura salarial da 4
beneficios empresa e definir fungdes, que era uma questdo gue ndo existia na empresa.
A correccéo salarial Vamos ter alguns aumentos salariais diferenciados, que também nunca séo favoraveis para
vai prejudicar a paz a paz social. Sempre que se corrigem salarios, mesmo numa perspectiva de equidade, ndo 1
social satisfaz ninguém.
Faz parte do plano, Todos sabemos que a definicdo das remuneracdes, do reconhecimento, da avaliacdo de
mas nao esta desempenho, mérito e os prémios, etc., fazem parte do processo, sabemos que esta no 2
Politica de operacional plano, mas ndo se vé nada em concreto.
Compensacio e Deixou de ser um O anuncio da politica deixou de ser um instrumento de motivacéo. Era preferivel ndo se ter
bgnefl'ci%s instrumento de informado sobre 0 assunto, assim quando surgisse seria um instrumento de motivacéo 1
motivacéo sério.
Cuidados a o . =
considerar na Penso que os processos de comunicacéo sobre (_jespedlmentos e alteracéo de 2
N remuneracéo, ndo séo processos facilmente explicados, pela mesma forma, ou num todo.
comunicagdo
O processo vai ser O processo vai ser mais agil, mais transparente, mas ndo sei se vai ser sereno. Mas mais 1
mais justo justo vai ser com certeza.
A nova politica ndo o ~ .. P
abran epto dos os A politica de compensacéo e beneficios também n&o abrange todos os grupos 2
9 O profissionais, abrange sé alguns, mas vamos aplicar este ano.
grupos profissionais
Exigéncia sem Mas h& uma grande percentagem da populacéo que esté insatisfeita com a mudanca
alteracdo das porque s6 vé aspectos negativos, porque ao nivel interno para os colaboradores nada 3
Insatisfacio condigGes de melhorou, nomeadamente condi¢es de trabalho, salarios e beneficios, portanto as
¢ trabalho pessoas sentem que h& mais exigéncia, mais custos, € esta a leitura.
Resposta para os . .
p p Aguardam esse desfecho e ainda esperam resposta a muitos dos seus problemas. 2

problemas
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ANEXO 22
Andlise de conteudo — categoria — Relac&o entre colaboradores e 6rgaos de
gestdo
N° DE
DESIGNACAO DE X OCOR
SUBCATEGORIA SUBCATEGORIA CITACAO RENCI
AS
A p_reS|denC|a NA0 | penso que a presidéncia do Conselho de Administrac@o n&o é distante das
é distante das 2
pessoas a esse ponto.
pessoas
As questbes dos
colaboradores ndo | Todas as questdes relativas aos colaboradores e problemas, ndo devem ser
devem ir dirigidos directamente para a administracdo, porque para esse efeito existe uma 1
directamente ao direccdo de recursos humanos para os resolver. No entanto, acontece.
CA
Ocasionalmente . . .
D Existem pessoas que solicitam directamente ao Conselho para as receber,
pedem audiéncias = . 3
20 CA embora ndo me pareca que seja frequente.
Relac&o entre os [ Atitude Como a organizagao era muito tradicional, exige uma atitude muito referencial 2
colaboradores e | hierarquizada dentro da linha.
orgéos de gestdo |43 rabalho a fazer | Ao nivel da eficacia destas relacées, eu pessoalmente néo tenho problemas
para a eficacia das | porque que me relaciono com as pessoas e conhego-as, mas ha muito trabalho a 1
relacdes fazer relativamente a esta questao.
Relacéo continua | Entre os directores e a administragdo existe uma relagdo de acompanhamento. A
ao nivel das 2 existéncia de varios projectos que sao despoletados pela administragcao implica 4
primeiras linhas gue exista uma relagdo e comunicacgdo continua com os directores.
A relagdo é Eu penso que é um relacionamento gratificante. Todas as pessoas reconhecem 3
gratificante gue durante este ano se cresceu muito.
Esta relacao A aproximacé&o entre os colaboradores e os 6rgdos de gestdo nem sempre
precisa de ser funciona como nés gostariamos e também nessa area ha seguramente um 2
trabalhada caminho novo a realizar.
Na maioria das . . . XA -
. ~ Na maior parte das areas, as pessoas queixam-se de que ndo ha comunicagéo,
areas quase néo LN x 4
ha o . quase ndo ha relagao.
a comunicacdo
O Conselho por varias vezes ouviu os colaboradores através dos facilitadores e
Auscultacao aos também através de outro tipo de iniciativas. Ao auscultar as pessoas, procura 4
colaboradores identificar problemas e procurar solu¢des que permitam minimizar estas
guestodes.
) Os quadros Neste momento ainda existe a questéo dos quadros de terceira linha, falta
Comunicacéo intermédios filtram | passar e agregar a informac&o, talvez seja a area mais dificil, e a que mais filtra 3
a informacéo informacgédo na organizacgado, que é os quadros intermédios.
Na empresa existe muita omissao e isto tem de ser dito de forma clara na
Omissao comunicacao. Nestes filtros da comunicagdo, da base até ao topo, existe muita 1
omisséao, porque a informagédo que tém é agreste.
As pessoas continuam com uma visdo muito hierarquizada, mas algumas
Comunicar em abriram com os sinais, e perceberam que uma coisa € o respeito pela linha 1
vérias frentes hierarquica, e outra coisa é conseguirmos ir mais depressa quanto comunicamos
em varias frentes.
T AS 2 primeiras Eu penso que o Conselho de Administragdo e os 6rgdos de gestao tém
Iniciativas de linhas tém feito um : . ~ .
procurado fazer um grande esforco relativamente a esta aproximacao e através 3
mudanga esforgo de N ~
d = de todas as iniciativas de gestdo da mudanca.
aproximacéo
A dispersio A dispersdo A empresa tem uma disperséo geografica muito grande e portanto esta
geogﬁ'éﬁca dificulta esta aproximagao entre os colaboradores e 0s 6rgaos de gestdo nem sempre 2

relacéo

funciona como nés gostariamos.
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ANEXO 23

Andlise de conteudo — categoria — Cultura

DESIGNACAO DE

o]
SUBCATEGORIA SUBCATEGORIA CITACAO N° OC
Cultura tradicional Uma cultura bastante tradicional da empresa pouco habituado a este tipo de dindmicas
pouco habituada a Impostas ou colocadas pelo Conselho de Administracdo que teve este mérito extraordinario 2
Dinamica estg qinémicq de posiciona-la num plano diferente daquele que tradicionalmente vinha a ter.
A dindmica cria
choques com a Esta dindmica é saudéavel por um lado mas depois cria chogues com a cultura vigente. 1
cultura
Um trago publico E uma empresa que ndo sendo publica, tem cariz associativo sem fins lucrativos e tem o 1
muito acentuado seu estatuto privado, mas de facto tem um traco publico muito acentuado.
C:Z(ézgé)aes l;j]ZICA por Considerando a_l_cultura tradicional da empresa, alguns colaboradores, ou parte deles tém 2
Cultura tradicional | entendidas muitas vezes dificuldade em entender as opgbes que o Conselho faz.
A organizago com Trata—s_e de um trag_o_tipico de empresas d_este género_, publicas, onde nem sempre houve
40 anos. ficou uma orientagéo definida com uma cont|~nU|dade e um fio condutor que permitisse alguma 2
castiga d’a harmomzag_ao e alguma I6gica de gestéo. Ao longo do tempo, uma organizagdo como esta,
acaba por ficar castigada.
Cultura de falta de
Informacéo partilha de O que agrava a comunicacdo transversal € a cultura de falta de partilha de informacéao. 2
informacgéo
E dificil denotar
tracos comuns de Eu ndo sei se existe um traco comum que se possa identificar em todas as subculturas. 2
cultura
Existéncia de O que se pretende é uma cultura diferente porque nds vivemos numa organizagao de 5
subculturas subculturas.
Alguns colaboradores | Alguns colaboradores sé reconhecem a empresa através do recibo de vencimento. S&o
n&o vivem a cultura colaboradores da empresa, mas o responsavel que os coordena trabalha nas instalagdes 3
Subculturas da empresa do cliente. Nada tem a ver com a empresa.
A regionalizago A empresa estava dividida em 3 regiﬁ_es, Norte, Centro e Sgl,_e existiam trés titulares
facilitou as dessas regides, que de alguma maneira tradu2|am a estratégia da empresa da forma que 2
subculturas _melh_or entendla}m_e dentro da realidade que dominavam. Existiam vérias empresas
inseridas na propria empresa.
Passamos de 3 Deixamos de ter trés empresas que geraram subculturas e passamos a ter uma Unica,
empresas para uma | embora ainda tenhamos um curto espaco de tempo passado, desde que foram instituidas 5
Unica as estruturas verticais.
A cultura contribui
para a . Eu penso que sim. A cultura contribui para a implementagéo da mudanca. 3
implementagéo da
mudanca
A cultura em
desenvolvimento N . . .
P A cultura que existia ndo, a cultura que se esta a criar, sim. 2
Contributo para a contribui para a
d p mudanca
mudanca A hierarquizac¢éo néo
contribui para a A cultura ndo facilita na hierarquizagdo e por ser uma organizagao muito vertical. 2
mudanca
Cultura aberta a A organizacdo sempre teve uma cultura aberta a mudanca. Existiram varios processos de 3
mudanc¢a mudanca e nunca foi rejeitado completamente nenhum. No entanto este é o mais complexo
A informalidade Se eu ndo tiver as regras interiorizadas é mais maleavel. A mesma coisa que o barro 2
facilitou a mudanca guanto mais seco esta, menos maleavel.
g«;‘rirr]]i?arr:ljsd: 2%3 0s No ambito Eia gesté9 da mudangg f_oram definidos novos valores organizacionais, que era 2
uma questéo que nao estava definida.
valores
gg;ﬁgfg gﬁ}ﬁj?a Esta mudanca esta a reorientar a cultura da empresa. 2
_ Clarificar a cultura Clarific_ar_ a cultura que se p!’etende, o] préprio modelo'de ges:téo (_je desempenho, estéo a
Contributo da d ser definidas as competéncias transversais que também estéo alinhadas com estes 1
mudanca que se pretende valores. Trata-se de uma forma de suportar a cultura que se quer criar.
Implementar uma . -
cultura de Queremos |mp|en‘_|entar uma cultura de prOX|m|dade~com todas as pessoas e estamos a 1
. realizar esse caminho com alguns trabalhos que estdo a ser desenvolvidos.
proximidade
Trabalhar os Vamos trabalhar os comportamentos das pessoas tendo em vista a concretizagéo da carta
comportamentos para | de compromissos, conseguir determinados comportamentos e esses comportamentos vao 1

alterar a cultura

alterar a cultura da empresa. E isso que se pretende.




