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A Comunicacao Interna como ferramenta de potencializacao dos canais de
comunicacao no trabalho hibrido

Resumo: Segundo os ultimos dados publicados no Instituto Nacional de Estatistica (INE)!, no
segundo trimestre de 2023, 18,3% da populacdo empregada em Portugal encontrava-se em
regime de trabalho remoto (total ou parcial). Ou seja, quase 20% da populacao ativa portuguesa
exerceu a sua atividade profissional a partir de casa, com recurso a instrumentos de tecnologias
de informacdo. Este valor coloca o teletrabalho, em Portugal, em niveis muito proximos dos

registados durante a pandemia de COVID-19.

A pandemia alterou as dindmicas de trabalho nas organizacdes, por ter difundido a possibilidade
de determinados trabalhos poderem ser realizados sem que os trabalhadores se deslocassem as
instalacdes da entidade empregadora. Evidentemente que esta mudanca de paradigma teve e
continuar a ter impacto nas organizacdes, estando estas a adaptar-se e a tentar compreender de
que forma estes regimes de trabalho se podem tornar mais eficientes, uma vez que colocam

desafios & comunicacao entre trabalhadores e destes com as chefias.

De forma a estudar este fendmeno, este relatério de Projeto de Acdo, que surgiu no ambito do
Mestrado em Ciéncias da Comunicacao, seguiu as linhas orientadoras do método de Investigacéo-
Acdo para analisar e restruturar a comunicacao interna do Centro de Medicina Digital P5, uma
organizacdo que trabalha em regime hibrido. Apds o diagndstico da organizacdo, feito em
articulacdo com a revisdo bibliografica e o diagnostico no terreno, restruturaram-se os canais de
comunicacao internos da organizacdo e avaliaram-se as alteracbes implementadas. Esta
reformulacdo dos canais teve como objetivo compreender de que forma a potencializacdo dos
canais internos existentes podem contribuir para a criacdo de um espaco de trabalho funcional
em regime presencial e remoto, bem como tornar a comunicacao interna mais eficiente e,

consequentemente, aumentar os ganhos na produtividade.

O desenvolvimento deste projeto mostrou-nos que o envolvimento e o contributo de todos os
elementos da equipa sao essenciais para a criacao de mudancas no interior da organizacao, que
o exemplo das chefias é crucial para a adocdo de novas praticas e que a cooperacao entre

elementos da equipa, com formacéo em Comunicacao, Informacéo e Tecnologia (IT) e Recursos

1 ver: https://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine_destaques&DESTAQUESdest_boui=593942616&DESTAQUESmodo=2
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Humanos (RH), é fundamental para dar resposta aos desafios criados pelos regimes de trabalho

a distancia.

Palavras-chave: comunicacao organizacional; comunicacao interna; trabalho hibrido;
teletrabalho; investigacao-acao;
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Internal communication as a way of enhancing communication channels in hybrid
work

Abstract: According to the latest data from the Portuguese National Institute of Statistics (INE)?,
in the second quarter of 2023, 18,3% of the employed population in Portugal was working remotely
(either full-time or part-time). This means that almost 20% of the active Portuguese population
carried out their professional activities from home, using technology tools. This figure places remote

work in Portugal at levels very close to those registered during the COVID-19 pandemic.

The pandemic has disrupted the work dynamics within organizations by popularizing the idea that
certain tasks can be performed without employees having to commute to their employer's
premises. This paradigm shift had and continues to have an impact on organizations, as they adapt
and seek to understand how these work arrangements can become more efficient, given the

challenges they pose to communication among employees and management.

To study this phenomenon, this project report, part of the Master's program in Communication
Sciences, followed the guidelines of the Action Research method to analyse and restructure the
internal communication of the Centro de Medicina Digital P5, an organization operating on a hybrid
work model. After diagnosing the organization, conducted together with a literature review and on-
site assessment, the internal communication channels of the organization were restructured, and
the implemented changes were evaluated. The objective was to understand how enhancing existing
internal channels can contribute to the creation of a functional workspace for both in-person and
remote work, making internal communication more efficient, and, consequently, increasing

productivity.

The development of this project revealed that the engagement and contributions of all team
members are essential to create effective changes within the organization. Leadership's example
is crucial for adopting new practices, and cooperation among team members with backgrounds in
Communication, Information Technology (IT), and Human Resources (HR) is fundamental in

addressing the challenges created by remote work arrangements.

Keywords: organizational communication; internal communication; hybrid work; remote work;
action research;

= Ver: https://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine_destaques&DESTAQUESdest boui=593942616&DESTAQUESmodo=2&xlang=en
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Introducao

Em Portugal, vivemos em média vinte e nove mil dias, dizem-nos os dados do Instituto Nacional
de Estatistica (INE):, divulgados em 2022. Ao articularmos estes dados com o Codigo do Trabalho
Portugués (Lei n.° 7/2009), concluimos que trabalhamos cerca de oito horas por dia com direito
a, pelo menos, um dia de descanso e, correndo este percurso sem grandes percalcos, reformamo-
nos apos quarenta anos de trabalho. Recorrendo a um simples exercicio de raciocinio,

rapidamente percebemos que dedicamos entre nove a dez mil dias da nossa vida a trabalhar.

Se escolhemos e/ou necessitamos de passar um terco da nossa existéncia nas organizacdes que
nos empregam, importa sentirmo-nos bem, parte dela e que esta relacao seja reciproca. Torna-se
fulcral que as organizacdes nos considerem essenciais para a definicdo da sua identidade e que
nos vejam como um contributo fundamental para a criacao de valor e cumprimento dos objetivos

estabelecidos.

Evidentemente, esta é uma interpretacao que surge apos um século de observacao, analise e
interpretacdo da evolucdo da comunicacdo nas organizacdes. Se hoje adotamos uma visdo
contemporanea da comunicacao organizacional que valoriza a comunicacao nas suas trés
tipologias - interna, externa e nao-verbal -, esta ¢ resultado dos estudos iniciados, nas primeiras
décadas do século XX, por Max Weber, Henry Fayol e Frederick W. Taylor. Estes investigadores

olharam, pela primeira vez, para a organizacao como:

um sistema de comunicacao que permite a amplas comunidades de seres humanos interagir e
funcionar com um entendimento, suficientemente partilhado, de que podem levar a cabo o seu
negdcio através da constituicdo, pelo menos ilusoria, de uma comunidade de interesses coerente.
(Taylor, 1993, p. 104)

Segundo Kreps (1990), a comunicacdo permite aos colaboradores criarem e partilharem
informacao, o que lhes da a capacidade de cooperarem e de se organizarem - aproximando-se,
assim, das restantes formas de comunicacdo humana. Thayer (1979) considera que a
comunicacao “é o processo vital através do qual individuos e organizacdes se relacionam uns com
os outros, influenciando-se mutuamente” (Thayer, 1979, p.35). No entanto, a comunicacao tem

a particularidade de ser um processo evolutivo e culturalmente dependente da partilha de

: Ver https://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine_destaques&DESTAQUESdest_boui=445841978&DESTAQUESmodo=2
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informacdes em contexto organizacional (Fisher, 1993). Kunsch aprofunda este pensamento
afirmando que:
Nao nos podemos esquecer da complexidade das organizaces na sua constituicdo humana e
social. Estas sdo formadas por pessoas como seres individuais e sociais que se interconectam

com os seus diferentes universos cognitivos e as suas culturas, por meio de um processo
comunicativo em torno de objetivos comuns. (Kunsch, 2018, p.16)

Sendo a comunicacao crucial para o bom funcionamento de qualquer entidade, torna-se
impossivel falarmos em organizacao sem refletirmos sobre o papel da comunicacao, uma vez que
esta esta na base das atividades de cooperacao entre os membros que compdéem uma
organizacao, como relembra Ruado (1999):
Podemos dizer que a comunicacao € anterior ao estabelecimento de uma organizagcdo, mas que
devera acompanhar toda a sua vida, porque esta necessitara permanentemente de uma partilha

de informacoOes, ideias ou pensamentos torna-se importante perceber que elementos sao
essenciais para que ela aconteca. (Ruao, 1999, p. 4)

Este pensamento remete-nos para os principios basicos das Teorias da Comunicacéo, que nos
recordam da necessidade de, em cada ato de comunicacao, existir um emissor, um recetor, uma
mensagem, um canal, uma situacdo e uma intencdo ou necessidade (Thayer, 1979). De uma
forma muito sintetizada, podemos dizer que ao emissor & atribuida a vontade de comunicar algo,
sendo a mensagem aquilo que é compreendido pelo recetor, o recetor sera aquele que tera a
mensagem em consideracao. O canal ¢ o meio escolhido para transmitir essa mensagem, a
situacao é o contexto em que o ato de comunicacao acontece, a intencao e a necessidade serao
entado o objetivo do emissor em emitir determinada mensagem. A complexidade da comunicacao
também nos mostra que a comunicacao pode acontecer sem que 0 emissor tenha essa intencao.
Quer exista ou nao esta intencdo, sempre que os restantes elementos estdo presentes a
comunicacao acontece. Esta perspetiva desloca a importancia do emissor para o recetor no
processo de comunicacao.

Qualquer situacao de comunicacao tem algo em comum com todas as outras. E é esse fendémeno

basico, subjacente em qualquer situacao de comunicacdo humana, que devemos procurar

analisar ou discutir. Se esse fendmeno basico nao acontecer, a comunicacdo nao se processara.

E esse fenomeno sé ocorre quando um sistema vivo leva em consideracao alguma coisa. (Thayer,
1979, p. 43)

Assim, o feedback emitido por quem leva algo em consideracéo, faz com que a comunicacao
passe a ser vista como um modo de transmissao, passando, assim, a ser um processo de

negociacao e entendimento do sentido da mensagem.

12



Os elementos que constituem os atos de comunicacdo foram assumindo diferentes dinamicas, o
gue nos permite observar que a comunicacao se foi adaptando e atingindo niveis de importancia
bastante distintos ao longo da histdria das organizacdes. No entanto, importa recordar que as
organizacdes sao formadas por pessoas e, por esse motivo, importa olharmos para cada um dos
individuos que a compbem, uma vez que “a comunicacao intrapessoal deve ser estudada
cuidadosamente, pois é dentro das pessoas que, de facto, o processo de comunicacao se efetiva”

(Thayer, 1979, p. 47).

Neste sentido, este projeto de acao procurou dar resposta a questdo “Em que medida a
reformulacdo da estratégia de comunicacao interna, num contexto de trabalho hibrido, pode
contribuir para o aumento da eficacia dos canais de comunicacdo?”, através da analise,
identificacao e reformulacao da estratégia de comunicacao interna do Centro de Medicina Digital
P5. Tendo-se, para este projeto, identificado os seguintes objetivos: compreender a comunicacdo
interna da organizacdo através da identificacdo e reflexado critica sobre as dindmicas, canais e
intervenientes; identificar a natureza dos problemas de comunicacéo interna existentes, com vista
a resolucdo ou melhoria dos problemas identificados e melhoria da produtividade; reformular as
dinamicas e os canais de comunicacao utilizados, tendo em consideracao os contributos e desafios

que o trabalho hibrido coloca a comunicacao interna do Centro de Medicina Digital P5.

Importa, por questdes éticas, desde ja, esclarecer que a investigadora, antes de iniciar este projeto,
ja conhecia grande parte dos elementos que compdem a equipa do Centro de Medicina Digital P5.
Uma vez que a sua entidade empregadora (Alumni Medicina) é socia fundadora da organizacao,
e sendo a sede das duas organizacoes localizada nas instalacdes da Escola de Medicina da
Universidade do Minho, ha naturalmente um maior conhecimento dos servicos prestados pela
organizacao e dos seus trabalhadores. A ligacao estatutaria entre as duas organizacoes fez com
que, em 2021, a investigadora tivesse integrado a Unidade de Comunicacao e Marketing do P5,
onde, informalmente, presta servicos de consultoria de comunicacdo externa a organizacao.
Atualmente, por nao existir no P5 nenhum elemento contratado com formacao em Comunicacao,
a investigadora é também a orientadora de estagio de um dos elementos que compdem a Unidade
de Comunicacao e Marketing, por este se encontrar a realizar estagio profissional. No entanto,
clarificamos que, até ao inicio deste projeto, a presenca nas instalacdes do P5 acontecia de forma
muito pontual, ndo tendo existido um contacto recorrente com os elementos que compdem as
restantes unidades. Havendo, por este motivo, um desconhecimento sobre as dinamicas internas

da organizacao e dos canais de comunicacao internos utilizados.
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Evidentemente que esta ligacdo a organizacao trouxe algumas vantagens a este projeto, mas
colocou-lhe também alguns desafios. Ao longo deste relatorio, sempre que se justificar, estas

questdes serao devidamente esclarecidas.

O Centro de Medicina Digital P5 é uma organizacdo muito particular, que se carateriza pela fluidez

das suas fonteiras, destacando-se as seguintes caracteristicas:

e a carga horaria de trabalho ndo é a mesma para todos os elementos da equipa;
e a percentagem de trabalho em regime presencial e remoto varia de funcionario para
funcionario;

e 0 espaco de trabalho em regime presencial é variavel de elemento para elemento.

Estas carateristicas, aliadas ao facto de esta organizacdo surgir no seio de uma entidade publica
e de esta ser relativamente recente, fazem com que ainda se esteja a estruturar e a compreender
gue procedimentos sao necessarios, para que se possam atingir os objetivos a que a organizacao

se propde, o que torna este projeto de intervencao particularmente desafiante e estimulante.

Para darmos resposta a este desafio, este projeto de acdo seguird o método de Investigacdo-Acao,
pressupondo-se, por esse motivo, uma relacao entre a teoria e a pratica e uma articulacao entre
0 método dedutivo e indutivo. A autoria desta abordagem é atribuida a Kurt Lewin (1946), uma
vez que foi o primeiro investigador a utilizar a expressao action research (Gauthier, 2003). Sendo
a melhoria das praticas e a resolucao de problemas os principais propdsitos da Investigacdo-Acao
(Brydon-Miller et al, 2003), pretende-se com este projeto provocar mudancas/alteracdes nas
dinamicas de comunicacao interna do Centro de Medicina Digital P5, tendo como objetivo a
melhoria da eficiéncia dos canais de comunicacdo com vista ao aumento dos ganhos de

produtividade.

Para que este projeto de intervencdo possa proporcionar uma maior e melhor compreensao do
fendmeno que esta a ser estudado, importa referir que existira, ao longo de todo o processo, a
combinacao de técnicas mistas, quantitativas e qualitativas (Coutinho, 2014), que serao

executadas ao longo das trés fases do projeto - Diagnostico, Implementacao e Avaliacdo — de

acordo com o seguinte fluxograma (Figura 1).
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Out. 2022 a Mai. de 2023 Jun. e Jul. 2023 Ago. e Set. de 2023

Fase 1| Diagnéstico Fase 3 | Avaliagao

Anélise Documental
Questionario Questionario

Figura 1: Fluxograma com a calendarizacao das 3 fases do projeto

Com o objetivo de compreender melhor este fenémeno, o primeiro momento deste relatorio,
integrado na primeira fase, a de Diagndstico, deste projeto de acao sera dedicado a uma revisao
tedrica. Na Investigacdo-Acao as leituras e a observacao no terreno ocorrem ao mesmo tempo, €,
por esse motivo, consideramos que a revisao teorica deve integrar a fase de Diagnostico. Assim,
comecamos por fazer uma breve contextualizacao da evolucdo das organizacoes e do papel da
comunicacao até ao aparecimento da comunicacao organizacional como area de estudo. Impde-
se, por ser 0 tema central deste projeto, um aprofundamento do fendmeno da comunicacao interna
e das ferramentas que permitem a monitorizacao e avaliacdo desta, dando-se particular atencao
as auditorias de comunicacado. De seguida, debrucar-nos-emos sobre os atuais modelos de
trabalho, dando especial destaque ao trabalho hibrido, por ser o regime de trabalho adotado pela
organizacao. Este trabalho de revisao de literatura é essencial na fase de Diagnostico, que se
desenrola, articulando, em simultaneo, a dimensao tedrica com a pratica através da observacao
no terreno.

Como ¢é possivel observar na Figura 1, ainda na fase de Diagnostico, procedeu-se a recolha de
informacdo sobre a organizacao utilizando-se diferentes técnicas: observacdo sistematica,
entrevistas, analise documental e questionarios. A construcédo destes instrumentos sera, ao longo
do projeto, devidamente explanada, assim como serao também descritos os contributos que estes
deram ao Diagndstico. Podemos, no entanto, desde ja, partilhar que a informacéo recolhida
ajudou-nos a compreender melhor a comunicacéo interna da organizacao, a identificar a natureza
dos problemas de comunicacédo interna existentes e deu-nos uma base solida para podermos

avancar para a segunda fase deste projeto de acdo - a Implementacdo. Nesta etapa, foi criado e
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executado um plano de intervencao e foram recolhidas informacoes, através da observacéao e da

analise documental, sobre o impacto destas acdes na dinamica da organizacao.

Seguindo os ciclos de um projeto de acao, sintetizados na Figura 2, a terceira fase deste relatério
¢ dedicada a analise e discussao dos resultados, com o proposito de se fazer uma Avaliacao da
acdo e do impacto que esta produziu na organizacdo. Tendo a Investigacdo-Acdo um
funcionamento em espiral, a limitacdo temporal impediu que fosse repetido um novo ciclo de
implementacao, tendo-se criado o esboco de um novo plano de intervencédo, para colmatar os
aspetos que nao foram solucionados, mas que poderdo ser implementados posteriormente pela
organizacao.

Principais ciclos de um Projeto de A¢ao
tendo por base a Investigacao-A¢ao

Ciclo 1

Planificacdo

Ciclo 2

A¢do/
Implementacao

Observacao

Ciclo3

Reflexdao/Analise
Avaliacao

Figura 2: Modelo ciclico da Investigacao-acao (adaptado de Coutinho, 2014, p. 366)
Fonte: Linhas Orientadoras para o Projeto, da autoria da Comissao de Estagios e Projetos do Mestrado em Ciéncias da
Comunicacao da Universidade do Minho
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Capitulo 1.

Comunicacao Organizacional, Comunicacao interna e regimes de trabalho:
evolucao e desafios atuais

A fase de Diagnostico na Investigacao-Acao € um mergulho na tematica que se pretende estudar.
Para isso é fundamental recolher informacdo sobre os estudos feitos na area, identificar os
desafios que precisam de ser tidos em consideracéo e recolher informacdes relevantes que nos
vao servir de linhas orientadoras ao longo da investigacao. Esta etapa é crucial para uma
compreensao aprofundada do contexto e das suas carateristicas, uma vez que nos vai permitir
identificar uma oportunidade de solucao e/ou melhoria de um potencial problema identificado.
Durante esta fase importa ter uma visao global da organizacao para que seja possivel compreender

0 problema como um todo integrado.

Tendo esta intencao em mente estruturou-se o primeiro capitulo deste projeto, que sera dedicado
a revisdo tedrica e divide-se em trés partes: 1.1. Evolucdo do papel da comunicacdo nas
organizacdes, 1.2. A importancia da Comunicacdo Interna nas organizacdes e 1.3. Os regimes de
trabalho atuais. Assim, sera feita uma viagem que nos vai permitir compreender e refletir sobre o
aparecimento das organizacOes, a evolucao do papel da comunicacdo nestas, o surgimento da
Comunicacdo Interna como area de estudo e como esta se tem adaptado aos desafios colocados

pelos modelos de trabalho atuais, dando-se particular destaque ao trabalho remoto e hibrido.

1.1. A evolucao do papel da comunicacao nas organizacoes

Esta seccao é a porta de entrada deste projeto, uma vez que nos permite recuar até ao final do
século XIX, perceber a evolucdo das organizacdes e compreender como € que estas se comportam
na atualidade, recorrendo-se aos registos dos investigadores que contribuiram para o
desenvolvimento das varias Escolas de Pensamento sobre as organizacdes. A contextualizacao
historica do percurso da comunicacao nas organizacoes e a definicao do conceito de comunicacao
organizacional sao fundamentais para que seja possivel definirmos uma area de atuacéo,
compreendermos os desafios que enfrentamos hoje e anteciparmos problemas futuros. Nesta fase
inicial da investigacao surge a necessidade de serem clarificados os diferentes niveis e tipos de
comunicacao existentes dentro de uma organizacdo e de se diferenciarem dois conceitos que

fazem parte da dindmica organizacional - identidade e imagem -, sendo mais explorada a
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identidade, por surgir no interior da organizacao e por ser resultado das suas escolhas e

estratégias.

1.1.1 As Escolas de Pensamento sobre as organizacoes

No final do século XIX e inicio do século XX, periodo que coincide com a Segunda Revolucéo
Industrial, o contributo das primeiras maquinas - que surgiram na Primeira Revolucao Industrial -
levou ao aumento da procura por parte dos consumidores, exigindo que se produzissem maiores
quantidades de produtos em menor periodo de tempo. Para dar resposta as necessidades que
comecaram a surgir, verificou-se um aumento e crescimento das fabricas e a consequente
contratacao de mais operarios, revolucionando-se o processo de producdo, que passa a ser em
grande escala (Mokyr, 2001). A oficina da lugar a fabrica, o operario € o novo artesao e os produtos
artesanais sdo agora produtos industriais. E com o aparecimento das fabricas que nasce a ideia
de organizacao, uma vez que, através delas, comecam a surgir comunidades que, trabalhando

coletivamente, dao resposta as necessidades identificadas pela organizacao.

Weber, Fayol e Taylor, na primeira década do século XX, através da Teoria Classica da
Organizacdo, procuram explicar a natureza do comportamento organizacional observando o
ambiente vivido nas fabricas, sendo evidente, através dos seus relatos, a desumanizacdo do
trabalho nesta época. Esta perspetiva funcionalista define como Unico objetivo/preocupacao
aumentar a produtividade e considera o pagamento do salario a Unica forma eficaz de motivacao.
A comunicacao, nesta época, € vista como um instrumento de comando e controlo que servia para
dar ordens (Rudo, 1999), sendo utilizada maioritariamente de forma descendente e unidirecional
— das chefias para os subordinados. A comunicacdo dentro do mesmo nivel hierarquico era quase
inexistente e s era aplicada quando os canais verticais ndo funcionavam, o que nos permite
descrever a comunicacdo, nesta época, como formal e centralizada, tendo como objetivos Unicos

o0 planeamento e a execucao de tarefas (Fisher, 1993).

Esta realidade altera-se com o desenvolvimento da Escola das Relacdes Humanas, que ganha
forca com a quebra da bolsa de valores de Nova lorque, em 1929, e trouxe as empresas afetadas
pela crise financeira uma nova perspetiva e esperanca para a recuperacao (Mayo,1945). Esta
corrente de pensamento é caraterizada pela valorizacao do individuo e das relacdes sociais na vida
organizacional (Kreps, 1990). A gestao de pessoas passa a ser uma tarefa fundamental no dia a
dia de um gestor ou de um administrador, sendo uma das suas principais funcdes conseguir

melhores resultados através das pessoas que trabalham na organizacdo (Dessler, 1981). A esta
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tarefa somam-se outras “(...) planear, organizar, gerir, liderar e controlar o seu trabalho e o dos

seus subordinados” (Ruao, 1999, p. 6).

Com a Escola das Relacées Humanas passa a haver a consciéncia de que sem trabalhadores nao
existe organizacdo, sendo assim reconhecido o seu contributo. A motivacao nao é so salarial,
também ¢ valorizada a autorrealizacao. Esta evolucao tem impacto na comunicacao, que se torna
menos limitada, passando a ser fundamental para a melhoria do desempenho organizacional e
uma aliada que contribui para que os objetivos sejam alcancados, sendo, por isso, necessario criar
condicOes para que a comunicacao possa acontecer em todos os niveis hierarquicos e sentidos
(Figura 3) — descendente, ascendente e lateral (Rudo, 1999). Assim, a comunicacao passa a ser
considerada e utilizada para valorizar o trabalho e incentivar a produtividade e a criatividade dos

colaboradores (Fisher, 1993).

C ormunicag ao
Descendente

e B e

Comunicacao
Ascendente

Comunicagao Lateral

Figura 3: Fluxograma — Adaptacédo do Modelo de Comunicacao Ascendente, Descendente e Lateral
Fonte: G. Caravantes, C. Caravantes e Kloeckner (2009, p. 203)

Na segunda metade do século XX, desenvolve-se a Teoria dos Modelos Sociais, resultado da
investigacao levada a cabo por March e Simon (citados por Thayer, 1979) que decidem aplicar o
conceito da Teoria Geral dos Sistemas as organizacdes. Esta teoria considera a organizacdo um
conjunto complexo, composto por partes independentes que interagem e que se adaptam
continuamente as alteracoes provadas pelo meio ambiente com o objetivo de atingirem os seus
objetivos. Havendo sempre a clara consciéncia de que qualquer alteracao em algum dos

componentes tera impacto nos restantes e, consequentemente, no resultado final (Kreps,1990).
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Ao analisar os padrdes de comunicacdo organizacional, devemo-nos lembrar de que o fenémeno
basico ¢ sempre alguma coisa que ocorre dentro de cada membro da organizacdo e que a
intercomunicacao esta constantemente a acorrer entre os elementos constitutivos da empresa,
que deve ser vista como um sistema vivo, ou um sistema de informacéo-decisdo que tem certas
carateristicas proprias e identificaveis. (Thayer, 1979, p. 48)

Nesta fase, os Recursos Humanos sao considerados como qualquer outro recurso, no entanto
verifica-se uma preocupacdo em encontrar a pessoa certa para determinada funcao, passando a
ser desenvolvidas técnicas de recrutamento e selecao e um investimento na formacao dos
colaboradores (Ruao, 1999), que nao existiam até entdo. A comunicacado serve para melhorar os
processos € resolver problemas, pelo que sera utilizada internamente e externamente.
Internamente a comunicacao ira ajudar na troca de informacdes e na coordenacéo de atividades
e, a nivel externo, recolhera informacdes sobre potenciais oportunidades e/ou ameacas que

podem surgir do meio envolvente.

No final do século, Peters e Waterman (1982), Deal e Kennedy (1982), olham para as organizacdes
considerando a sua cultura, identificando os simbolos partilhados, os comportamentos, as
significacdes e aquilo que torna cada organizacao Unica. Seguindo esta linha de pensamento, Erez
e Earley (1993) consideram que “a cultura e a comunicacéo estao intimamente relacionadas. Esta
relacdo pode ser vista de trés maneiras diferentes: cultura como fendmeno de comunicacao,
comunicacao como manifestacdo da cultura e cultura e comunicacdo como relacdo reciproca” (p.

119).

A cultura da organizacdo ajuda a definir a sua identidade e fornece informacdes sobre a
organizacdo aos seus membros, através da utilizacdo de canais de comunicacdo formais e
informais. Horts (citado por Ruéo, 1999, p.13) acrescenta que:
Por um lado, a informacéao é [hoje] entendida como um poderoso meio de desenvolvimento dos
colaboradores, envolvendo-os cada vez mais, nos aspetos chave da vida da empresa e, por outro

lado, a informacéao é absolutamente vital para o desenvolvimento de uma funcéo social moderna
e valorizada. (Ruao, 1999, p.13)

A comunicacao permite que as pessoas se manifestem e partilhem a cultura da organizacao, é
através da partilha da cultura organizacional que ela é continuamente criada (Fisher, 1993). Sem
comunicacao a organizacao nao existe: “cada organizacao € unica, e a sua identidade deve emergir
das raizes da propria organizacdo, da sua personalidade, das suas forcas e fraquezas” (Olins,

1989, p.7). Assim, a Teoria da Cultura Organizacional considera a Comunicacdo fundamental para
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a sobrevivéncia da organizacao, tornando-se uma excelente aliada dos Recursos Humanos. Uma
vez que

A medida que os funcionarios comecam a identificar-se com a organizacéo, eles vinculam o seu
autoconceito com a organizacao, quer seja cognitivamente ou emocionalmente. Por outras
palavras, eles sentem-se como parte da organizacédo, sentem-se ligados a organizacao e sentem
orgulho por fazerem parte dela. (Yue et al, 2021, p.177)

Para explicar esta ligacdo que surge entre os elementos que compdem a organizacdo e a
organizacao, King e Lee (2016) recordam-nos a Teoria do Capital Social que se preocupa com a
criacao de relacionamentos entre os elementos que compdem uma organizacao, para que estes
possam compartilhar valores comuns, tendo como propdsito a cooperacao entre as partes para

que o beneficio seja coletivo.

1.1.2. A comunicacao organizacional — surgimento e desafios atuais

Embora os estudos em comunicacao ja fizessem parte da academia desde 1900 através das
Escolas do Jornalismo e da Ciéncia Politica, ¢ em meados do século XX, com o aparecimento dos
principios da CCO - Comunicacdo Construtiva das Organizacées -, que se consolidam a

investigacao e as teorias em Comunicacdo Organizacional (Bisel, 2010).

Para Deetz (2001), a comunicacao organizacional pode ser interpretada e explicada pelo olhar da
comunicacao, tal como acontece com outras areas: “assim como a sociologia, a psicologia ou a
economia podem ser pensadas como capazes de explicar 0S processos organizacionais, a
comunicacao também poderia ser pensada como um modo distinto de estudo ou modo de pensar

as organizacdes” (Deetz, 2001, p.5).

A Comunicacdo Organizacional € uma area particular das Ciéncias da Comunicacao que, segundo
Kunsch (2018), deve ser entendida de forma ampla e holistica.
[A Comunicacao Organizacional] é uma disciplina que estuda como se processa o fendmeno
comunicacional dentro das organizacoes e todo o seu contexto politico, econdmico e social. Como
fendmeno inerente a natureza das organizacdes e aos agrupamentos de pessoas que a integram,

a comunicacao organizacional envolve 0s processos comunicativos e todos os seus elementos
constitutivos. (Kunsch, 2018, p. 17)

Assim, estuda os diferentes fendmenos de comunicacdo humana que ocorrem dentro das
empresas e das instituicdes (Rudo, 2016) que se evidenciam e organizam em duas grandes areas
- comunicacao interna e comunicacao externa — podendo ambas reproduzir-se através da

comunicacao verbal e da comunicacao nao-verbal.
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Esta comunicacao global é o conceito que aglutina os diferentes tipos (interna e externa), niveis
(descendente, ascendente e lateral) e formas (formal e informal) de trocas simbdlicas que se
produzem no dominio das atividades organizacionais. E seu proposito harmonizar os seus
discursos, atos e enunciados da empresa, assegurando a consisténcia de sentidos e a sua
transmissdo. (Ruao, 2001, p. 6)

A preocupacao em complementar areas diferentes da comunicacao é essencial para a coesao e
eficiéncia da organizacao. Ali et al. (2021) referem que:
Para existir uma comunicacéao eficaz dentro de uma organizacdo, ambos os tipos de comunicacao
devem ser incluidos; a comunicacdo interna como coordenacédo entre departamentos, entre

colaboradores e entre gerentes e colaboradores, e a comunicacdo externa com fornecedores,
acionistas, agéncias e clientes. (Ali et al, 2021, p.17)

Se a segunda metade do século XX, marcada pelo p6s-2.% Guerra Mundial, é considerada a época
dourada da comunicacao externa, potencializada pelo aparecimento da televisao, que reproduzia
os conteudos publicitarios repetidamente e em massa, a mudanca para o novo século levou a uma
alteracao deste paradigma (Kunsch, 2018). O aparecimento da web 2.0, no inicio do século XXI,
cria novas oportunidades para as organizacbes comunicarem em grande escala e a um preco mais
reduzido. No entanto, abre-se, consequentemente, um novo espaco que permite aos
consumidores serem mais ativos na procura de conteudos, saberem mais sobre as marcas e
procurarem mais do que aquilo que as marcas desejam partilhar. Assim, os consumidores passam

a olhar para as organizacdes com uma visdo mais critica (Huang et al., 2013).

Através da internet é facil de perceber se a identidade e a imagem de uma marca estao alinhadas.
Enquanto a identidade é algo interno, que surge no interior da organizacao (Ruao, 2000) e diz
respeito a sua esséncia e as suas carateristicas distintivas, a imagem é algo externo e é resultado
da interpretacao dos outros, podendo estar ou nao alinhada com a identidade. No entanto, Hatch
e Schultz (2002) recordam-nos a importancia de existir uma compreensdo daquilo que é
identificado como cultura organizacional e a imagem percecionada, de forma a que, na fusao entre
estas duas, se possa encontrar uma entidade equilibrada e que seja capaz de se adaptar a

mudanca do contexto externo e das pessoas que se vao juntando a organizacao (Figura 4).
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Figura 4: O modelo dinamico da comunicacao organizacional (Hatch & Schultz, 2002)

Pratt e Foreman (2000) consideram que a identidade se traduz nas caracteristicas da organizacao

gue 0s seus membros consideram centrais, distintivas e duradouras por persistirem no tempo.
Sendo assim, a identidade organizacional seria algo que surge de dentro para fora, isto &,
constituiria o sentido do que é a organizacao por parte de quem a integra, numa visao que se

espera coesa e convicta, para que a sua comunicacdo aos publicos seja coerente e positiva,
construindo a imagem que mais lhe interessa. (Rudo, 2001, p. 9)

Num contexto em que os consumidores sdo cada vez mais exigentes, estes passam a emitir
mensagens sobre a marca e questionam a sua autenticidade. Tém voz e canais abertos para
confrontarem e questionarem as marcas, interrogam-nas sobre os seus comportamentos e
atitudes, validam os seus valores e analisam as mensagens que estas querem transmitir. Importa
relembrar que todo este poder surge de forma mais proeminente no espaco virtual, local onde
estao também os colaboradores das organizacoes, que, tal como os consumidores, encontram na

internet lugar para se pronunciarem e expressarem (Almeida et al, 2013).

Aproveitamos, nesta fase, para recordar um caso real, relativamente recente, que ilustra bastante
bem os ultimos paragrafos. Em dezembro de 2022, a campanha de Natal de uma das maiores
operadoras de telecomunicacdes que atua no mercado portugués — a Vodafone - pretendia
informar, sensibilizar e alertar para a importancia da Saude Mental. Com a assinatura “Mostra o
que estas a sentir”, esta campanha publicitaria surgiu inumeras vezes na televisao portuguesa
durante os meses de dezembro e janeiro. Sendo a saude mental um tema muito valorizado no
periodo pos-pandemia, a campanha foi positivamente comentada e a marca congratulada por
abordar a tematica. No entanto, a um determinado momento, um antigo trabalhador da empresa

utiliza a sua conta do Twitter (Figura 5) para expressar o seu descontentamento relativo a esta
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campanha, afirmando ter sido despedido apos ter partilhado com os seus superiores hierarquicos
que tinha sido diagnosticado com uma perturbacao mental, tendo a organizacao reagido a esta
conversa afirmando nao poder continuar a empregar um trabalhador com estes problemas de

saude.

o . what's in a name? L 4
‘r @ruipma - Seguir

A @VodafonePT acabou de langar a campanha de
Matal, com o tema #PartilhaOQueEstasASentir
dando atengdo 2 Saude Mental. Durante 16 meses
fui assistente numa das suas lojas. Fui despedido em
agosto, sendo uma das justificagdes "ndo podemos
ter uma pessoa com a tua condigdo”.

() vodafone Portugal @ @\
Segundo a OMS, 1 em cada 7 jovens tem um problema de sacids
mental_

Maste Matal 3 nossa mensagem £ para todos aqueles que
R ——

Se sentes que estis 3 viver um problema de salde mental di o
primeira 50. #PartilhaOQueEstasASentir

W 57mil @ Responder T, Compartilhar este Tweet

Ler 68 respostas

Figura 5: Tweet de um antigo colaborador da Vodafone

Esta publicacdo chamou a atencao do jornal Expresso®, que escreveu sobre o assunto, tendo esta
noticia, intitulada «O erro das campanhas publicitdrias sobre saiude mental: “Se queremos ser
sedutores fora de portas temos de organizar a nossa casa primeiro”», sido massivamente

partilhada nas redes sociais.

Este tipo de situacoes mostra-nos que a comunicacao tem de estar devidamente alinhada, para
que aquilo que é comunicado externamente seja coerente com aquilo que é vivido e percecionado
internamente. Por esse motivo, deve existir uma preocupacao em pensar a comunicacao de dentro
para fora, nao tendo como prioridade o movimento inverso. Até porque se a comunicacao externa

nao estiver fortemente sustentada na comunicacao interna, facilmente sera exposta, criticada e

«Ver_https://expresso.pt/sociedade/2022-12-30-O-erro-das-campanhas-publicitarias-sobre-saude-mental-Se-queremos-ser-sedutores-fora-de-
portas-temos-de-organizar-a-nossa-casa-primeiro-34cc7408?utm_campaign=Ilater-linkinbio-jornalexpresso&utm_content=later-
32068960&utm_medium=social&utm_source=linkin.bio
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desconstruida. Evidentemente que nem toda a gente que viu a campanha se apercebeu desta
polémica, mas o facto de esta ter sido noticiada fragilizou a imagem e a consequente reputacao

da organizacao.

Na era digital e das redes e/ou média sociais, as organizacdes nao tém como controlar quando
o0s publicos se veem afetados. Se ndo houver coeréncia por parte dos discursos institucionais e se
ndo houver verdade naquele seu certificado de sustentabilidade ou naquele seu balanco social,
isso pode ser colocado em causa e ir parar as redes sociais. (Kunsch, 2018, p. 18)

Com o facil acesso as redes sociais, € relativamente simples para qualquer colaborador denunciar
uma situacao que o deixe descontente. Importa que, como mencionado no titulo da noticia, se
comunique tendo em consideracdo que “se queremos ser sedutores fora de portas temos de
organizar a nossa casa primeiro”. Se no passado a tecnologia mostrou ser uma vantagem
competitiva para as organizacdes, atualmente, devido ao acesso facilitado as tecnologias, os
funcionarios sao a chave para garantir essa vantagem competitiva. Importa compreender o que os

estimula e os motiva (Nakra, 2006).

Os resultados de uma investigacdo desenvolvida, no setor industrial, por Lépez-Cabarcos et al
(2022) referem a necessidade de existirem programas que ensinem e preparem os gestores a
serem lideres, transformando-os em figuras inspiradoras para os trabalhadores. Para que tal
aconteca, ¢ fundamental envolver os funcionarios nos processos de tomada de decisoes, dar-lhes
feedback construtivo e criar-lhes oportunidades. Sugere ainda que devem seguir praticas de gestao
mais orientadas para as pessoas e menos voltadas para as tarefas, o que vai permitir um aumento

da taxa de desempenho (Lopez-Cabarcos et al, 2022).

Um crescente corpo de evidéncias insinua que a motivacédo dos funcionarios e a sua identificacao
com a organizacdo dependem criticamente da comunicacédo eficaz. O que tem levado a que a
comunicacao interna seja o palco da estratégia das organizacdes progressistas (Nakra, 2006, p.1).
As mutacdes constantes no mercado de trabalho, incentivadas pelo fugaz desenvolvimento
tecnologico, criam também desafios aos profissionais de Comunicacao Interna, o que levou a que
Stranzl et al (2021), em colaboracdo com a Academic Society for Management & Communication
da Universidade de Leipzig, definissem, com base em entrevistas a dezasseis especialistas de
comunicacao interna, uma lista dos dez maiores desafios para os profissionais de Comunicacao
Interna, sendo eles os seguintes: garantir acesso e suporte tecnoldgico; cocriar um ambiente de
trabalho virtual; alcancar os objetivos de comunicacdo interna; obter J/nsights sobre as

necessidades e as dificuldades dos funcionarios; centrar a comunicacao no funcionario; incentivar
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os lideres a comunicar de forma auténtica e transparente; permitir que os funcionarios e executivos
comuniquem de forma eficaz; aprender novas competéncias que lhes permitam inovar e serem
ageis; evitar a diviséo da organizacdo em dois: os que trabalham remotamente e os que trabalham
presencialmente; e trabalhar na construcao de uma cultura baseada na flexibilidade (Stranzl et al,

2021).

Posto isto, colocam-se as seguintes questdes para reflexao: sera que as organizacdes ja estdo a
trabalhar neste sentido? Sera que as organizacdes ja se aperceberam destas mudancas? Estardo
as organizacdes a investir na contratacdo de profissionais de comunicacao interna que os ajudem

a criar e implementar um plano estratégico de comunicacao interna?

Nas seccdes 1.2. e 1.3. vamos aprofundar estas questdes. No entanto, para que tal aconteca,
temos de perceber a evolucao da comunicacao interna, o trabalho que tem sido feito nesta area e
que oportunidades e desafios sao colocados pelos atuais regimes de trabalho. Por ser uma area
de estudo ainda recente, esta pesquisa recaira, maioritariamente, sobre estudos desenvolvidos

nas ultimas trés décadas.

1.2. A importancia da comunicacao interna nas organizacoes

Pretende-se nesta seccao definir o conceito de comunicacao interna e perceber o seu impacto na
organizacao. Neste sentido, na subseccao 1.2.1. procurou-se compreender a importancia de se
comunicar com o publico interno e os beneficios que esse investimento traz @ melhoria do
ambiente organizacional, a relacdo com os funcionarios, a forma como é percecionada
externamente e, em ultimo caso, o seu impacto nos ganhos de produtividade. Evidentemente que
este processo carece da criacdo de um plano de comunicacao interna, que deve ser resultado do
contributo de todos os elementos da organizacao. Assim, a subseccao 1.2.2. ira debrucar-se sobre
a auditoria de comunicacao interna, uma das ferramentas mais utilizadas na area, pela quantidade
e qualidade de informacao que permite recolher. Sendo a auditoria a base para o inicio do trabalho
a ser desenvolvido por um profissional de comunicacao interna, esta subseccéo ira também dar-
nos os contributos necessarios para que, numa fase mais avancada do Diagnéstico a comunicacao
interna do Centro de Medicina Digital P5, se facam as escolhas mais adequadas para auscultar a

organizacao.
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1.2.1. A criacao de uma estratégia que fidelize funcionarios

A consciéncia de que os funcionarios tém poder para comunicar sobre as organizacdes onde
trabalham leva a que as marcas comecem a voltar a sua atencdo para a comunicacao interna.
Estas apercebem-se de que comunicando bem com os seus publicos internos conseguem
conquistar os publicos externos. Trabalhando a sua identidade, esta tera impacto na imagem que
¢ percecionada. Uma boa comunicacao interna exerce efeitos positivos sobre o ambiente interno,
sobre a opiniao dos colaboradores em relacao a organizacao e, por consequéncia, sobre a imagem
global desta. Ja em 1979, Thayer defendia que “a comunicacao interna é, para uma organizacao,
0 que o sistema conceptual psicologico representa para o organismo: permite a organizacao
apreender, ter consciéncia de si mesma, ser inteligentemente adaptativa e criativamente agressiva
diante do meio ambiente” (Thayer, 1979, p.39). Mais recentemente, Neiva (2018), diz-nos que a
comunicacao interna faz parte da légica de construcdo da imagem, tal como a comunicacao

externa.

A importancia dos estudos da comunicacao interna &€ um fenémeno ainda recente, tendo ganho
forca apenas nos anos 1980 e 1990, e a sua compreensao na atualidade aponta para uma area
auténoma ligada as profissdes de relacdes publicas, gestdo do conhecimento, marketing ou
recursos humanos. (Oliveira & Rudo, 2022, p. 2)

Para Neiva (2018) “a correlacao da comunicacao organizacional com a comunicacao estratégica

¢ fulcral. A estratégia ndo deve estar presente apenas quando mencionamos objetivos

mensuraveis, mas também deve ser utilizada a escala humana” (Neiva, 2018, p. 64).

Atualmente, é recorrente os Recursos Humanos utilizarem ferramentas de comunicacao externa
para fomentarem o recrutamento de novos colaboradores, mas seria também importante que a
comunicacdo, nomeadamente a comunicacao interna, fosse estrategicamente utilizada na “(...)
selecao, integracao e desenvolvimento do pessoal, bem como a avaliacao do seu desempenho”
(Rudo, 1999, p.14). Embora esta afirmacao tenha sido feita no final do século XX, a verdade é
que, passadas duas décadas, esta critica construtiva mostra-se ainda bastante atual.
Neiva (2018) corrobora esta linha de pensamento ao afirmar que:

As acdes de comunicacao nao se deverao restringir a relagdes publicas, publicidade, assessoria

de imprensa e marketing. Devem ir além desse primario aspeto, sendo criativas na sua abordagem

e antecipando as necessidades e formas de motivacdes dos colaboradores como se de
consumidores de um produto se tratassem. (Neiva, 2018, p. 7)
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Lanca-se assim o desafio, aos profissionais de comunicacdo, aos responsaveis pelos
departamentos de Recursos Humanos e aos decisores das organizacoes, de refletirem sobre a
importancia de serem criadas e implementadas estratégias de comunicacdo que fidelizem
funcionarios, da mesma forma que sdo criadas estratégias para fidelizar clientes. Para que tal
aconteca, a concretizacdo do conceito employer branding torna-se fundamental (Rampl &
Kenning, 2014), uma vez que permite que se atribuam tracos de personalidade as organizacdes,
tornando-as mais atrativas para os seus potenciais colaboradores. Se os atuais funcionarios forem
0s embaixadores da organizacao e se derem a cara por ela, isto transmitira confianca e afeto pela
organizacao, despertando vontade nos outros de fazerem parte dela (Rampl & Kenning, 2014).
Mishra et al (2014) mostram-nos que “as organizacdes que investem nos seus funcionarios sdo

vistas pelos publicos externos como melhores empregadoras” (Mishra et al, 2014, p. 196).

Para além disso, o que é dito pelos colaboradores € visto como mais credivel pelo publico externo,
dizem-nos os resultados de 2021 do Edelman Trust Barometers. As conversas entre clientes e
funcionarios sao consideradas informacao mais confidvel sobre a organizacdo do que 0s anuncios

corporativos e informacdes ditas pelos lideres das organizacdes (Edelman, 2021).

Estes resultados reforcam a ideia de que, se as organizacOes sao constituidas por pessoas e se a
comunicacao é a subestrutura da organizacao, torna-se impossivel entender a comunicacao nas
organizacdes sem considerarmos as pessoas que as compdem. Para Santana e Brandao (2018),
qguando se associa a comunicacao interna a estratégia:
(...) deixa de se pensar que se estd a comunicar apenas por se publicar determinado contetdo,
ou por se enviar determinada mensagem. A comunicacao interna estratégica vai mais além, pensa
no conteudo da mensagem, no contexto que a rodeia, em quem a vai receber, em que altura e
como vai ser interpretada. Ao realizar-se esta comunicacao, tendo em conta todas estas variantes,
atende-se ao colaborador e as suas necessidades e privilegia-se um dinamismo que favorece as

relacdes dos colaboradores, criando envolvéncia e espirito de cooperacdo. (Santana & Brandao,
2018, p. H)

Nesta mesma linha de pensamento, Carramenha et al. (2013) defendem que a comunicacdo com
os trabalhadores, quando bem conduzida, auxilia no processo de mudanca ou de amadurecimento
cultural, permitindo que as organizacoes estejam sempre preparadas para serem bem-sucedidas.
Para que tal aconteca, & necessario que exista um plano estratégico de comunicacao interna,

elaborado por profissionais de comunicacao, que tenha em consideracdo questdes como:

5 Ver: https://www.edelman.com/sites/g/files/aatuss191 /files/2021-03/2021%20Edelman%20Trust%20Barometer.pdf
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satisfacdo salarial, autorrealizacao, relacao entre funcionarios e chefias, condicées do local de
trabalho, participacéo, canais e fluxos de comunicacao, mensagens (Neiva, 2018), entre muitos

outros fatores que teremos oportunidade de aprofundar ao longo deste relatdrio.

Explicadas as vantagens, o contributo e o impacto que a comunicacado interna pode ter numa
organizacao, importa perceber como € que todo este processo se materializa, que aspetos devem
ser tidos em consideracdo, como podemos recolher a informacédo de que necessitamos, como
podemos trabalhar os dados obtidos e melhorar a comunicacao interna de uma organizacao.

Coloca-se a questdo: por onde comecamos?

1.2.2. A auditoria de comunicacao interna: objetivos, estratégias e técnicas

Para Hargie et al. (2002) “(...) Os sistemas de comunicacao e praticas devem ser cuidadosamente
desenhados, implementados e avaliados (...) E o primeiro passo no desenvolvimento de uma

estratégia coerente é averiguar o estado de salde de uma organizacao” (p. 415).

Historicamente, tém sido utilizadas varias metodologias para investigar a comunicacao
organizacional. No inicio dos anos 70, com base na Teoria Geral dos Sistemas, surgiram varios
métodos quantitativos de avaliacdo dos sistemas de comunicacao interna das organizacdes, para
se avaliar “o fluxo de informacéo, o clima organizacional, as caracteristicas da mensagem e
conteudos ou a estrutura de comunicacdo” (Ruado, 2016, p. 56). Segundo Sousa (2003), uma
auditoria de comunicacao & “um meétodo de investigacdo que se estabelece como um guido e
recorre, por sua vez, a varios métodos de pesquisa com credibilidade cientifica”, ou seja, sao
instrumentos que permitem “recolher dados quer para melhorar a eficacia e a eficiéncia
organizacionais, quer para avaliar as politicas de imagem (se existentes) e a imagem real da

entidade” (Sousa, 2003, p. 41).

Para Kopec (1982, p. 24) “[a auditoria da comunicacado é a] analise completa da comunicacéo de
uma organizacao — seja interna e/ou externa —, destinada a ‘fotografar’ as necessidades, politicas,
praticas e capacidades comunicativas”. Uma auditoria de comunicacao interna da-nos os dados
necessarios para que os administradores da organizacao possam tomar uma decisao informada,
no que se refere a definicdo de objetivos de comunicacao futuros (Kopec, 1982).

Claro que estas atividades exigem praticas de comunicacao formais (as que usam os canais
formalizados e hierarquizados) e informais (as que usam canais nao oficiais e nao hierarquizados);
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verticais (descendentes e ascendentes) e horizontais (laterais); diretos (orais) e indiretos (escritos).
(Rudo, 1999, p.14)

A auditoria de comunicacdo € um processo complexo e trabalhoso - mas fundamental -, porque
vai ajudar-nos a conhecer o publico interno, a compreender as hierarquias em vigor, o nivel de
formalidade ou informalidade da organizacéo, os fluxos de comunicacao existentes, o que sentem

os funcionarios e qual a sua percecao e entendimento sobre a entidade empregadora.

O sentimento de pertenca sé se verifica com participacao. A participacdo envolve as pessoas e
incentiva a comunicacdo. Quando os colaboradores sdo ouvidos e envolvidos na tomada de

decisao sobre as suas tarefas, é visivel 0 aumento do empenho e da produtividade (Ali et al, 2021).

Existem alguns instrumentos de recolha de dados que sao referéncias para os profissionais de
comunicacao, destacando-se a Auditoria de Comunicacao da /nfernational Communication
Association (ICA) de 1971, o Questionario de Comunicacdo Organizacional de Roberts e O'Reilly
de 1973, o Questionario de Auditoria de Comunicacao de Wiio e Helsila de 1974 e o Questionario
da Satisfacao de Comunicacado de Goldhaber e Rogers de 1979. Também a analise documental,
a observacao, a realizacao de grupos focais ou de entrevistas podem mostrar-se bastante uteis e

dar-nos os dados e as informacdes de que necessitamos.

Nesta investigacdo, e em particular nesta fase de Diagndstico, recorremos a uma triangulacdo
metodoldgica. Embora ndo seja muito consensual, na opinido de Coutinho (2014) a Investigacéo-
Acao deve ser uma modalidade que inclui planos de investigacao plurimetodologicos ou mistos.
Na nossa perspetiva, esta articulacdo de técnicas qualitativas e quantitativas mostra-se muito
pertinente, uma vez que nos permite colmatar as limitacbes de uma técnica com as
potencialidades de outra. Flick (2018) afirma que a triangulacdo apresenta como mais-valia o facto
de nao retirar conclusdes precisas, mas permite que sejamos mais criticos e, até mesmo, céticos
em relacdo aos dados coletados. Segundo Kelle (2019), a combinacao de técnicas permite-nos
descrever um determinado contexto de forma mais abrangente e explica-lo melhor com a ajuda

de diferentes dados, mas que sao simultaneamente complementares.

A utilizacao de diferentes técnicas contribuiu para o conhecimento profundo acerca da organizacao
e a auscultacao das percecdes dos seus elementos, 0 que permitiu a criacao de um diagnastico
do estado atual da comunicacdo interna, essencial para a definicdo da identificacdo da
problematica — o grande proposito da fase de Diagnostico. A reformulacdo da estratégia de

comunicacao interna implica a alteracao dos processos, da estrutura e dos canais de comunicacao
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internos atualmente definidos, o que, naturalmente, careceu da aprovacao prévia por parte da
direcao da organizacdo. No Capitulo 2, teremos a oportunidade de abordar convenientemente
estas questdes, assim como de justificar e sustentar a motivacao para as escolhas que foram

feitas do ponto de vista metodolégico.

Para ja, ainda numa perspetiva de enquadramento teorico, importa refletir sobre a importancia de
as empresas dedicarem a sua atencdo a comunicacao interna. Primeiramente, porque esta
assume dois grandes objetivos: fazer funcionar e fazer pertencer. Relacionados com estes, existem
outros: informar, identificar responsabilidades, promover adesdo a regras e regulamentos,
coordenar grupos de trabalho, resolver conflitos, aumentar a qualidade das decisdes, criar cultura,
identidade e imagem de grupo, motivar, solidarizar e criar sentido de pertenca (Yaxley et al., 2019).
Rudo (1999) reforca esta ideia afirmando que “cada organizacdo tem a sua propria cultura, que

fornece aos seus membros um sentido comum na interpretacdo da vivéncia organizacional”

(p.10).

Para que o desempenho das tarefas seja 0 mais satisfatério possivel e os objetivos da organizacao
sejam alcancados, é necessario identificar as hierarquias, que se representam através da criacao
da estrutura formal da organizacéo, e que nos ajudam a definir de que modo sdo organizadas as
tarefas, quem esta envolvido nelas e por quem sdo coordenadas. Esta estrutura pode ser simples
(Figura 6), algo que normalmente se verifica em organizacdes de reduzida dimensao ou com
poucos departamentos; pode seguir o modelo burocratico (Figura 7), frequente em empresas onde
se verifica pouca interacdo entre departamentos e onde ha reduzida alteracao de funcdes, havendo
uma tendéncia para a especializacdo em determinada area (Nogueira, 2001); ou pode assumir
uma estrutura matricial (Figura 8) que se carateriza pela organizacédo das equipas por projetos,
havendo uma alteracao das equipas de trabalho com maior frequéncia. No entanto, apresenta
algumas limitacdes, uma vez que pode criar linhas duplas de autoridade e sobreposicao de funcoes

e horarios (Ryynanen, 2012).

| Diregdo |

Financeiro Marketing RH

Figura 6: Exemplo de uma Estrutura Simples
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As questdes estruturais sdo essenciais para a definicdo e identificacdo dos fluxos de comunicacéo
e das mensagens transmitidas no contexto de uma organizacao, no entanto, ha outros fatores,
nao verbais, como as instalacbes da organizacdo, as cores utilizadas, o vestuario dos
colaboradores, o tipo de espacos, a decoracdo, entre muitos outros (Hatch e Schultz, 2002), que
devem ser tidos em consideracdo quando falamos de comunicacao interna, uma vez que estes
devem ser coerentes com a mensagem que a organizacao quer transmitir para o exterior (Ruao,
2001).
Yue et al (2021) trazem para esta discussdo o conceito de “cultura emocional”, que se manifesta
através da “comunicacdo ndo verbal e verbal, nos artefactos, nos valores e nas suposicdes
compreende naturalmente o componente afetivo da identidade organizacional” (Yue et al, 2021,
p.179)

Quanto mais atraente for percebida a identidade organizacional, mais forte sera a identificacdo

organizacional. Portanto, é seguro argumentar que uma cultura emocional positiva, que serve

como base para a identidade organizacional coletiva e apresenta alegria, amor companheiro,

orgulho e gratiddo, pode melhorar a identificacdo dos funcionarios com a organizacao. (Yue et al,
2021, p.179)

Quando falamos de comunicacao interna, falamos de relacdes e de dinamicas entre funcionarios,
equipas e chefias, tornando-se quase impossivel conhecer as dinamicas de uma equipa sem
observar os comportamentos de quem faz parte dela. Neste sentido, a robservacao do quotidiano
do Centro de Medicina Digital P5 foi, desde o inicio, uma das técnicas definidas, para a fase de
Diagnostico. Até porque, segundo Wiseman (citado por Santos, 1994, p.20), “nao ha nada que
seja dito ou observado dentro do contexto da observacdo que nao tenha alguma importancia para
a investigacao que esta a ser feita”.
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A observacao sistematica permite-nos observar as informacdes tal como elas ocorrem, estar atento
a relacao e a comportamentos que sao considerados pelos observados com menor nivel de
importancia e que, por vezes, nem sao referidos. Havendo, no entanto, uma dificuldade acrescida
por parte da investigadora que, pela sua presenca, pode condicionar o comportamento dos
participantes e pelo papel de neutralidade que tera de assumir (Anguera, 1978). Ainda assim, a
observacao permite-nos reparar no ambiente organizacional como maior exatidao. Schein (citado
por Ruck, 2019, p.7) organizou em trés categorias os fatores que devem ser tidos em consideracéo
quando observamos uma organizacdo (Tabela 1). Tendo em consideracdo esta categorizacao,
aproveitamos para esclarecer que a categoria “Artefactos” sera maioritariamente trabalhada
através da observacdo sistematica e a categoria “Crencas e Valores Adotados” sera explorada
através da analise documental e as “Suposicoes implicitas e/ou dadas como certas” exploradas
nas entrevistas. Nao sendo, no entanto, impossivel que outras técnicas possam acrescentar

informacdo a estas categorias.

Artefactos Crencas e valores adotados Suposi¢bes implicitas e/ou
dadas como certas

Ambiente fisico; Estratégia definida; Essenciais para orientar o
Tecnologia utilizada; Valores; comportamento, e compreender
Produtos vendidos; Objetivos e aspiracoes da como dizer, perceber, pensar e
Tipo de vestuario; organizacao; sentir sobre as coisas.
Histdrias contadas sobre a Regras morais e éticas;
organizacao;
Valores publicados;
Rituais observaveis;

Tabela 1: As trés categorias da organizacao segundo Schein, 2017

E fundamental ter-se consciéncia de que alguns dos fatores mencionados na Tabela 1 estdo, nos
ultimos anos, a passar por uma fase de mudanca, revalidacdo e reavaliacdo. A pandemia da
COVID-19 acelerou este processo. Provocou alteracdes no funcionamento das organizacdes o que
fez com que, entre 2020 e 2022, estas tivessem de se adaptar as varias restricdes que foram
implementadas pelos governos nacionais, o que levou a uma adoc¢édo do trabalho remoto (Oliveira

& Rudo, 2022).

1.3. Regimes de trabalho atuais
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Esta seccao pretende fazer uma contextualizacao da realidade do mercado de trabalho atual, numa
perspetiva pos-pandemia, sem esquecer que esta foi a impulsionadora € uma das maiores
contribuidoras para a construcao desta realidade. Os dados nacionais e europeus, apresentados
na seccao 1.3.1., vao permitir-nos conhecer melhor as particularidades dos modelos de trabalho
hibrido e de teletrabalho e perceber que impacto tém estas dinamicas na vida das organizacdes,
0 que nos vai possibilitar a antecipacao de oportunidade e desafios que podem vir a surgir no
Centro de Medicina Digital P5, por ser um uma organizacao onde estes modelos de trabalho sao

uma realidade.

1.3.1. Particularidades do trabalho remoto e hibrido

Trabalho remoto pode ser definido como o trabalho realizado a distancia e por meio do uso de
novas tecnologias de comunicacao, ou seja, o trabalho remoto pode ser exercido no interior de um
escritorio desde que contemple a condigcdo de estar mediado por meios eletronicos e, distante do
gestor. (Nogueira & Patini, 2012, p. 125)
Face ao contexto que se vivia no inicio da pandemia, em 2020, a urgéncia de se criarem novas
condicoes de trabalho fez com que a maioria das organizacoes nao tivessem tido oportunidade de
fornecer aos seus colaboradores as competéncias necessarias para trabalhar remotamente
(Galanti et al, 2021). Importa, no entanto, referir que o trabalho remoto ndo é algo novo e que
surge por imposicdo da pandemia. Este ja era um regime utilizado por alguns profissionais,
nomeadamente professores, investigadores e os profissionais de IT (Figura 9), mas era ainda um
numero pouco significativo, como podemos confirmar pelos dados divulgados pelo estudo
“Telework in the EU before and after the COVID-19: where we were, where we head to” s,
desenvolvido pela Comissao Europeia. Os dados mostram-nos que “(...) em 2018, apenas 5,4%
dos empregados na UE-27 trabalhavam normalmente em casa — uma proporcdo que permaneceu

bastante constante desde 2009.”.

6 ver https://joint-research-centre.ec.europa.eu/system/files/2021-06/jrc120945 policy brief - _covid_and_telework_final.pdf
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IT and other communication services
Knowledge-intensive business services
Education

Publishing, audiovisual, broadcasting activities
Real Estate

Arts, entertainment and recreation
Telecommunications

Financial and insurance activities

High and medium-high tech manufacturing

Administrative and support services
Usually

Other sectors Sometimes

Other manufacturing

0 10 20 30 a0 50
% of employed usually or sometimes teleworking, 2018

Figura 9: Prevaléncia do teletrabalho por setores, na Uniao Europeia em 2018

Com a pandemia, esta realidade escala para outras areas de negocio e intensifica-se. Gomes
(2021) partilha os dados portugueses, recordando-nos que “em Portugal, em 2010, assinalavam-
se apenas 2464 contratos em regime de teletrabalho, tendo esse numero decaido para 864, em
2014, correspondendo apenas a 0,05% do total de contratos de trabalho subordinados”. Os dados
do INE publicados em agosto de 2020 indicam que, no 2.° trimestre de 20207, 23,1% da populacao
empregada inquirida exerceu a sua profissao a partir de casa.

A pandemia acelerou a transformacao digital das organizaces, aumentou a utilizacdo de

trabalhadores temporarios e a tempo parcial, mudou as tarefas de trabalho para o

desenvolvimento de novos produtos e levou a uma necessidade urgente de comunicacao frequente
e de qualidade entre os gestores e os funcionarios. (Li et al, 2021, p.1)

Finado o periodo de confinamento, algumas empresas nacionais e internacionais viram vantagens
neste regime de trabalho e optaram por manté-lo, adotando-o na totalidade ou articulando o
trabalho presencial com o trabalho remoto — modelo hibrido. Esta adesao levou a que, em janeiro
de 2022, o teletrabalho tivesse passado a ser considerado como um novo regime de trabalho pelo
Cadigo de Trabalho® portugués, tendo sido criados seis artigos que regulam o seu funcionamento
(artigos 165.° a 171.°). Em maio de 2023, o Codigo de Trabalho sofreu novamente alteragdes.
Estas alteracoes surgem no ambito da Agenda do Trabalho Digno e de Valorizacao dos Jovens no

Mercado de Trabalho e tém como objetivo melhorar as condicdes de trabalho, assim como a

7 Ver https://joint-research-centre.ec.europa.eu/system/files/2021-06/irc120945_policy brief - covid_and_telework_final.pdf

¢ Ver https://www.pgdlisboa.pt/leis/lei_mostra_articulado.php?nid=1047&tabela=leis&so_miolo=
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conciliacdo entre a vida pessoal, familiar e profissional. Comeca, deste modo, a verificar-se uma

preocupacao com o bem-estar dos funcionarios por parte do direito laboral.

Evidentemente que esta transfiguracdo do mercado do trabalho teve, e continua a ter, impacto na
comunicacao das organizacdes. Moriceau et al (2022) alertam-nos para a dimensdo destas
alteracoes, afirmando que “(...) a comunicacao interna parece ter sofrido transformacdes mais
fundamentais e complexas, provavelmente de forma ndo uniforme, que ainda precisam ser melhor

compreendidas” (p.31).

Esta mudanca, que ¢ uma tendéncia do mercado de trabalho atual, coloca desafios e
oportunidades a comunicacao interna. Importa, por esse motivo, esclarecer que carateristicas tém
estes modelos de trabalho, para que seja possivel compreender-se as novas dinamicas que
surgem nas organizacdes. De acordo com a literatura, o teletrabalho ou trabalho remoto,
pressupde que o trabalho seja realizado fora do local habitual, ou seja, fora da organizacao
empregadora. Este modelo de trabalho também se carateriza pela utilizacdo de ferramentas
tecnoldgicas para a troca de informacbes e para a comunicacao entre colegas (Rupietta &
Beckmann, 2016). Moniz & Kovacs (2001) definem teletrabalho como “trabalho realizado a
distancia com recurso as tecnologias avancadas de informacdo e comunicacao” (p.34). Para o
Cadigo de Trabalho Portugués® publicado em Diario da Republica “considera-se teletrabalho a
prestacao de trabalho em regime de subordinacao juridica do trabalhador a um empregador, em

local ndo determinado por este, através do recurso a tecnologias de informacéo e comunicacéo”.

Por sua vez, o trabalho hibrido permite aos funcionarios articularem o trabalho presencial com o
trabalho remoto, ou seja, é dada, em tempo parcial, a possibilidade aos colaboradores de
trabalharem a partir de casa e no restante tempo trabalharem em regime presencial.
No entanto, como visto nas definicdes acima transcritas, para que tal seja possivel, a utilizacdo
das tecnologias de informacéo e comunicacdo (TIC) é fundamental. As TIC sdo ferramentas que
permitem as organizacdes trabalharem num espaco virtual onde todos os que fazem parte da
organizacao estao ligados pela mesma rede, operam em espacos virtuais como o Microsoft Teams,

Google Meet e 0 Zoom. Estes espacos, que Cardon (2019) designa de plataformas internas digitais,

s Ver https://dre.pt/dre/detalhe/lei/83-2021-175397114
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permitem novas formas de interacdo, socializacdo e aquisicao de novas competéncias e

experiéncias (Costa et al, 2022).

As tecnologias possibilitam que estejamos disponiveis 24 horas por dia, 7 dias por semana, o que
pode alterar a jornada de trabalho, a forma como encaramos a semana de trabalho e como
fazemos a gestdo do equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal, uma vez que os funcionarios
podem ser contactados a qualquer hora (Wallace, 2004). Zonius (2019) reflete sobre esta
mudanca afirmando que “a definicdo de “local de trabalho” estd a mudar, a tecnologia esta a

facilitar que todos possamos trabalhar onde queremos e quando queremos” (p. 222).

A tecnologia tem fomentado novos padrdes de comunicacao nas organizacoes, influenciando tanto
a estrutura como a sua cultura. As equipas deixam de se conhecer e de interagir pessoalmente
durante o horario de trabalho; o local onde se realiza a atividade laboral deixa de ser um espaco
comum; a hierarquia tradicional perde parte do seu poder, pois as informacdes podem ser
enviadas por e-mail a partir de qualquer lugar; os varios intervenientes estdo em espacos fisicos
diferentes e apenas conectados pela mesma rede. Esta realidade traz beneficios aos funcionarios,
uma vez que estes passam a nao ter custos de deslocacao; ndo perdem tempo no transito; o
horario de trabalho é mais flexivel, o que lhes permite gerir melhor o seu tempo; distraem-se
menos com 0s colegas e, por estes motivos consideram, ser mais produtivos trabalhando em casa

(Irawanto et al, 2021).

Ja em 2006, Cooper e Bruck defendiam que o e-learning podia ser menos dispendioso e mais
flexivel. No entanto, esta realidade interfere com as interacdes sociais dos individuos e na dinamica
entre colegas de trabalho, uma vez que os momentos de convivio deixam de acontecer, ndo ha
espacos para lanches em equipa, nem almocos com os colegas. Resultado desta alteracao, a
auséncia de interacao, de feedback e o isolamento eram, ja ha dez anos, alguns dos aspetos

negativos mais mencionados pelos teletrabalhadores (Tremblay & Thomsin, 2012).

Os resultados de um estudo europeu mais recente (2021), realizado a 704 investigadores,
destacou as vantagens do trabalho remoto que mais vezes foram mencionadas pelos
teletrabalhadores, sendo elas as seguintes: nao ser necessario realizar deslocacbées, uma maior
sensacao de controlo do tempo, uma maior autonomia e menos distracdes, o ambiente ser mais
confortavel e uma maior flexibilidade com as tarefas domésticas. Como aspetos menos positivos
foram identificados o isolamento dos colegas, uma maior dificuldade em definir limites entre o

trabalho e a vida pessoal, a necessidade de existir uma maior autodisciplina e a dificuldade de
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comunicacao com colegas. Quando questionados sobre se gostariam de passar mais tempo em
trabalho remoto, 66% dos investigadores inquiridos afirmaram ter interesse em fazé-lo com maior

frequéncia (Aczel et al, 2021).

Evidentemente que estes resultados ndo nos permitem generalizar esta preferéncia, nem é esse
0 objetivo e projeto. No entanto, séo indicadores de que as dinamicas de trabalho e as
necessidades dos funcionarios estdo a sofrer alteracdes, o que reforca a pertinéncia da realizacao
deste projeto de acéo, uma vez que este ambiciona também contribuir para 0 aumento do campo

de estudos nesta area de conhecimento.

1.3.2. Desafios colocados pelo trabalho hibrido a Comunicacao interna

A seccado anterior desperta a nossa atencao para o facto de as organizacdes atuais estarem a
presenciar e a vivenciar a materializacao de um conceito idealizado nos anos 90 por Davidow e
Malone (1993): organizacdes virtuais. Este conceito surgiu para dar resposta as necessidades do
mercado de trabalho do século XXI, necessidades essas que se intensificaram durante a pandemia
de COVID-19 e levaram a virtualizacdo de muitas empresas. Neste sentido, Costa et al. (2022)
explicam-nos a diferenca entre a organizacao tradicional e a virtual, afirmando que:

Se fossemos comparar a estrutura, poderiamos dizer que a organizacao virtual procura ser flexivel,
mas encontra barreiras em si mesma para gerir a sua identidade e cultura no ciberespaco. Ja a
organizacao tradicional precisa de ter lugar definido, opera tanto fisicamente quanto de forma
hibrida, privilegia os relacionamentos presenciais, cada um tem um lugar definido e age dentro do
seu limite espacial. (Costa et al., 2022, p. 10)

Em 2023, ainda estamos a viver as consequéncias da transformac&o da organizacao tradicional
para a organizacao virtual e a adaptar-nos a esta nova realidade. No entanto, & impossivel ignorar
que estas alteracdes trardo mudancas significativas no funcionamento das organizacdes e na
produtividade, o que obrigard a uma redefinicdo das estratégias de comunicacao interna, sendo
urgente repensar as estruturas, as plataformas, os fluxos de comunicacéo, as prioridades e areas
de atuacdo. Para Stranzl et al (2021), é crucial existir um estreitamento da colaboracdo entre os
departamentos de Comunicacéo Interna, de IT e de RH, para que se possa cocriar um ambiente

de trabalho virtual funcional.

Como a comunicacao na organizacao nao se reduz a troca de informacdes e de argumentos
racionais, aos encontros informais ou mesmo a solicitude, quando os funcionarios em teletrabalho

sao questionados sobre aquilo de que mais sentem falta, sobre o que gostariam de fazer, eles
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respondem: festas, almocos em comum, beber com os companheiros depois do trabalho, ter
pequenas conversas amigaveis apos as reunides (Neiva, 2018). E, portanto, importante perceber
como € que se podem recriar estes contextos de comunicacao informal essenciais para a criacao
de ligacbes entre colegas e, simultaneamente, monitorizar o impacto destas alteracdes na
produtividade, socializacdo e satisfacdo dos funcionarios, uma vez que s6 é possivel que as

empresas tenham um alto nivel de desempenho se os seus colaboradores também o tiverem.

Embora alguns desafios sejam transversais a muitas organizacoes, a verdade é que ha desafios
gue surgem em contextos e realidades muito particulares. Neste projeto de intervencao, como nos
interessa conhecer a realidade do Centro de Medicina Digital P5, o proximo capitulo sera dedicado
ao Diagnostico no terreno, que ocorreu em simultdneo com a revisao de literatura, numa logica

de didlogo permanente entre ambas as tarefas, como previsto em projetos de Investigacdo-Acéo.
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Capitulo 2.

Diagnéstico no terreno — recolha de informacao sobre o Centro de Medicina
Digital P5

Como mencionado na Introducao, este projeto procura dar resposta a questdo “Em que medida a
reformulacdo da estratégia de comunicacao interna, num contexto de trabalho hibrido, pode
contribuir para o aumento da eficacia dos canais de comunicacdo?”. Sendo este um projeto que
segue as linhas orientadoras da Investigacdo-Acdo, “(...) o resultado da investigacao tera sempre
um triplo objetivo: produzir conhecimento, modificar a realidade e transformar atores” recorda-nos
Simdes (citado por Coutinho, 2014, p. 315), o que prossupde um processo de analise,
identificacao e reformulacao da estratégia de comunicacao interna do Centro de Medicina Digital
P5. Tendo em consideracdo os contributos da revisao tedrica, realizou-se, em simultaneo, o
diagnéstico no terreno, existindo, deste modo, uma articulacao entre a teoria e a pratica, que tem

em vista a construcao de um diagnostico mais completo.

Sobre a investigacao no terreno, Silva e Pinto (1986) dizem-nos que “a pesquisa no terreno, é em
boa medida, a arte de obter respostas sem fazer perguntas.” (p.138), uma vez que, pelo simples
contacto com a organizacao, ha acontecimentos que surgem organicamente no terreno e que nos
dao informacao sobre a organizacao. Importa esclarecer que, esta afirmacao, diz respeito a
observacao, e pretende mostrar-nos que, mesmo com uma atitude mais passiva por parte do
investigador, ha uma grande diversidade de informacao que esta técnica pode facultar.
Evidentemente que, e de forma a complementar a informacao recolhida, optaremos pela utilizacéo
de outras técnicas, onde teremos oportunidade de fazer varias perguntas para compreender aquilo
a que a observacao nao da respostas, assumindo assim uma postura mais ativa no diagnostico

no terreno, de modo a conhecer a percecao dos participantes sobre a realidade observada.

Com o diagnostico no terreno, pretende-se compreender a comunicacdo interna da organizacao,
através da reflexao critica sobre as dindmicas, canais e intervenientes; sinalizar caminhos que
possam evidenciar a existéncia de problemas de comunicacao interna e que, numa segunda fase,
nos permitam atuar com vista a resolucao ou melhoria dos problemas identificados; melhorar a
eficacia dos canais de comunicacao através da reformulacao das dinamicas e/ou dos canais de
comunicacao utilizados, sem nunca esquecer as particulares da organizacao, havendo por isso o

cuidado de ser feita a intervencao mais adequada, considerando-se o contexto de trabalho em
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regime hibrido, adotado pela organizacao. Posteriormente, todo este processo, ira contribuir para
que, numa terceira fase, sejam avaliados os resultados e criado um esbogo para um novo plano
de intervencao, numa dinamica de repeticdo em espiral (Figura 10) deste processo que carateriza
a Investigacao-Acao.

Maove in new
directions

obsarve

modify reflect

evaluats act

Figura 10: O tipico ciclo da acao reflexdo (McNiff et al, 2023)

Pela sua ligacdo prévia a organizacdo, esta fase do projeto colocou alguns desafios éticos a
investigadora, tendo sido necessario reforcar a necessidade de esta assumir um papel de
neutralidade (Anguera, 1978). O facto de esta integrar a Unidade de Comunicacdo e Marketing,
fez com que ja tivesse um conhecimento prévio sobre os servicos prestados pelo P5, conhece-se
grande partes dos elementos que integram a equipa e tivesse contribuido para a definicdo dos
contetdos de comunicacdo externa da organizacdo. No entanto, até ao inicio deste projeto,
desconhecia as dinamicas de comunicacao interna, os canais de comunicacao internos existentes

e a forma como era gerida a comunicacdo dentro da organizacao.

De forma a garantir a validade da informacao, definiu-se que seria importante usar diferentes
técnicas de recolha de dados, uma vez que a triangulacdo dos dados ¢ uma das formas de
assegurar a validade da informacao. Dado que, a maior diversidade e integracao de técnicas gera
uma maior confianca nos resultados (Yin, 2018), e contribui para que sejamos mais céticos em

relacdo aos dados coletados (Flick, 2018).
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2.1. Orientacoes metodologicas: construcao do modelo de analise

A metodologia carece da conceptualizacdo e operacionalizacdo dos conceitos, através da
construcao de um modelo de analise que nos guia ao longo da recolha de dados e nos ajuda a
definir as vias que queremos percorrer.

A concetualizacdo é mais do que uma simples definicdo ou convencdo terminoldgica. E uma
construcao abstrata que visa dar conta do real. Para isso, ndo retém todos os aspetos da realidade
em questao, mas somente exprime o essencial dessa realidade, do ponto de vista do investigador.
Trata-se, portanto, de uma construcdo-selecao. (Campenhoudt et al, 1995, p. 178)

Ainda sobre este procedimento, Campenhoudt et al (1995) esclarece que, por sua vez:

O modelo de analise operacionaliza a problematica definindo as principais categorias de
observacéo. A primeira tarefa consistird em determinar as dimensdes observaveis dos diferentes
fatores de clareza e a segunda em distinguir os diferentes modelos de adaptacao ao risco. A partir
daqui a estrutura da tipologia podera ser construida. (Campenhoudt et al, 1995, p. 391)

Tendo em mente estas orientacdes, construimos o modelo de analise que orientou esta fase da

investigacao (Tabela 2). Neste, é possivel observar os conceitos, as dimensoes, os indicadores €,

sempre que se justifique, os componentes definidos.

Tentou-se que as dimensdes escolhidas explorassem diferentes aspetos da comunicacao interna,
numa perspetiva holistica. De forma a que fosse possivel acrescentar conhecimento aos dados
obtidos, numa perspetiva de acumulacao controlada. Ou seja, divergiu-se nas dimensdes para nao
limitar o leque de possibilidades, mas de forma controlada para que a informacao recolhida
pudesse complementar e cimentar o conhecimento e nao causar dispersao. Através dos
indicadores definidos, selecionamos o instrumento de recolha de dados considerado como mais

adequado para obter a informacao pretendida.

Fluidez de Impacto desta realidade no entrevistado.
fronteiras na
organizacao

Canais de Canais utilizados pelo entrevistado no seu dia a dia.
comunicacao

Dinamicas da(s) | Descricao das dinamicas de trabalho na(s) unidade(s)
unidades) em em que esta inserido.

que esta
inserido

Percecdes do participante

Percecdes do entrevistado sobre o feedback dado e
recebido.

Feedback
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Definicao de

Quem define as tarefas e objetivos do entrevistado.

tarefas e

objetivos

Integracao na 0 que correu bem e o que poderia ser melhorado
equipa aquando da sua de integracdo na organizacao.
Oportunidades 0 que poderia ser melhorado na comunicacao interna
de melhoria da organizacao.

Artefactos (Schein, 2017)

Conceito

Documentos de Acesso Publico

Ambiente fisico

Descricédo do

Registos da investigadora sobre o

espaco espaco.

, Tecnologia Registos da investigadora sobre a
Tecnologia ) o -
Utilizada existente na tecnologia existente e utilizada pelos

sede do P5 participantes.
i Roupa dos Descricdo do vestuario utlizado
Tipo de -
» elementos da pelos participantes.
vestuario .
equipa
Registos da investigadora em
contexto normal de trabalho.
Registos da investigadora durante
reunides departamentais.
Momentos ; ; :
, Registos da investigadora durante
formais N o
reunides operacionais.
Registos da investigadora durante
Rituais as reunides de balanco com a
observaveis direcéo.
Registos da investigadora durante o
contexto normal de trabalho.
Registos da investigadora durante
Momentos . o
. ) atividades de feam buildings.
informais : : :
Registos da investigadora durante
pausas de trabalho (almocos e
lanches).
Dimensao Componente Indicador
o Existéncia, no website, de
Historia da ) _ o
L informacdes sobre a histéria da
Organizacao o
organizacao.
B Existéncia, no website, de
Apresentacao . . )
, informacado que permita conhecer a
da Equipa )
. equipa.
Website

Missao, Visao e
Valores

Existéncia, no website, de
informacao sobre a missao, visao e
valores.

Servicos
Prestados

Existéncia, no website, de
informacao sobre 0s servicos
prestados pelo P5.
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Redes Sociais

Existéncia, nas redes sociais, de

Atividades de L ) -
o publicacdes relativas a atividades de
Team Building o
team building.
Existéncia, nas redes sociais, de
Instalacdes conteudos onde seja possivel

conhecer as instalacoes do P5.

Presenca da

Existéncia, nas redes socais, de
contetidos onde aparecam os

equipa )
elementos da equipa.
ldentidad Existéncia de coeréncia visual nos
entidade ) ,
] conteudos divulgados nas redes
visual

sociais.

Documentos internos

Dados sobre os
elementos da
equipa

Existéncia de documentos que
permitam consultar os dados
sociodemograficos dos elementos
da equipa.

Informacao
existente sobre
a organizacao
(histéria,
Servicos, etc)

Existéncia de documentos que
permitam consultar informacoes
sobre a organizacao (historia,
Servicos, etc).

Existéncia de um documento que

Recursos Organograma permita conhecer a estrutura
Humanos hierarquica da organizacao.
Existéncia de documentacao sobre o
Plano de .
B plano de formacao geral e/ou
formacao N
individual.
o Existéncia de informacao sobre a
Missao, Visao e .
missao, visdo e valores da
Valores L
organizacao.
Existéncia de um ficheiro onde seja
Mapas de férias possivel consultar o mapa de férias
de todos os elementos da equipa.
Plano de Existéncia de um documento onde
Comunicacéo esteja definido o plano comunicacéo
Interna e interna e externa da organizacao.
Externa
Unidade de Existéncia de um ficheiro onde
Comunicacio e sejam registadas as atividades de
Marketing B team building realizadas.
Atividades de
Team Building | Existéncia de informacéo sobre

atividades futuras de feam building.
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Conceito Dimensao Componente  Indicador Item
o N.° de horas em | A grande
g que trabalha maioria do meu
T Regime de Frequéncia de | remotamente horario de
% Trabalho realizacao trabalho é
€ realizado
=
remotamente.
Quantidade de | N.° de vezes que | Recebo,
Informacao recebo frequentemente,
informacao informacdes
sobre o trabalho
que devo
desenvolver.
N.° de falhas do | E frequente a
conteudo informacao que
Qualidade da enviado recebo nao
informacao corresponder as
minhas
necessidades.
N.° de vezes em | E raro
o que acontece a necessitar de
Atualizacdo da | . o ) B
) B informacdo ndo | informacao e
informacao i ~
© estar atualizada | esta nao estar
E atualizada.
(—i N.° de vezes que | Tenho,
'§« Informacao ¢ solicitada diariamente, de
§ Disponibilizada informacao solicitar
g informacao para
© gue possa
realizar o meu
trabalho.
N.° de vezes em | E raro ndo ter
que nao ha acesso a
acesso a documentos
informacao que sao Uteis
Acesso a relevante para o
informacao desenvolvimento
do meu
trabalho.

N.° de vezes em
que nao ha
informacao
sobre auséncias

E frequente
alguém estar
ausente e eu
nao ser
informado/a
(ex. férias,
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baixas médicas,
troca de horario,
etc).

N.° de vezes que
surgem
alteracdes que
nao sao
comunicadas

E frequente
haver alteracdes
na organizagao
e eu nao ser
informada/o
atempadamente
(ex. entrada de
um novo colega,
alteracoes
hierarquicas,
etc).

Comunicacéo

N.° de vezes em
que sao
comunicados

Raramente me
Sao
comunicados
prazos para a

de prazos o
concretizacao
de tarefas e ou
objetivos.

N.° de horas que | Na maioria das

demoro a Vezes, a

receber feedback | resposta ao
meu pedido de
feedback
demora menos

Tempo de de uma hora.

resposta N.° de horas que | Na maioria das

demoro a dar vezes, demoro

feedback menos de uma
hora a dar
feedback a

Feedback quem me envia

informacao.

N.° de duvidas Raramente o

que o feedback | feedback que

que recebo gera | recebo me cria
muitas duvidas.

i(;l]:) rfnizgéao N E frequente o

N.° de duvidas feedback que

que gero ao dar | dou criar muitas

feedback duvidas nos
outros.
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Canais de Comunicacéo

A guantidade de
canais de
comunicacao

Diversidade de | N.° de canais .
. . existentes nesta
canais existentes o,
. organizacao é
existentes )
. adequada as
Canais de .
L minhas
comunicacdo i
. necessidades.
existentes
Uso,
Frequéncia de | N.° de vezes por | diariamente, os
utilizacao dos dia que sédo canais de
canais utilizados os comunicacao
existentes canais internos para
comunicar.
A maioria das
N.° de minhas duvidas
- problemas sao resolvidas
Resolucao de i .
resolvidos através da
problemas \
através do plataforma
Microsoft Teams | Microsoft
Teams.
E frequente
todos os
. L elementos da
Microsoft Teams | Utilizacdo por N.° de pessoas equipa
arte da equipa | que utiliza o
P quipa | q utilizarem o

Microsoft Teams
para comunicar.

E frequente,

Reunides

ela falta de
. N.° de vezes que P
Adiamento de - resposta a
tarefas sao
tarefas ) mensagens,
adiadas
tarefas serem
adiadas.
As reunides

Frequéncia de
reunioes

N.° de reunides

operacionais
realizam-se com
a frequéncia
que considero
necessaria.

Frequéncia de
reunioes com
as chefias

N.° de reunides
com as chefias

As reunides
com as chefias
realizam-se com
a frequéncia
que considero
necessaria.

Pertinéncia de
reunioes

N.° de vezes que
participo em
reunides

Raramente sou
convocada/o
para reunides
que considero
nao estarem
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diretamente
relacionadas
com as minhas
funcdes.
Utilizo,
diariamente, o

e-mail para

Utilizacao do e- | N.° de vezes que )
comunicar com

mail ¢ utilizado
0S meus
colegas e/ou
chefias.
E frequente
serem trocados
E-mails varios e-mails
sobre assuntos
, N.° de e-mail que poderiam
Quantidade de _ _
) enviados para se | ser mais
e-mails ) i )
) discutir um facilmente
enviados .
assunto esclarecidos

através de um
canal de
comunicacao
oral.

Tabela 2: Construcdo do Modelo de Analise

Olhando com algum distanciamento para o Centro de Medicina Digital P5, sdo diversas as variaveis
que contribuem para que esta organizacao tenha carateristicas muito particulares, destacando-se
a fluidez das fronteiras espaciais e temporais. Nesta organizacdo a carga horaria de trabalho nao
€ a mesma para todos os elementos da equipa, havendo uma variacdo entre as 8 e as 40 horas
semanais; a percentagem de trabalho em regime presencial e remoto varia de elemento para
elemento, sendo este regime definido pelas especificidades das funcdes de cada um; e, por fim,
0 espaco de trabalho fisico em regime presencial é variavel e, embora a distancia seja reduzida
(mesmo edificio), o espaco ndo é comum a todos os elementos da equipa. Estas peculiaridades
aliadas ao facto de esta organizacdo ser relativamente recente e ter surgido no seio de uma
organizacao publica, fazem com que haja uma mutacédo e uma adaptacao constantes da estratégia
e dos objetivos definidos, uma vez que ha procedimentos que ainda se estdo a estruturar e uma
constante aprendizagem, que é feita @ medida que a organizacao vai crescendo e as necessidades

vao surgindo. De modo a melhor conhecermos esta organizacao, o Diagnostico no terreno é
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fundamental, tendo-se, para tal, optado pela utilizacao de diferentes técnicas de recolha de dados:

analise documental, observacao sistematica, entrevistas e questionario.

Latorre (citado por Coutinho et al, 2009, p. 373) organiza as diferentes técnicas de recolha de
dados na investigacdo pelas suas carateristicas, tendo esta classificacao resultado na seguinte
categorizacao:
Técnicas baseadas na observacao: estao centradas na perspetiva do investigador, em que se
observa em direto e presencialmente o fendémeno em estudo;
Técnicas baseadas na conversacao: estdo centradas na perspetiva dos participantes e
enquadram-se nos ambientes de dialogo e de interacao;
Analise de documentos: centra-se também na perspetiva do investigador e implica uma

pesquisa e leitura de documentos escritos que se constituem como uma boa fonte de informacao.
(Latorre, citado por Coutinho et al, 2009, p. 373)

As técnicas selecionadas para esta investigacao sao baseadas na observacao, na conversacao e
na analise de documentos, enquadrando-se em cada uma das trés categorias definidas por Latorre

(citado por Coutinho et al, 2009, p.373).

Em trés das quatro técnicas — observacdo sistematica, questionario e entrevistas - foi essencial a
colaboracdo dos funcionarios e da direcao do P5. A participacdo destes foi voluntaria, tendo sido,
desde logo, assegurado que todos os elementos - direcdo e colaboradores — conheciam os
objetivos do projeto e as técnicas de recolha de dados utilizadas, através da entrega prévia de um
Folheto Informativo (Anexo 1). Este documento tornou-se essencial para que os participantes se
sentissem mais informados e esclarecidos, o que contribuiu para que, durante todo o processo,
estivessem mais disponiveis e se sentissem mais confortaveis em colaborar. Assim, definiram-se
como participantes todos os elementos da organizacdao que tém um vinculo de trabalho

contratualizado com o Centro de Medicina Digital P5 e o seu diretor.

Neste sentido, os 20 elementos que compdem a equipa, aceitaram colaborar com esta
investigacao, sendo essa vontade expressa através da assinatura do Termo de Consentimento
Informado apresentado no Anexo 2. Aquando da entrega desta documentacéo, impressa em
duplicado, foi reforcada a disponibilidade da investigadora para esclarecer eventuais duvidas que
pudessem surgir durante a investigacao. No que diz respeito a quarta técnica de recolha de dados
utlizada - a analise documental - esta requereu de autorizacado prévia, tendo sido concedida pelo

diretor da organizacéo por ser o responsavel maximo desta (Anexo 3).
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Depois de elencadas as técnicas de recolha de dados utilizadas nesta investigacao e de uma
contextualizacao dos procedimentos realizados para salvaguardar a confidencialidade dos
participantes, informamos que, nas proximas seccoes, iremos detalhadamente abordar cada uma
das técnicas utilizadas, explicar a motivacéao para a escolha da sua utilizacao e os seus contributos
para esta investigacdo. A ordem das proximas seccdes ndo seguira, necessariamente, a sequéncia
pela qual foram implementadas cada uma destas técnicas, uma vez que grande parte delas se

realizaram concomitantemente. Como se pode ver no fluxograma apresentado na Figura 11.

OUT. 22 AFEV. 23 MARCO ABRIL MAIO

Fase 1| Diagnéstico
Analise Documental

Figura 11: Calendarizacao da implementacdo dos instrumentos na fase de Diagnostico

2.2. Implementacao dos instrumentos de recolha de dados

Tendo em consideracao os contributos da Revisdo Tedrica, avancamos para a implementacao dos
instrumentos de recolha de dados. Tendo-se optado por comecar pela analise documental, feita
solitariamente pela investigadora. Posteriormente e, uma vez que a implementacdo dos
instrumentos de recolha de dados aconteceu de forma gradual, demos inicio a Observacdo dos
participantes no seu contexto de trabalho e s6 depois se progrediu para a interacdo com estes,
concretizada através da realizacao de Entrevistas. A aplicacdo dos Questionarios permitiu-nos
auscultar toda a organizacao e, juntamente com as restantes técnicas, identificar a problematica.
Cada uma das técnicas utilizada sera devidamente explicada nas proximas seccdes, de forma a
que seja possivel compreender os procedimentos utilizados para a recolha da informacao e dar-

se a conhecer de que forma salvaguardadas as questdes éticas.

50



Sendo este um processo progressivo, a implementacdo gradativa das diferentes técnicas, permitiu-
nos que a técnica seguinte, acrescentasse conhecimento a informacao recolhida anteriormente,

contribuido assim para um diagnostico mais rico e completo.

2.2.1. Analise Documental

Sao considerados documentos “quaisquer materiais escritos que possam ser usados como fonte
de informacao sobre o comportamento humano” (Phillips, 1973, p. 187). Importa, no entanto,
esclarecermos que atualmente nao nos devemos limitar a nossa analise a documentos escritos,
uma vez que, as ferramentas digitais permitem-nos, hoje, aumentar o leque de possibilidades e
considerar também conteudos que possam estar noutros formatos, video ou imagem, por

exemplo.

Tal como a observacao, a analise documental “pode constituir numa técnica valiosa de abordagem
de dados qualitativos, pelo complemento as informacdes obtidas por outras técnicas ou
desvendando aspetos novos de um tema ou problema” (Lidke e André, 1986, p.38). Assim,
assume uma funcdo de complementaridade na investigacdo, uma vez que é utilizada para

“triangular” os dados obtidos através de outras técnicas Lessard-Hébert et al (1990).

Como é possivel verificar na Tabela 2, definiram-se dois conceitos a serem explorados pela analise
documental: documentos de acesso publico e documentos internos. Quando nos referimos a
documentos de acesso publico, estamos a referir-nos a documentos que estao disponibilizados na
internet e que qualquer pessoa pode ter acesso, nao carecendo a sua consulta, de qualquer
aprovacao por parte da organizacao. Por outro lado, qguando nos referimos a documentos internos,
estamos a referir-nos a documentos que apenas os elementos que integram a organizacdo tém

acCesso.

A analise da informacao que consta nestes dois tipos de documentos foi feita pela investigadora,
tendo sido para esse efeito, criado uma grelha de analise onde foram registadas as devidas
observacdes. Tendo em consideracao as diferentes carateristicas da informacéo a ser analisada,
optou-se pela criacao de duas grelhas, deduzidas do modelo se analise: uma para os documentos
internos (Anexo 5), onde serao realizados os registos relativos a consulta dos documentos relativos
as Unidade de Comunicacdo e Marketing e aos Recursos Humanos; e outra para os documentos
de acesso publico, onde serao anotas as informacoes obtidas através da consulta do website e

das redes sociais da organizacdo (Anexo 4).
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Pela facilidade de acesso, comecamos por analisar os documentos de acesso publico, onde,
através da analise qualitativa dos documentos consultados, foi possivel reunir alguma informacéao
prévia, tendo sido o websiter e as redes sociais* do Centro de Medicina Digital P5 as principais
fontes de informacao. Esta técnica ¢ descrita por Lessard-Hébert et al (1990) como “(...) [uma]
espécie de analise de contetido que incide sobre documentos relativos a um local ou uma situacao,

corresponde do ponto de vista técnico, a uma observacéo de artefactos escritos” (p.142).

Como nos interessa estudar a comunicacdo interna, tornou-se essencial consultar alguns
documentos e plataformas internas que ndo sdo publicos. Para tal, como dito anteriormente,
procedeu-se a recolha da devida autorizacdo (Anexo 3) junto do diretor do Centro de Medicina
Digital P5 que, enquanto representante da organizacao, consentiu a consulta de documentos
relacionados com as areas de recursos humanos e da comunicacdo, nomeadamente ficheiros
sobre a identidade organizacional, estrutura hierarquica, composicao das equipas, procedimentos
internos, plataformas e canais de comunicacdo interna. Como sugerido pela organizacao, a
articulacado para a cedéncia desta documentacao ocorreu diretamente com a pessoa responsavel
pelos Recursos Humanos e a informacéao foi disponibilizada em formato digital, por e-mail, para
que pudesse ser consultada pela investigadora sempre que fosse oportuno. Todos os documentos
facultados pela organizacao foram arquivados no computador da investigadora e analisados

apenas por ela, havendo, desta forma, a garantia de que nao seriam consultados por terceiros.

As informac0es recolhidas permitiram-nos conhecer a dimensao da organizacéo, a sua estrutura,
0s canais e as plataformas comunicacao, e ter uma percecao das dinamicas de comunicacéo
interna da organizacao. No entanto, a analise documental &€ um procedimento solitario, que nao

nos permite interagir, conversar e ouvir o que cada participante sente e vivencia na organizacao.

Sendo este um projeto de intervencdo sobre a comunicacao interna, sentiu-se a necessidade de
estar mais presente na organizacao, envolver mais ativamente os participantes e ouvir aquilo que
eles tm para dizer. Tendo-se avancado, de forma gradual, para a observacao sistematica,

posteriormente para a realizacao das entrevistas e, por ultimo, para a aplicacao do questionario.

0 Ver: www.pb.pt
u Ver: Instagram - https://www.instagram.com/centrodemedicinadigitalp5/, Facebook - https://www.facebook.com/centrodemedicinadigitalp5/,
Youtube - https://www.youtube.com/@p5centrodemedicinadigital312 , LinkedIn -https://www.linkedin.com/company/centro-de-medicina-digital-

5/
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2.2.2. Observacao sistematica

A conceptualizacdo do conceito explorado através da observacao sistematica teve o contributo
essencial de Schein (2017), tendo-se definido “artefactos” como Unico conceito, sendo que, deste,
surgem as dimensdes — ambiente fisico, tecnologia utilizada, tipo de vestuario, rituais observaveis
- também definidas pelo autor, e explanadas, anteriormente, na revisao teorica (Tabela 1) e no
Modelo de Analise (Tabela 2). Pretende-se, com esta técnica, recolher informacdes sobre a
comunicacao nao verbal através da presenca, observacao e registo (por parte da investigadora) do
ambiente organizacional. Teve-se o cuidado de haver a maior discricao possivel durante estes
momentos de observacao, tendo sido adotada pela investigadora uma postura de distanciamento,
pretendendo-se o registo e ndao uma analise critica do que estava a ser observado.
Nestas circunstancias, de forma a que a investigadora fosse reconhecida como tal, sempre que
estes momentos se realizavam, ao entrar nas instalacdes do P5, a investigadora batia a porta e
perguntava se a Maria Francisca podia entrar. Esta foi uma espécie de codigo combinado com os
participantes, para que estes pudessem distinguir a Sara investigadora da Sara que eles ja

conheciam.

A observacao sistematica representou um elemento fundamental para a investigacao, por
apresentar vantagens em relacdo a outras técnicas, uma vez que permite que os factos sejam
percebidos sem qualquer intermediacdo (Gil, 1999) e possibilitam uma maior experiéncia
sensorial, proporcionando, para além das percecdes visuais, a recolha de informacéo através da

audicao, tato e olfato (Flick, 2004).

Seguindo o0 modelo de analise, a observacao foi muito orientada para o registo daquilo que Schein
(2017) categorizou como artefactos, como se podera observar pela grelha de registo apresentada
no Anexo 6. Foram anotadas informacdes sobre o ambiente fisico, as carateristicas do espaco de
trabalho, a tecnologia utilizada, o tipo de vestuario usado e os rituais observaveis. Foram também
registados dados sobre as dinamicas, os fluxos, o tom de comunicacao, o nivel de formalidade

e/ou informalidade da comunicacédo na organizacao.

A recolha desta informacéao realizou-se em formato presencial, maioritariamente na sede do Centro
de Medicina Digital P5, tendo-se privilegiado a observacdo em diferentes horarios e contextos de
trabalho. Destaca-se a diversidade de momentos em que foi possivel estar presente e a abertura
da organizacao para que tal acontecesse, tendo sido possivel observar momentos formais e

informais, reunides de direcao com toda a equipa, convivios durante as pausas do lanche, reunides
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operacionais de diferentes unidades, contexto normal de trabalho e atividades de feam building,

nomeadamente o almoco de celebracao do 4.° aniversario da organizacao.

Durante a realizacao da observacao, teve-se o cuidado de registar os acontecimentos no momento
em que eles ocorriam, como sugerido por Selltiz et al (1955):
Indiscutivelmente, o melhor momento para registo localiza-se durante o acontecimento. Disso
resulta o minimo de viés seletivo e de deformacao pela memoria. No entanto, existem muitas

situacbes em que € impossivel tomar notas no local, pois isso perturbaria a naturalidade da
situacdo ou despertaria a desconfianca das pessoas observadas. (Selltiz et al, 1955, p. 236)

Para isso, a investigadora fez-se acompanhar do seu computador portatil onde registou no guido
de observacdo aquilo que observou, a excecdo dos momentos informais, onde foram
discretamente tomadas algumas notas no telemdvel para nao interferir com a dinamica. Logo a
seguir a estes momentos, recorrendo-se a memoria, a investigadora preencheu a grelha de registo

(Anexo 6) sobre o que observou e aprofundou as notas que tinha registado no seu telemével.

A identidade dos participantes foi sempre salvaguardada, uma vez que foram registados apenas
dados relativos as dinamicas, fluxos das mensagens, ambiente e tom de comunicacao, sem nunca
mencionar quem fez o qué e quem disse o qué, nao sendo referido em momento algum, o nome
das participantes. Os dados observados foram essenciais para o diagnostico da comunicacao
interna do Centro de Medicina Digital P5, uma vez que acrescentaram uma quantidade valiosa e
significativa de informacao, que se tornou essencial para afunilar a investigacao, dando-nos a

orientacdo e a seguranca necessarias para avancarmos para a aplicacao do questionario.

Este processo de estreitamento verificou-se também ao longo da observacao: se nos primeiros
dias comecamos por observar questdes mais gerais, a partir do momento em que se comegaram
a evidenciar alguns problemas passou-se a dedicar mais atencdo a esses problemas, como
previsto na revisao teodrica.
Como a observacao sistematica é muitas vezes usada como técnica exploratoria, a compreensao
que o observador tem da situacao tende a mudar durante o processo. Isso, por sua vez, pode
exigir mudancas no que observa, pelo menos até ao ponto de tornar mais especifico o contetido
da observacao; e, muitas vezes, as mudancas exigidas podem ser fundamentais. Tais mudancas

no contetido da observacao nao sao indesejaveis. Bem pelo contrario; representam uma melhor
empregabilidade da observacao sistematica. (Selltiz et al, 1995, p. 233)

O processo desenvolvido até aqui permitiu-nos sinalizar determinados problemas e descartar

algumas areas de atuacao, por nao aparentarem ser problematicas. Neste sentido, e de forma a
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poder-se compreender melhor os fenomenos observados, avancamos para a realizacado das

entrevistas.

2.2.3. Entrevistas

As entrevistas sdo uma das principais técnicas utilizadas na investigacdo em Ciéncias Sociais
(Ludke e André, 1986). Neste projeto, foram orientadas para a obtencéo de informacao, uma vez
que este tipo de entrevistas nao estruturadas “visa circunscrever a percecao e o ponto de vista de

uma pessoa ou de um grupo de pessoas numa dada situacdo” (Lessard-Hébert, 1990, p. 162).

Com o objetivo de conhecer melhor a realidade de cada um dos entrevistados, as suas dinamicas
na organizacao, o funcionamento do(s) departamento(s) em que esta inserido e ouvir as suas
percecdes e interpretacdes sobre este(s) aspeto(s), definiu-se que as entrevistas seriam a técnica
mais adequada para recolher informacdes sobre as percecoes dos participantes, uma vez que

permitem explorar a problematica sem a delimitar.

(...) E essencial que a entrevista decorra de uma forma muito aberta e flexivel e que o investigador
evite fazer perguntas demasiado numerosas e demasiado precisas, de modo a que néo limite a

priori os aspetos do problema a ter em consideracdo. (Campenhaudt, 2017, p. 89)

Definiu-se o conceito “percecdes do participante”, tendo deste surgido sete dimensdes e os
respetivos indicadores, que foram explorados ao longo das entrevistas. Tendo em consideracao
que se pretende que a conversa entre a investigadora e os entrevistados flua naturalmente, mas
que nao exista uma grande dispersao, optou-se pela criacdo de um guido que orientou as
entrevistas (Anexo 7). Este documento é composto por uma breve introducdo e é apresentada

uma proposta de formulacdo para cada questao.

Sendo estas entrevistas ndo estruturadas, as questdes ndo foram colocadas exatamente pela
mesma ordem em todas as entrevistas, nem colocadas da mesma forma, uma vez que das
respostas dadas pelos entrevistados surgiram outras perguntas, tendo-se ainda assim, sempre
que possivel, retomado as questdes definidas no guiao, de forma a obtermos informacéo sobre os
indicadores definidos no Modelo de Analise. No entanto, foi dado espaco para que fossem
exploradas outras questdes. Tendo havido, assim, a possibilidade de surgirem novos caminhos

gue nos pudessem surpreender e serem explorados nas restantes técnicas, nomeadamente na
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criacdo de indicadores e itens para o questionario - uma abordagem a que Jenssen e Jankowski

(1991) chamam de “facilitacao”.

Assim, as oito entrevistas realizaram-se oralmente e presencialmente, uma vez que “o contacto
entre o entrevistador e entrevistado possibilita que o primeiro possa adaptar as questdes e/ou
pedir informacao adicional sempre que tal se revele importante” (Coutinho, 2014, p. 101). Foram
realizadas com interlocutores Uteis (Campenhoudt et al, 1995), ou seja, com pessoas a quem esta
investigacao diz diretamente respeito, neste caso, a alguns dos elementos da organizacdo. De
forma a cobrir a diversidade de publicos envolvidos, entrevistou-se um elemento da direcdo, pelo
menos uma pessoa de cada unidade e dois coordenadores de unidades para que fosse possivel
ouvirmos elementos de todos os niveis hierarquicos. Teve-se também o cuidado de se
entrevistarem pessoas que ja estdo na organizacao desde o inicio e pessoas que entraram mais
recentemente. Neste sentido, a nossa amostragem, corresponde a uma amostragem nao
probabilistica por selecéo racional ou casos tipicos. Esta & “uma técnica que tem por base o
julgamento do investigador para construir uma amostra de sujeitos em funcdo do seu carater

tipico” (Fortin, 2000, p.209).

Para a realizacao destas entrevistas, a investigadora reservou um gabinete, fora da sede do Centro
de Medicina Digital P5, mas muito préxima desta, onde foi possivel conversar sem ruidos e sem
riscos de haver interrupcdes. Embora, numa fase inicial do projeto, ja tivesse sido dada a
autorizacao para a gravacao audio da entrevista, achou-se pertinente relembrar esta questao e
pediu-se novamente autorizacao, de forma a que estas pudessem, posteriormente, ser transcritas
pela investigadora e devidamente analisadas. As entrevistas tiveram uma duracao que variou entre

0s 30 e os 60 minutos.

Importa informar que, por estarem diretamente envolvidos na acao, a subjetividade e a falta de
distanciamento dos entrevistados foram, como alertado na revisdo bibliografica, possiveis de
observar durante as entrevistas (Lessard-Hébert, 1990). No entanto, o uso deste instrumento foi
essencial para perceber a dinamica de cada elemento e das diversas unidades da organizacao.
De outra forma, teria sido muito complexo conseguir recolher e compreender esta informacao uma
vez que, tendo em consideracédo a reduzida dimensao da equipa, a diversidade de realidades ¢
enorme. Através das entrevistas, foi possivel contextualizar algumas situacées que foram

identificadas nos primeiros momentos em que se realizou a observacao, tendo sido permitido
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esclarecer algumas duvidas que foram surgindo a investigadora, de forma a tornar os préximos

momentos de observacao mais claros.

2.2.4. Questionario

Os inquéritos por questionario sdo uns dos instrumentos de recolha de dados mais utilizados na
investigacdo em Ciéncias Sociais, uma vez que “através do inquérito por questionario, temos
acesso a informacao atual e atualizada, ou seja, esta técnica de pesquisa permite-nos estudar um
fendmeno tal como ele ocorre e é socialmente construido e representado num determinado

momento” (Dias, 1994, p.6).

Esta ferramenta ¢é definida por Gil (1999) como uma “técnica de investigacado composta por um
numero mais ou menos elevado de questdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por
objetivo o conhecimento de opinides, crencas, sentimentos, interesses, expectativas, situacoes

vivenciadas etc” (p. 121).

Mensurar a satisfacdo em relacdo a comunicacdo coloca-nos alguns desafios. No entanto, é
tranquilizador saber que nao partimos do zero, tendo sido fundamental o suporte de trabalho
desenvolvidos por outros investigadores. Neste sentido, o Communication Satisfaction
Questionnaire (CSQ) desenvolvido por Downs e Hazen (1977), foi um dos alicerces para a
construcao deste questionario. O CSQ é uma das referéncias na investigacdo em Comunicacao,
tendo sido aplicado em diversas organizacdes de diferentes paises, o que lhe confere um grau
elevado de validade e confiabilidade (Nakra, 2006). Tem uma abrangéncia de tematicas
consideravel, ja que avalia oito componentes da comunicacao interna: 1) clima comunicacional,
2) integracdo organizacional, 3) feedback, 4) comunicacdo horizontal, 5) informacédo
organizacional, 6) comunicacdo com o supervisor, 7) qualidade dos meios de comunicacéo e 8)

relacdo com os subordinados.

No entanto, segundo Zwijze-Koning e Jong (2007), o CSQ tem algumas limitacdes, considerando-
se apropriado para obter algumas orientacoes gerais sobre a forma como os funcionarios avaliam
a comunicacao, mas nao adequado para diagnosticar problemas especificos de comunicacao e
reformular recomendacdes. Neste sentido, o Critical Incident Technique - CIT -, desenvolvido por
Flanagan em 1954, pelo seu pragmatismo, define objetivos mais préximos dos nossos. O CIT

permite avaliar a percecdo que os participantes tém sobre situacdes especificas, uma vez que “o
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nivel geral de satisfacado com a comunicacao dos funcionarios sera determinado pelos eventos de
comunicacao positivos e negativos reais que eles encontram no dia-a-dia da vida organizacional”

(Zwijze-Koning e Jong, 2007, p.264).

Por sua vez, a auditoria ICA desenvolvida pela International Communication Association (1979)
aborda alguns temas que nos interessam para esta investigacao, destacando-se os seguintes:
“informacao que recebo dos outros e a informacao que é enviada”, “atualizacdo da informacao”
e 0s “canais de comunicacdo”. Seria impossivel, nesta fase, ndo destacar o contributo da obra
Communication Research Measures — a Sourcebook de Rubin, Palmgreen e Sypher (2009), que
se tornou essencial para a construcdo do Modelo de Analise. Esta obra faz uma compilacao dos
trabalhos desenvolvidos por varios investigadores, mostrando-nos uma diversidade de

possibilidades que nos permitem mensurar o impacto da comunicacao.

Para elaborar um questionario que nos ajudasse a obter informacao o mais concreta possivel e
nos permitisse aproximar as perguntas a realidade dos participantes, tivemos em consideracao as
tematicas e os propositos dos questionarios mencionados acima e, a estes, acrescentamos,
sempre que te tornou oportuno, o contributo de investigadores mais recentes, cujas investigacoes
incidem nas dimensdes que queremos explorar (Ruck e Welch, 2012; Men, 2014; Diamantidis e
Chatzoglou, 2019). Até porque, embora o contributo dos trabalhos mais antigos tenha sido
essencial para a estruturacaéo do questionario, a verdade € que ja estao bastante desatualizados,
0 que faz com que nao sejam adequados ao contexto atual, tornando-se incapazes de medir a
comunicacao interna dos nossos dias. Como vimos na revisao de literatura, as organizacoes
mudaram muito nos ultimos cinquenta anos, tendo esta mudanca sido acelerada nos ultimos vinte
pela introducdo das TIC, que reformularam as dinamicas de trabalho, tornando-se necessario

atualizar e adaptar os indicadores a realidade atual.

Para o questionario, foram definidos trés conceitos: comunicacéo interna, canais de comunicacdo
e trabalho hibrido. Para a problematizacao do conceito de comunicacao interna definiram-se duas
dimensodes - “informacao disponibilizada” e “feedback” - que se enquadram em trés dos topicos
explorados pela International Communication Association Audit (1979), sendo sustentados pelos
topicos “Receiving Information from Other” e “Sending Information to Timeliness of Information
received from key sources”. Pretende-se que o participante reflita sobre a quantidade e a qualidade
de informacéao recebida, a quantidade de informacéao que este precisa receber para fazer o seu

trabalho e o tempo que demora a ter acesso a informacao atualizada (Rubin et al, 2009).
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Os canais de comunicacdo internos permitem que os elementos da organizacdo troguem
informacodes entre si. Sendo a plataforma Microsoft Teams o espaco de trabalho virtual que liga
toda a equipa do Centro de Medicina Digital P5, sera dado especial destaque a esta plataforma.
Para este conceito seguimos a orientacao do topico “Channels of Information”da ICA (1979), que
aponta para que o participante faca uma reflexdo sobre a quantidade de canais existentes para a
transmissao das mensagens, a qualidade de informacdo que é enviada através desses canais e a

qualidade de informacao que o participante considera pertinente ser enviada (Rubin et al, 2009).

Estas linhas orientadoras foram essenciais para a definicdo dos componentes das duas
dimensdes, que serdo mensurados através dos indicadores definidos na Tabela 2. Para a definicao
dos indicadores teve-se em consideracao o conhecimento que a investigadora recolheu, através
da anadlise documental, a observacao e as entrevistas, sobre a organizacao para que estes fossem
0 mais adequados possivel as carateristicas da organizacdo, de forma a compreender-se qual a

percecao gque os participantes tém sobre a eficacia dos canais de comunicacao internos.

Por ultimo, através do conceito “trabalho hibrido”, interessa-nos perceber quantas pessoas
trabalham maioritariamente em regime presencial e em regime remoto, uma vez que esta
informacao nao esta disponibilizada nem registada, tendo estas condicdes sido acordadas apenas
verbalmente. Recolheu-se informacao sobre o tipo de regime de trabalho que cada participante
pratica, que sera expresso pela frequéncia de realizacdo, sendo o numero de horas em que

trabalha remotamente o indicador deste componente.

A implementacdo do questionario tem como principal objetivo recolher informacdo sobre as
percecdes que 0s elementos da organizacdo tém sobre a eficacia dos canais de comunicacédo
existentes. Posteriormente, este mesmo questionario também nos permitiu medir as percecoes
apos a implementacao das alteraces, servindo de instrumento para avaliacao dos resultados das
alteracoes implementadas na organizacdo, ajudando-nos a perceber se a intervencédo foi bem-

sucedida e se teve um impacto positivo ou negativo na dinamica do P5.

O questionario & composto por vinte e trés itens de resposta fechada e duas perguntas de resposta
aberta, tendo sido aplicado em formato online, com recurso a plataforma Google Forms, e enviado,
pela investigadora, por e-mail, aos vinte participantes. O questionario comeca por informar os
participantes que a resposta é andnima, sendo também indicado o objetivo do estudo, seguindo-

se a explicacdo sobre como se devera proceder ao preenchimento do mesmo (Anexo 8).

59



Tendo em consideracao o numero reduzido da nossa amostra, optou-se por nao colocar nenhuma

questdo demografica, pois seria facil identificar os participantes, colocando em causa o anonimato.

Estruturalmente, o questionario divide-se em duas partes: numa primeira parte sao feitas
afirmacdes em relacdo as quais os participantes devem indicar o seu grau de concordancia, numa
escala de Likert (Discordo Totalmente, Discordo, Nem Concordo Nem Discordo, Concordo,
Concordo Totalmente e Nao se Aplica). Optou-se por uma escala uniformizada para todos os itens,

para que a compreensao fosse mais simples e eficiente.

A segunda parte do questionario, de resposta nao obrigatdria, corresponde as duas perguntas de
resposta aberta onde é solicitado que os participantes identifiquem problemas e oportunidades,
com o objetivo de melhorar a comunicacdo no departamento em que estdo inseridos e na
organizacao, abrindo assim espaco para que outras forcas e fraquezas, nao identificados até entéao,
possam ser comunicados pelos participantes.
A principal vantagem das questoes abertas é a de néo forgar o respondente a enquadrar a sua
percecdo em alternativas pré-estabelecidas. (...) o processo de categorizacdo dessas respostas

torna-se muito mais complexo. Recomenda-se, portanto, que o nimero de questdes deste tipo seja
reduzido. (Gil, 1999, p.131)

O questionario esteve disponivel durante uma semana, tendo-se obtido um total de dezanove
respostas. Os resultados serao partilhados na proxima seccéo onde sera feita, com base nos dados
recolhidos por todos os instrumentos de recolha de dados utilizados, uma apresentacdo da
organizacao, dos seus servicos e das suas dinamicas, uma caraterizacao sociodemografica dos
participantes e das suas percecdes. Assim, a seccao 2.4. sera dedicada a apresentacao e

discussao do diagndstico realizado a Comunicacao Interna no Centro de Medicina Digital P5.

2.3. A Comunicacao Interna do Centro de Medicina Digital P5

Sediado na Escola de Medicina da Universidade do Minho, o Centro de Medicina Digital P5 surge
em abril de 2019, sendo resultado de uma parceria entre a Alumni Medicina - Nucleo de Antigos
Estudantes de Medicina da Universidade do Minho e a Universidade do Minho. E uma associacao

de direito privado e sem fins lucrativos, orientada para o desenvolvimento e implementacao de
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solucdes que contribuam e promovam o bom estado de saude das populacdes e capacitem o

individuo para ser ativo no processo de gestdo da sua saude.?

0O nome P5 surge no seguimento da ideia de que a prestacao de cuidados de saude assenta no
pressuposto dos 4 P's, por se defender que estes devem ser: preditivos, preventivos,
personalizados e participativos. Passou-se, assim, de uma prestacdo de cuidados de saude
meramente reativa para o conceito de Medicina P5, onde o quinto “p” representa a proximidade,
criada através das ferramentas tecnoldgicas que permitem um acompanhamento e uma
monitorizacdo dos utentes que nao é possivel na prestacao de cuidados de saude tradicional.': O
nome P5 surge sempre acompanhado pelo “Centro de Medicina Digital” uma vez que a
organizacao nao tem ainda a notoriedade necessaria para se apresentar como P5 e ser
automaticamente reconhecida a sua area de atuacao: a medicina digital.

- —_— .

centro

Med\C\nO
‘ Digital P5

Figura 12: Fotografia tirado no dia da Inauguracao do Centro de Medicina Digital P5, em Abril de 2019

Fonte: UMDicas

12 Consultado em documentos internos
13 Consultado em: https://www.p5.pt/sobre-nos
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2.3.1. Identidade visual

O logotipo é o principal elemento visual de uma organizacao. O logotipo do Centro de Medicina
Digital P5 consiste num /ettering arredondado composto pela letra P e o0 algarismo 5, num tom de
azul escuro, acompanhado do texto a preto “Centro de Medicina Digital P5” (Figura 13).
Pontualmente, este logoétipo € utilizado em preto ou branco, em funcdo dos suportes em que é
aplicado. Dando-se preferéncia pela cor que lhe confere uma melhor leitura, privilegia-se sempre
que possivel a utilizacao do logotipo na versao azul. A cor azul € uma cor muito utilizada na area
da tecnologia e da saude, estando associada a valores como seguranca e eficiéncia, valores
fundamentais nestas areas. Havendo, no Pb, esta fusao entre a prestacao de cuidados de saude
através da tecnologia, a cor azul parece ser uma boa aposta, no entanto faz com que nao se

diferencie da concorréncia que tende a utilizar também os tons de azul.

'® Centro '® Centro
‘ Medicina ‘ Medicina
Digital PS5 Digital P5

Figura 13: A esquerda, logétipo oficial do Centro de Medicina Digital P5 e & direita a versao em branco

E também importante acrescentar que, pelo que foi observado pela investigadora, ha uma
preocupacao e um cuidado, por parte de todos os elementos da equipa, em reproduzir e respeitar
esta identidade visual. Uma vez que, em varios momentos, se observou que os documentos
oficiais, os ambientes de trabalho dos computadores, os documentos internos das diferentes
unidades, as apresentacdes utilizadas em reunides gerais e de unidades, o website e as redes

socais seguem esta linha visual, o que confere consisténcia e coeréncia visual a organizacao.

2.3.2. Missao, Visao e Valores

0 Centro de Medicina Digital P5 define como missado, na sua documentacao interna, desenvolver,
validar e disponibilizar ferramentas e servicos de saude sustentados nas boas praticas clinicas,
que permitam, através do recurso a novas tecnologias e de uma equipa multidisciplinar, a
monitorizacao, aconselhamento e resposta personalizada as necessidades de saude da populacao.
Séao identificados como valores da organizacao a aposta na qualidade e inovacao, a integridade,
trabalho em rede e sustentacdo em elevados padrdes éticos e na equidade nos acessos aos

cuidados de saude. Como visdo e objetivos globais, o P5 define: 1) desenvolver agdes que
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contribuam para a melhoria e qualidade da resposta em saude; 2) desenvolver e implementar
solucdes que respondam as necessidades de saude da populacao; 3) utilizar tecnologias e meios
digitais que permitam a monitorizacao continua do estado de saude do individuo; 4) integrar
tecnologias e meios digitais no desenvolvimento e implementacéo de programas de intervencao
em saude; 5) desenvolver e monitorizar processos e infraestruturas que apoiem a equipa nas

atividades a desenvolver.

No entanto, no website do P5 é escrita a seguinte missao: “Contribuir para a melhoria do estado
de saude dos cidadaos através do recurso a tecnologias digitais, maximizando o impacto e eficacia
das intervencoes e promovendo a reducao do burden economico e emocional”, como visao pode
ler-se “Fortalecer o Sistema Nacional de Saude, através da adicdo de servicos com pouca
expressao, como a monitorizacdo continua do estado de saude do individuo e programas de
promocao da saude e prevencao da doenca. Recurso a uma equipa multidisciplinar, a novas
tecnologias e uma abordagem personalizada e as necessidades de cada utilizador e sustentada
nas boas praticas clinicas.”. Nesta plataforma, no topico “Valores” estd presente a seguinte
informacdo: “Aposta na qualidade e inovacdo, bem como na pratica sustentada por uma
investigacao cientifica rigorosa e de exceléncia. Integridade, trabalho em rede e sustentacdo em

elevados padrdes éticos. Equidade nos acessos aos cuidados de saude.”.

Embora esta informacao seja semelhante e complementar, a verdade é que ha alguma variacao
do que ¢ dito e, quando falamos em missao, visdo e valores, & importante que esta informacao
Seja expressa e comunicada sempre da mesma forma, para que, pela repeticdo, seja memorizada
e interiorizada por todos. Seria também importante que os valores fossem mais bem sintetizados,

de forma a que cada valor fosse expresso numa so6 palavra, conferindo-lhe clareza e objetividade.

Quando, em contexto de entrevista, a conversa foi orientada para a missao, a visdo e os valores
do P5, verificou-se uma grande incoeréncia de respostas por parte dos entrevistados. O que nao
deveria acontecer, ja que esta informacao deveria ser comummente partilhada por todos os
elementos da organizacao. Uma vez que
Uma missao bem difundida desenvolve nos funcionarios um senso comum de oportunidade,
direcéo, significancia e realizacdo. Uma missao bem explicita atua como uma mao invisivel que

guia os funcionarios para um trabalho independente, mas coletivo, na direcdo da realizacdo dos
potenciais da empresa. (Kotler, 1993, p. 98)
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0O mesmo acontece com a visao e os valores. A definicdo destas diretrizes é essencial para que as
organizacdes definam os seus objetivos, saibam onde querem chegar, como querem ser vistas e

que publicos querem atingir (Drucker, 2006).

O facto de esta organizacao ter sido idealizada e fundada por um conjunto de elementos com um
percurso profissional na area da saude, e sem formacdo em comunicacao, podera explicar estas

lacunas de comunicacao e outras que teremos oportunidade de abordar nesta seccao.

2.3.3. Servicos prestados e estrutura organizacional

O Centro Medicina Digital P5 define como core business a prestacao de servicos digitais de saude
sustentados em Investigacdo e Desenvolvimento (I&D). A atuacao nesta area de negocio faz com
gue a sua equipa seja composta maioritariamente por profissionais de saude, com formacao em
medicina, enfermagem e psicologia, investigadores, que trabalham em I&D, profissionais de IT e
de protecao de dados. Existem também profissionais de outras areas, que se tornam essenciais
para o bom funcionamento de qualquer organizacdo, nomeadamente da area de recursos

humanos, gestao e servicos administrativos e comunicacao.

Os servicos prestados pelo P5 estdo alinhados com o core business definido, sendo as suas
principais areas de atuacao: as consultas online em diversas especialidades médicas e
psicoterapia; o desenvolvimento de aplicacoes digitais que auxiliem na personalizacdo e no
acompanhamento dos cuidados de saude; a promocao de literacia em saude e a investigacao.
Para que estes servicos sejam eficazmente prestados, o Centro de Medicina Digital P5 tem uma
equipa composta por vinte elementos, sendo onze elementos do sexo masculino e nove elementos
do sexo feminino, com idades que variam entre os 21 e os 57 anos. Quase todos os elementos
da equipa tém nacionalidade portuguesa, a excecdo de um elemento que ¢ brasileiro. A grande
maioria dos elementos tem formacao superior, que varia entre licenciatura e doutoramento, no
entanto ha dois elementos que se encontram a realizar estagio profissional na area de IT que tém
formacao de nivel 5, tendo realizado cursos técnicos superiores profissionais e estando neste
momento a realizar a licenciatura. Para uma melhor organizacao da informacao e uma vez que 0s
dados descritos correspondem a caraterizacao da amostra deste projeto de investigacao, elaborou-

se uma tabela com esta informacao e outra que consideramos pertinente.
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Sexo

Feminino 9
Masculino 11
Idade

Média de idades 36
Minima 21
Méaxima 57
Formacao

Psicologia 3
Enfermagem 3
Medicina 3
Investigacao 3
Gestao 1
IT 5
Comunicacao 1
Protecao de Dados 1

Nivel de Formacao

Nivel 5 | Curso Técnico 2

Superior Profissional

Nivel 6 | Licenciatura 5
Nivel 7 | Mestrado 7
Nivel 8 | Doutoramento 6

Horas Alocadas

40h semanais 12
20h semanais 2
16h semanais 3
8h semanais 2

Tabela 3: Dados Sociodemograficos Equipa P5
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Até abril de 2023, os elementos da equipa dividiam-se por oito unidades, sendo elas: Unidade
Clinica, Unidade de Promocao da Saude, Unidade de Formacdo, Unidade de Investigacdo e
Desenvolvimento, Unidade de IT, Unidade de Comunicacao e Marketing, Unidade Administrativa,
Unidade de Qualidade e Conformidade. Existiam cinco coordenadores de unidades que, em alguns
casos, acumulavam a coordenacado de mais do que uma unidade, sendo estes coordenados pelo
Diretor do P5. O organograma que vemos abaixo corresponde ao ficheiro original disponibilizado

pela organizacao.

P cono
‘ Medicina
Digital PS

Organigrama

Diregéio
Nuno Sousa D
(Yuri Ladeia)

Unidade de
Unidadede Formagéio Unidade de Investigagio
Unidade Clinica dasabde p ey Unidade de IT Comunicagioe Administrativa
Maria JoGo Sousa or "' 7" ° osta Liliana Amorinm Carlos Aldeias Marketin, Amandine
(Rui Costa, Azevedo* (Liliana Amorim)

Jotio i InésF Maria Jotio Sousa Nadine Santos Jotio Carvalho Ana Pinto AndreiaRodrigues  Ménica Gengalves®
Raul Pereira Teresa Castanho Rui Costa Pedro Teixeira Sara Ferreira® (inésFerandes)  (Amandine Azevedo®)
Elisete Ferreira (Liliana Amerim) Inés Fernandes Patricia Coelho José Pedro Correia®  (Inés Fernandes) (Carlos Aldeias)
(Rui Costa) (Maria Jodo Sousa) Teresa Castanho Filipa Correia
{Li\w'nnuﬁmoﬂm% (EliseteFerreira) Liliana Amorim Daniela Costa
Inés Fernandes, (Joao Braga Simaes) (Teresa Castanho)
(Teresa Castanho) (RaulPereira) Raul Pereira
Marina Gongalves (marina Gongalves) (Joao Braga simoes)
Rui Costa
(Elisete Ferreira)
Maria JoGo Sousa,
Médicos Externos * Médicos Externos * (inés Fernandes)
i Ext . i Ext .

Investigadores Externos®

Legenda
Nome - alocagao primaria
(Nome) — alocagdo secundaria

Nome* - externo

Figura 14: Organograma disponibilizado pela Centro de Medicina Digital P5

Como podemos ver pela Figura 14 existe uma excecdo relativa ao Encarregado de Protecdo de
Dados (EPD) que, por nao ser considerado uma unidade, é apresentado a parte e surge de forma
complementar, uma vez que, pelas especificidades da funcao, este elemento da equipa acaba por
ter de dar resposta a quase todas as unidades e, por esse motivo, a organizacao considerou que

faria sentido ser representado desta forma.

Importa referir que a informacao presente neste organograma, disponibilizado pela organizacao,
a data, se encontrava bastante desatualizada, uma vez que ha elementos cujo nome consta no
organograma, mas que ja nao se encontram a exercer funcdes na organizacdo. Esta situacao
verifica-se em seis elementos. Ha também novos elementos que se juntaram a equipa e que

também nao estdo mencionados no organograma.
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Os dados sociodemograficos disponibilizados (Tabela 3) encontravam-se atualizados, mas o
organograma disponibilizado fora atualizado pela ultima vez em novembro de 2022. Seria
importante que esta informacao estivesse sempre atualizada e acessivel a todos, até porque se
torna um instrumento muito intuitivo para os novos colaboradores perceberem como se estrutura
a organizacao. Foi mencionado em entrevista, por parte de alguns colaboradores, que teria sido
importante aquando da sua entrada na organizacdo, que tivesse sido apresentado este
organograma, pois teria permitido aos novos elementos da equipa ter uma maior e melhor nogao

da estrutura da organizacao e do seu funcionamento.

Embora o documento nao estivesse atualizado, visto que as alteracoes relativas a entrada e saida
de alguns funcionarios nao tiveram impacto na estrutura da organizacao, foi possivel toma-lo como

referéncia.

O fluxo de mensagens dentro de uma organizacao é descrito a partir da sua estrutura formal. Esta
define de que forma as tarefas organizacionais sao formalmente divididas, o que nos permite
afirmar pela analise do organograma que a estrutura organizacional do P5 se divide em trés niveis
hierarquicos: direcao, coordenacédo das unidades e os restantes funcionarios. Podemos ainda
acrescentar que a organizacao apresenta uma estrutura hierarquica simples que, por norma, se
caracteriza por ter poucos niveis hierarquicos. A autoridade para tomar decisdes é centralizada
geralmente no topo da hierarquia organizacional, a comunicacdo na organizacao segue
principalmente canais formais, as funcdées de cada funcionario séo claras e bem definidas,

existindo autoridade para tomar decisdes na sua area de atuacao.

No entanto, observando atentamente a legenda do organograma, percebemos que, para além da
alocacdo primaria (como denominada pela organizacdo), ha varios elementos que estdo alocados
secundariamente a outras unidades, com situacées em que se verifica uma alocacado a quatro,

cinco e até seis unidades.

Esta situacdo pode colocar em causa a clareza e a definicao de funcdes, pelo facto de existir uma
coordenacao simultanea feita por diferentes pessoas e, em alguns momentos, uma sobreposicao
de tarefas. Esta possibilidade foi confirmada durante as entrevistas, tendo sido mencionado por
parte de alguns elementos, da base da hierarquia, exemplos de situacdes em que isto se verifica.
Quando questionamos sobre como é feita essa gestao, foi explicado que, no dia a dia, estas
questdes acabam por ser geridas pelos proprios, uma vez que a organizacao também lhes confere

um nivel elevado de autonomia para a organizacao das tarefas, das prioridades e do tempo
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disponivel. Quando os proprios ndo conseguem fazer essa gestdo é comunicado ao coordenador
da unidade (a0 que esta definida a alocacao primaria), acabando por ser essa pessoa a tomar
uma decisao. Esta autonomia confere alguma responsabilidade e independéncia aos funcionarios,
que é valorizada por estes, mas impossibilita as chefias de monitorizar e avaliar se essa gestao
individual do trabalho e da definicdo de prioridades é a mais adequada ou ndo, uma vez que nao

ha um procedimento que deve ser seguido, nem uma plataforma de registo e gestdo de tarefas.

Uma analise mais critica desta estrutura organizacional permite-nos dizer que, embora a
organizacao defina uma estrutura simples, ha uma tendéncia para a implementacdo de dinamicas
muito carateristicas de uma estrutura matricial, uma vez que se verifica um dinamismo
consideravel de tarefas com o objetivo de tornar esta organizacao funcional. Talvez a estrutura
organizacional matricial fosse a solucdo mais adequada para esta organizacdo, tendo em
consideracao que € a solucdo que melhor se adequada a empresas que precisam de uma

organizacdo mais fluida e dinamica, o que aparenta ser a realidade do P5.

Ainda sobre a analise detalhada do organograma, importa esclarecer que com a Unidade Clinica
colaboram cerca de trinta médicos e psicologos externos, em regime de prestacao de servicos. Ha
também outros elementos designados, pela organizacdo, como externos, que colaboram
pontualmente com a organizacao e que, por esse motivo, para efeitos desta investigacdo nao sao
considerados elementos da equipa. A ligacdo que a investigadora tem com a organizacao

enquadra-se nesta categoria.

Para este projeto, apenas os profissionais que tém um contrato de trabalho celebrado com o
Centro de Medicina Digital P5 serdo considerados elementos da organizacao. A Unica excecao é o
diretor da organizacao que, nao tendo um contrato de trabalho com a organizacao, por nao
desempenhar um cargo executivo, desempenha um papel de coordenacdo. Esta situacao é
frequente em organizacdes que surgem em instituicdes do Estado, neste caso, numa universidade
publica. O que acaba por explicar algumas dindmicas da organizacao. O facto de a direcdo nédo
estar tao presente no dia a dia da organizacao, pelo facto de o diretor acumular varias funcoes na
universidade, faz com que nao exista uma alocacao especifica de horario para a coordenacao da
organizacao. Esta situacao, evidentemente, acaba por ter impacto na organizacao, o que levou a
que, durante a realizacdo deste projeto, se tivesse presenciado uma mudanca estrutural

significativa.
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O crescimento da organizacao realcou a lacuna de nao existir alguém que pudesse assumir uma
lideranca mais presente, o que é crucial para a maturacao de qualquer organizacao, tendo levado
a que, em meados de abril de 2023, na reuniao geral de balanco do primeiro semestre onde
estavam presentes quase todos os elementos da equipa, fosse comunicado pelo diretor da
organizacao a criacao do cargo de direcao executiva, sendo este assumido por um elemento que
ja fazia parte da organizacao. Esta situacao teve impacto no P5, uma vez que surgiu um novo nivel
hierarquico através da criacao do cargo de direcao executiva o que, naturalmente, acabou por
provocar uma restruturacao do organograma e, consequentemente, teve impacto nas dinamicas
da organizacdo uma vez que passaram a existir cinco linhas de autoridade (Figura 15). Esta
alteracao foi bem-recebida pelos elementos da equipa que se mostraram satisfeitos pela existéncia
de um novo cargo de Direcdo Executiva que pretende tornar a lideranca mais préxima, sendo

expresso por alguns que esta alteracdo era, de facto, necessaria.
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Figura 15. Atualizacdo do Organograma - versao maio 2023

No final de junho de 2023, este novo organograma ainda nao tinha sido disponibilizado nas
plataformas de comunicacao interna da organizacao e a unidade de RH também néao tinha acesso
a esta informacdo. No entanto, para efeitos de redacdo deste projeto, foi solicitado pela
investigadora, de forma a ilustrar e facilitar a compreensao do que estava a ser descrito. Quando

esta informacdo foi disponibilizada, a investigadora foi surpreendida pelo facto de, neste
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organograma, ter surgiu também um nivel hierarquico de Gestdo Operacional, uma vez que na

reuniao em que foram comunicadas as alteracdes nao se fez referéncia a esta alteracao.

Na nossa perspetiva, uma vez que a dimensao ainda tem uma dimensao reduzida, nao parece
justificar-se a criacdo deste nivel hierarquico de Gestdo Operacional, uma vez que ja existem
coordenadores para as varias unidades. Como a explicacao para a criacao deste nivel hierarquico
ndo aconteceu em reunido de equipa, ndo foi possivel perceber a necessidade da sua criacao.
Acreditamos que a existéncia de cinco niveis hierarquicos podera criar obstaculos a comunicacéo,
no entanto, nao foi explorada esta questdo em entrevista, uma vez que s6 obtivemos acesso a esta

informacéo durante o més de junho, tendo as entrevistas se realizado antes desta data.

2.3.4. Comunicacao nao verbal: espaco, rotinas e vestuario

O gabinete do Centro de Medicina Digital P5 localiza-se no segundo piso da Escola de Medicina
da Universidade do Minho, a entrada, e, ainda na parte exterior, tem uma sinalética azul de grande
dimenséo que identifica 0 espaco. E um gabinete com cerca de 50 m2 com uma arquitetura
simples, mas moderna, que se carateriza pela existéncia de paredes brancas e os moveis pretos.
De frente, para quem entra, existe uma parede completamente envidracada com uma vista
panoramica para uma zona verde e para dois dos emblematicos monumentos da cidade de Braga:

0 Santuario do Sameiro e a Igreja do Bom Jesus do Monte.

Na sede do P5 existem oito postos de trabalho fixos que estdo dispostos em U. Estes postos de
trabalho sao compostos por uma secretaria, uma cadeira e um computador. Em alguns destes
locais existe também um telefone. Numa das paredes, é possivel ver-se um quadro magnético
branco de grandes dimensoes, com algumas anotacdes a marcador que se mantiveram quase
inalteradas durante toda a fase de diagndstico, o que nos mostra que este é utilizado com pouca
frequéncia. Na outra parede estdo gravadas, em ponto grande e a azul, o logo e a assinatura da
organizacao “A saude mais proxima de si” assim como as seguintes palavras: Preventiva,

Participativa, Personalizada, Preditiva e Proxima (P5).
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Figura 16: Instalacoes Centro de Medicina Digital P5

Na parede paralela (segunda imagem da Figura 16) existem um quadro preto interativo e uma
mesa retangular de média dimensao com cadeiras. Este espaco ndo pareceu ser utilizado de forma
recorrente. Pelo observado, ¢ utilizado em momentos pontuais como um posto de trabalho, pelo
diretor executivo e o pelo EPD, sendo na maioria das vezes aproveitado para a realizacdo de
reunides, mostrando-se bastante adequada para reunides de equipa porque é funcional para o
formato hibrido. No entanto, quando as reuniées ndo envolvem toda a equipa e realizam-se durante
o normal funcionamento do trabalho, causam algum ruido, uma vez que que ndo é um espaco

privado e acaba por ser demasiado proximo dos restantes postos de trabalho.

Junto a este espaco existem também uma chaleira, uma maquina de café e um frigorifico que ¢
utilizado com alguma frequéncia pelos colaboradores para guardarem as suas refeicoes. O café
nao é cedido gratuitamente pela organizacao, esta gestao é feita através do entendimento entre
0s elementos da equipa. Atras da porta estdo afixadas informacdes relativas a seguranca,

nomeadamente, a planta do edificio e 0 mapa de férias, que se encontra desatualizado.

Por norma, as luzes estdo desligadas e os estores parcialmente corridos, havendo a tendéncia
para 0 espaco estar relativamente escuro; durante os meses mais frescos a temperatura é
agradavel, mas nos dias em que a temperatura é mais elevada o espaco torna-se bastante quente
sendo necessaria a utilizacdo de uma ventoinha portatil, uma vez que o gabinete nao tem outro

sistema de climatizacao.

A observacao permitiu-nos verificar que, por norma, estao neste espaco a trabalhar em simultaneo
cerca de quatro elementos, tendencialmente de unidades diferentes. Os restantes elementos

estarao em trabalho remoto ou a trabalhar noutros gabinetes, o que é algo frequente em alguns
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casos, uma vez que trabalham em tempo parcial no P5 e, no restante tempo, noutras entidades
da Escola de Medicina. Esta situacao que se verifica no caso de cinco elementos (dois elementos
da investigacao, um elemento da equipa de IT, a pessoa responsavel pelo financeiro e o diretor do
P5) faz com que os seus postos de trabalho ndo sejam no P5, mas sim noutros gabinetes da

Escola de Medicina.

O horario de funcionamento oficial do P5 é das 9h00 as 18h00 de segunda a sexta-feira, no
entanto ha alguma flexibilidade de horarios para quem esta em regime presencial ou remoto,
sendo pedido que se cumpram as horas contratualizadas, fazendo-se os ajustes que forem
necessarios, desde que seja salvaguardado que ha sempre alguém presente durante o horario de
funcionamento e que o numero de horas contratualizadas seja cumprido. Esta contratualizacéo foi
acordada verbalmente, assim como o acordo de trabalho hibrido, nao existindo qualquer tipo de
ferramenta e ou plataforma que confirme se foram realizadas horas de trabalho a mais ou a menos

e em que horario e o local onde foram realizadas, o que traduz numa relacdo de confianca.

Verificou-se ainda que é frequente os funcionarios estarem de auriculares, o que acontece por
motivos diversos, tendo-se observado os seguintes: por estarem em formacao, por estarem em
reunides online e também, por requisito de projetos, por vezes, é necessario realizarem-se
inquéritos por telefone. Quando esta situacdo acontece, os colegas colocam os auriculares porque
estas chamadas sao frequentes, tém a duracao de aproximadamente cinco minutos e séo bastante
repetitivas, o que faz com que exista algum ruido que incomoda os colegas e provoca alguma
desconcentracao. Para evitar este tipo de situacoes, poderia ser interessante que estas chamadas

pudessem ser realizadas em regime remoto ou numa sala diferente.

No que diz respeito ao vestuario, ndo ha qualquer tipo de regra expressa, sendo a roupa da maioria
dos colaborares casual. Ha trés dos elementos da organizacao que optam por utilizar roupa mais

formal, mas por gosto pessoal e ndo por imposicdo da organizacéo.

2.3.5. Tom de Comunicacao

Como mencionado no final do ultimo paragrafo, o facto de os participantes estarem de auriculares
com alguma frequéncia limita um pouco a comunicacao entre os elementos, mas quando esta
acontece é num tom informal e com linguagem amistosa, o que aparenta uma boa relacdo entre

colegas. Ha uma tendéncia pelo tratamento na segunda pessoa do singular e o Unico caso em tal

72



nao se verifica € na comunicacdo com o diretor da organizacdo. Embora recorrendo a um tom
informal, todos os elementos da equipa tratam o diretor da organizacao por “vocé”, o que se
podera ser justificado pelo cargo que este ocupa na hierarquia e/ou por ser o elemento mais velho.
Acontece também alguns dos elementos mais jovens da equipa tratarem o diretor executivo e o
coordenador de IT da mesma forma. Talvez aqui o Unico motivo seja a idade, uma vez que esta
situacado s6 acontece com 0s elementos mais jovens e especificamente com estas pessoas, que

acabam por ser das mais velhas da equipa.

E notorio, e também foi expresso nas entrevistas, que existe uma relacdo mais proxima entre os
elementos da mesma unidade e também uma maior proximidade e a vontade entre os elementos
qgue acabam por exercer o seu horario de trabalho maioritariamente em regime presencial, até
porque acabam por ter mais momentos de convivio informal. E usual que quem esta em regime
presencial faca pausas para o lanche, em conjunto, e se junte para almocar na cantina ou no
jardim da Escola de Medicina, o que atesta a importancia da comunicacao presencial e da

comunicacao informal no reforco da ligacao entre os elementos da equipa.

Em momentos mais formais, que acontecem tendencialmente em regime presencial (reunides
operacionais ou reunides com toda a equipa), € recorrente o tom de comunicacdo manter-se
informal, havendo ainda assim uma linguagem cuidada e esclarecedora. Nestes momentos, a
comunicacao surge com maior frequéncia no sentido mais descendente e com um carater mais
informativo, no entanto, nos momentos em que foi possivel observar estas dinamicas, foi sempre
dada a possibilidade de a comunicacao surgir no sentido contrario, ou seja, da base da hierarquia
para o topo, tendo também acontecido e nao tendo sido evidenciado pelos participantes qualquer
tipo de receio e/ou desconforto em fazé-lo. Houve sempre espaco para a conversa e a discussao
dos assuntos a todos os niveis (descendente, ascendente e lateral), mas nestes momentos
também é recorrente alguém do topo da hierarquia relembrar que é necessario cumprir a duracao
da reunido, ndo havendo espaco para discussdes muito aprofundadas nem brainstorming

coletivos.

Pela diversidade de regimes e horarios de trabalho nunca foi possivel assistir a momentos em que
estivessem presentes todos os elementos da equipa, o que acaba por também nao ser recorrente.
No entanto, esta a ser feito um esforco nesse sentido, por vontade e interesse do novo diretor
executivo, que acredita que as pessoas se sentem mais envolvidas se tiverem conhecimento do

gue esta a acontecer na organizacao. As reunides operacionais nao eram recorrentes e atualmente
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realizam-se mensalmente, fazendo com que a equipa se encontre mais vezes. Até aqui, a equipa
s6 era convocada para as reunides semestrais que se realizavam duas vezes ao ano e nem todos

0s elementos da equipa eram convocados.

Como acompanhamos esta fase de transicdo, foi possivel observar algumas destas alteracdes.
Durante a fase de Diagndstico houve trés momentos em que quase toda a equipa esteve presente
- reunido de balanco no 1.° semestre, que se realizou no dia do 4.° aniversario do P5; o almoco
de aniversario e a reunido operacional de junho — nao sendo o tom de comunicacao nem a relacao

entre os elementos da equipa muito diferente do que ja foi descrito até entao.

2.3.6. Comunicacao externa e interna: plataformas e dinamicas

No inicio de 2020, o P5 criou, com dois dos seus elementos, a Unidade de Comunicacéo e
Marketing, no entanto, nenhum destes tinha formacdo nestas areas. Devido & falta de recursos
qualificados, desde 2021 que a investigadora integrou também esta equipa, assumindo o papel
de consultora de comunicacao e apoiando 0s processos na comunicacao externa. A investigadora
contribuiu neste papel, dado que a sua entidade patronal, Alumni Medicina, tem uma ligacao
institucional ao P5. Por este apoio ser notoriamente insuficiente, dois anos depois, o P5 investiu
nesta area e atualmente tem uma pessoa com formacdo em comunicacdo a realizar estagio
profissional na area de Marketing Digital que, juntamente com os restantes elementos da unidade,
tem vindo a desenvolver e a implementar um plano de comunicacdo estratégico, dando
seguimento a criacdo de conteludos para as diferentes plataformas de comunicacdo externa do P5
(Facebook, Instagram, LinkedIn e Website) e a fazer a gestdo e planeamento desses contetdos.
Como mencionado na Introducao, o estagio profissional conta com a orientacao da investigadora,
que da apoio na definicao e planeamento dos contetdos a serem criados, revé 0s mesmos e

supervisiona os trabalhos produzidos.

Fazendo uma breve analise dos conteudos publicados nas redes socias, podemos observar que
nao existe uma grande variacao, entre redes, do conteudo criado, sendo muito semelhante entre
todas. No entanto, a imagem é cuidada e apelativa e o contetudo é maioritariamente educativo e
esclarecedor (Figura 17). Sendo o P5 uma organizacao prestadora de servicos digitais, o website
€ uma ferramenta essencial para que a organizacdo se possa dar a conhecer, mostrar os seus
servicos e vendé-los. Como dito anteriormente, a pessoa alocada a comunicacdo também se

encontra a trabalhar na restruturacao do website, para que este se torne mais eficiente e atrativo.
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Figura 17: Contetdo publicado no Instagram

Neste sentido, podemos verificar que a Unidade de Comunicacdo e Marketing se tem dedicado
mais a comunicacao externa, no entanto tém comecado a surgir algumas iniciativas de
comunicacao interna, por iniciativa do estagiario. Embora ndo haja um plano de comunicacao
interna definido, tem havido um interesse em investir neste tipo de iniciativas, até porque sédo
interessantes para a promocao da interacao entre os elementos da equipa e contribuem para a
criacdo de conteudos para divulgacdo externa. Observou-se, durante esta investigacdo, a
organizacao do almoco de celebracdo do 4.° aniversario da organizacdo e um feam building sobre
mindful eating para a promocao da saude mental dos elementos da equipa. O primeiro evento
contou com a presenca de dezassete elementos e o segundo com a presenca de oito, que se
mostraram interessados e entusiasmados por poderem participar nestas atividades. Mais uma
vez, a diversidade de carga horaria e de regimes dificulta a organizacdo de atividades que possam
contar com a presenca de todos, evidenciando-se a necessidade de se encontrar uma solucdo que

possa dar resposta a esta questao.

Atualmente, a comunicacao interna do P5 é feita através da utilizacdo de duas plataformas
transversais a todos os colaboradores: o e-mail e a Microsoft Teams. Existem também outros
canais de comunicacao utilizados como a comunicacao oral, as chamadas telefonicas, mensagens
e 0 WhatsApp. Para além destes, dentro de cada equipa, sao utilizadas outras plataformas que
dao resposta as necessidades de cada unidade. Damos como exemplo o caso da Unidade Clinica
que, pelo facto de as suas fungdes estarem relacionadas com o tratamento de casos clinicos e
dados de utentes, opta por utilizar a plataforma Signal para comunicar, por esta ferramenta

assegurar a protecao dos dados dos utentes.

Dentro de todas estas diversidades de dinamicas e particularidades, pelo que foi possivel observar,

a plataforma que acaba por substituir o contacto presencial e ser transversal a todos os elementos
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€ a Microsoft Teams que, pelas suas carateristicas permite que se recrie o contexto presencial de
trabalho. Esta é uma plataforma de comunicacao e colaboracao em equipa desenvolvida pela
Microsoft. E uma ferramenta de comunicacdo unificada, que permite que os utilizadores
comuniguem e colaborem com os colegas em tempo real, independentemente do lugar onde
possam estar, desde que estejam conectados a internet. E uma plataforma com possibilidades
muito diversificadas, permitindo o envio de mensagens instantaneas para uma s pessoa ou para
um grupo de pessoas, 0 que torna a comunicacdo mais rapida, eficiente e reduz a necessidade
de enviar e-mails. Permite também a realizacao de videochamadas, o que é essencial para a
realizacao de reunides, partilha de documentos, o que faz com que estes possam ser consultados
a qualquer momento ou por qualquer elemento da equipa. Para além disso, esta plataforma
permite a integracdo com outras ferramentas do Microsoft 365: como o Outlook, OneDrive e
SharePoint, permitindo que os funcionarios trabalhem com mais eficiéncia e produtividade. Este
tipo de ferramenta é cada vez mais utilizado pelas organizacdes e, pelas suas potencialidades,

torna-se fundamental em organizacées que trabalham em regime hibrido ou remoto.

0 e-mail esta integrado na Microsoft Teams e € o canal de comunicacdo mais formal da P5, sendo
utilizado maioritariamente com publicos externos. No entanto, quando utilizado internamente,
verificam-se fluxos de comunicacdo ascendente, descendente e laterais, sendo utilizado com um
papel muito utilitario, para informar e para registar informacao. Por outro lado, o Teams & bastante
mais dinamico por ter chats integrados que permitem enviar mensagens rapidas, esclarecer
duvidas diretamente com uma pessoa ou um grupo de pessoas, assumindo um papel mais

funcional.

Ainda no Teams, existe um grupo onde estao todos os elementos da equipa, chamado “Social”,
que é utilizado pontualmente e onde a comunicacdo nao flui naturalmente, acabando por ser
utilizado maioritariamente pelos RH para relembrar alguns assuntos que dizem respeito a toda a
equipa e para felicitacdes no dia de aniversario de cada elemento. A criacdo deste grupo tinha
como objetivo que houvesse um espaco onde a comunicacao pudesse fluir da mesma forma que
flui em dindmicas de convivio informal de trabalho, ou seja, onde fosse possivel as pessoas
dizerem “Bom dia!”, avisar quando vao almocar ou comentar alguma peripécia que lhes tenha

acontecido.

Enumerar estes momentos é um exercicio complexo, uma vez que quando acontecem

presencialmente surgem de forma natural, mas quando os transpomos para o contexto de virtual
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parecem perder a sua espontaneidade. Talvez isto possa justificar o insucesso deste grupo. Para
que este tipo de dinamica funcione, a comunicacao tem de ser organica e fazer parte da cultura
organizacional, havendo aqui um papel da direcao em dar esse exemplo e incutir esses habitos, o

gue nao acontece recorrentemente.

A descricdo feita ao longo desta seccao permitiu-nos fazer uma caraterizacdo da organizacéo e
identificar algumas areas que se mostram mais frageis e descartar outras por ndo aparentarem
ser problematicas. Neste sentido, os resultados do questionario que apresentamos de seguida vao
permitir-nos complementar esta informacéo, recolher dados sobre as percecdes da nossa amostra

e assim definir a problematica deste projeto.

2.3.7. As percecoes da equipa sobre a Comunicacao Interna do P5

Esta seccao foi criada tendo por base o contributo principal dos resultados do questionario enviado
por e-mail, no dia 19 de maio de 2023, aos vinte elementos da equipa P5. Recordamos que, para
a elaboracao deste questionario recorremos a plataforma Google Forms.

Embora se tivesse tido o cuidado de se definir aleatoriamente a ordem dos itens no questionario
aplicado, de modo a evitar algum viés nas respostas, para uma melhor interpretacao dos
resultados, optou-se por organizar os dados de acordo com a ordem definida no modelo de analise.
De forma a tornar a analise dos dados mais completa, sempre que se tornar oportuno, sera
acrescentada informacao, obtida através dos restantes instrumentos de recolha de dados, e que
podera contribuir para um diagnostico mais rico.

De seguida, passaremos a descricao das respostas dos inquiridos e das respostas obtidas em
cada uma das afirmacodes. Relembramos que tivemos a participacao de dezanove inquiridos, numa
amostra de vinte. Por termos uma amostra composta por poucos elementos, optamos por uma

analise dos dados mais interpretativa do que descritiva.
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1.COMUNICAGCAO INTERNA
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Recebo, frequentemente, informacdes E frequente a informacao que recebo E raro necessitar de informacéo e esta
sobre o trabalho que devo desenvolver. nao corresponder as minhas nao estar atualizada.

necessidades.

Grafico 1: Resultados obtidos nos itens 18, 2, 6 do questionario

A afirmacdo “Recebo, frequentemente, informacdes sobre o trabalho que devo desenvolver.”
pretende perceber qual a percecdo dos inquiridos sobre a quantidade de informacao recebida
sobre o trabalho a ser desenvolvido. Os resultados mostram-nos que a grande maioria concorda
que ¢é frequente receber informacdes sobre o trabalho que deve desenvolver. Importa, no entanto,
relembrar que ha elementos que, pelas carateristicas das suas funcées e/ou pela posicdo
hierarquica que ocupam, tm um maior grau de autonomia, o que podera justificar receberem

informacdes com menor frequéncia.

Quando confrontados com a afirmacdo “E frequente a informacao que recebo ndo corresponder
as minhas necessidades”, que pretende perceber se, no entender dos inquiridos, a qualidade da
informacao recebida corresponde as suas necessidades, a maioria dos inquiridos discorda da
afirmacéo, o que nos permite deduzir que a grande maioria dos inquiridos considera que a

qualidade da informacao recebida corresponde as suas necessidades.

Para compreender se a informacéo é atualizada frequentemente, recorreu-se & afirmacao “E raro
necessitar de informacdo e esta ndo estar atualizada” tendo sido a opcdo “Nem Concordo nem

Discordo” a mais escolhida e as restantes votacdes bastante variadas.

Fazendo uma anadlise geral dos resultados apresentados no Grafico 1, podemos afirmar que a

quantidade e a qualidade de informacao disponibilizada ndo sdo um problema identificado pela
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maioria dos elementos da equipa. No entanto, quando falamos da atualizacdo da informacao, os
resultados s@o menos positivos, uma vez que se verifica uma diversidade significava de opcoes de
resposta e um numero consideravel de respostas em “Nao Concordo nem Discordo” o que
evidencia uma clara margem para melhoria. Os resultados obtidos reforcam o que foi registado
durante a analise documental, embora nao tivessem sido consultados documentos pertencentes
a todas as Unidades, no caso dos documentos relativos aos RH foi frequente verificarmos que a
informacé&o nao estava devidamente atualizada. O que podera ser justificado pelo facto de a pessoa
alocada a estas funcdes estar também alocada a mais cinco unidades, podendo nao ter tempo

suficiente para garantir que a informacao ¢ atualizada atempadamente.

2. COMUNICACAO INTERNA
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Tenho, diariamente, de solicitar E raro ndo ter acesso a documentos  E frequente alguém estar ausente e eu
informacao para que possa realizar o que sao Uteis para o desenvolvimento nao ser informado/a (ex. férias, baixas
meu trabalho. do meu trabalho. médicas, troca de horario, etc).

Grafico 2. Resultados obtidos nos itens 4, 13, 3 do questionario

As afirmacdes presentes no grafico acima pretendem perceber qual o entendimento dos inquiridos
relativamente ao acesso a informacéao, no que diz respeito a afirmacao “Tenho, diariamente, de
solicitar informacao para que possa realizar o meu trabalho.”, a maioria dos inquiridos afirma
discordar da afirmacao, o que nos mostra que os elementos da organizacdo tém acesso a
informacédo necessaria para realizar o seu trabalho, ndo estando diariamente dependentes de
outros para realizarem as suas tarefas e que lhes confere um grau elevado de autonomia e

independéncia.
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No caso da afirmacao “E raro n&o ter acesso a documentos que sao Uteis para o desenvolvimento
do meu trabalho.”, embora a maioria concorde, cinco elementos discordam da afirmacao. Estes
resultados menos positivos devem ser tidos em consideracao, uma vez que podem evidenciar uma

questao que podera ser melhorada.

Por Ultimo, a afirmacéo “E frequente alguém estar ausente e eu ndo ser informado/a (ex. férias,
baixas médicas, trocas de horario, etc.).” teve a maioria das respostas na opcéo discordo, no
entanto, obtiveram-se respostas muito variadas, o que nado foi totalmente surpreendente para a
investigadora, uma vez que ndo existe nenhum ficheiro na organizacdo que disponibilize a todos
os elementos da equipa esta informacdo. Para além desta questdo, durante as entrevistas,
verificou-se que ha um conjunto de elementos (Unidade de I&D e Unidade de IT) que, por
desenvolverem trabalhos mais solitarios e, que exigem menor interacdo com os colegas,
consideram que nao ha necessidade de ser constantemente reportados e/ou comunicados os
periodos de auséncia. O que nos permite deduzir que podera existir alguma falha na percecao
desta afirmacdo, por ndo serem diretamente afetados pelas auséncias ndo comunicadas. O que
contribui para que guem tenha maior percecao desta realidade sejam os elementos que interagem

com todos os elementos, nomeadamente a direcao, a comunicacao e 0s servicos administrativos.

Analisando globalmente as trés afirmacoes, verificamos que a necessidade de solicitar
constantemente informacéo nao é uma situacao recorrente e, por esse motivo, ndo é uma questao
identificada como problematica, no entanto, as manifestacdes obtidas relativamente ao acesso a
documentos e a comunicacao sobre periodos de auséncia levou a uma dispersdo dos resultados,
uma vez que € identificado como um problema por um numero significativo de inquiridos - 6.
Estes resultados podem ser justificados pelo facto de, e tendo em consideracado as carateristicas
da organizacdo, nao existir, atualmente, nenhuma ferramenta/plataforma onde seja
disponibilizada esta informacao. Pelo que se conseguiu perceber, existe apenas um documento
que esta arquivado na pasta dos Recursos Humanos onde consta esta informacao, mas esta nao

¢ atualizada diariamente nem partilhada com os restantes elementos da equipa.
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3. COMUNICAGAO INTERNA
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E frequente haver alteracoes na Raramente me sao comunicados Na maioria das vezes, a resposta ao
organizacao e eu nao ser prazos para a concretizacao de meu pedido de feedback demora
informada/o atempadamente (ex. tarefas e ou objetivos. menos de uma hora.

entrada de um novo colega,
alteracoes hierarquicas, etc).

Grafico 3. Resultados obtidos nos itens 14, 1, 11 do questionario

No Grafico 3 destaca-se a maioria das respostas na opcao “Discordo”, representada a amarelo.
No entanto, é também visivel que ha uma distribuicdo das restantes respostas, evidenciando-se
um entendimento diverso por parte da equipa do Centro de Medicina Digital P5. Analisando
individualmente cada um dos itens, percebemos que relativamente ao acesso a informacao,
medido pelo item “E frequente haver alteracdes na organizacdo e eu ndo ser informada/o
atempadamente (ex: entrada de um novo colega, alteracdes hierarquicas, etc), embora nao seja
um problema identificado pela maioria, ha quatro participantes que concordam com esta
afirmacao.

De forma a complementar os resultados obtidos, acreditamos que seja importante relatar um
episddios observado pela investigadora. Na fase inicial de observacdo, foi possivel assistir as
primeiras horas de trabalho de um novo funcionario. Tendo-se observado que a data de inicio de
funcdes nao tinha sido comunicada pelas chefias aos elementos da equipa, o que acabou por
causar alguma surpresa quando viram este novo elemento chegar. Esta situacao teve especial
impacto nos elementos que desempenham funcdes de RH e Financeiro, uma vez faz parte das
suas tarefas garantir que toda a documentacao é assegurada para que o novo colaborador possa

iniciar funcdes, nomeadamente contrato de trabalho, seguro de trabalho, entre outras.
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Para avaliar a percecdo dos inquiridos relativamente a comunicacdo de prazos, recorreu-se ao
item “Raramente me sao comunicados prazos para a concretizacdo de tarefas e/ou objetivos”, a
maioria discorda, mas verifica-se uma diversidade de resultados. Sendo as respostas a este
questionario confidenciais, torna-se impossivel perceber as motivacdes para estas respostas, no
entanto, as informacoes recolhidas através das restantes técnicas permitem-nos sugerir algumas
causas que podem justificar os resultados obtidos. Neste sentido, podemos deduzir que os
resultados neste item podem estar relacionados com o facto de cada unidade adotar dindmicas
de trabalho muito proprias, havendo unidades que sao mais rigidas com a definicdo de prazos e
outras que nao. Até porque existem unidades que trabalham com prazos que sao definidos por

entidades externas, como é o caso da Unidade de 1&D e de Promocéao de Saude.

O ultimo item do Gréfico 3 e os quartos itens do Grafico 4 estao relacionados com o feedback que
cada um da e que cada um recebe, pretendendo-se analisar o tempo de resposta e a clareza da
informacdo transmitida. Neste sentido, podemos verificar que, de acordo com os resultados
obtidos, quando confrontados com a afirmacdo “Na maioria das vezes, a resposta ao meu pedido

de feedback demora menos de uma hora.” A maioria dos inquiridos discorda da afirmacéo.

4. COMUNICAGAO INTERNA

= Discordo Totalmente Discordo = Nem Concordo Nem Discordo
E Concordo E Concordo Totalmente E Nao se Aplica
14
12
10
8
6
4
2
. = == ===
Na maioria das vezes, demoro Raramente o feedback que recebo E frequente o feedback que dou criar
menos de uma hora a dar feedback me cria muitas duvidas. muitas duvidas nos outros.

a quem me envia informacao.

Grafico 4. Resultados obtidos nos itens 19, 16, 8 do questionario
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No entanto, quando sao convidados, através da afirmacao “Na maioria das vezes, demoro menos
de uma hora a dar feedback a quem me envia informacao.” a refletirem sobre o tempo que
demoram a dar feedback, a maioria concorda totalmente com a afirmacao. Estes resultados,
quando comparados com os resultados obtidos no item anterior, revelam alguma incoeréncia,
evidenciando-se uma falha na percecao do tempo que cada um considera demorar a dar resposta,

havendo a percecao que demoram menos tempo.

Sobre a clareza do feedback, a afirmacdo “Raramente o feedback que recebo me cria muitas
duvidas” as respostas obtidas mostram-nos que a maioria dos inquiridos concorda com a
afirmacéo. Pelo contrario, quando se faz o inverso, e ¢ pedido para que seja avaliada a clareza
do feedback que ¢ dado por cada um dos participantes, recorrendo-se & afirmacéo “E frequente o
feedback que dou criar muitas duvidas nos outros” treze dos inquiridos discordam e trés
discordam totalmente. Havendo aqui, tal como aconteceu no caso anterior, uma falha na percecao
na qualidade do feedback dado e na forma como ele é percecionado. Contudo, pelos resultados
obtidos, ndo se pode afirmar que os inquiridos consideram a qualidade do feedback uma questao
problematica, parecendo ser o tempo que se demora a receber feedback mais relevante. Nao
sendo, ainda assim, identificado como algo problematico por um numero significativo de

elementos da organizacao.

O trabalho hibrido pode contribuir para estes resultados, uma vez que este regime de trabalho
torna menos organicos os pedidos informais de feedback. Quando falamos com alguém
presencialmente o feedback ¢ imediato, pode ndo nos ser dada a resposta a nossa questao, mas
por norma temos uma resposta que pode ser “Ainda nao vi, mas a tarde vou responder” ou “Da-
me mais 10 minutos e ja vejo”, no entanto, quando recorremos a ferramentas digitais o feedback
fica em “suspenso” até que a outra pessoa responda, aumentando-se o tempo que se demora a
finalizar uma tarefa. Por este motivo, o feedback ainda se torna mais relevante em modelos de

trabalho a distancia (Tremblay & Thomsin, 2012).

Passando agora a analise dos resultados do Grafico 5, cujas afirmacdes pretendem avaliar a
percecao dos inquiridos relativamente a eficiéncia e a eficacia dos canais de comunicacao
existentes na organizacao, verificamos que, quando deparados com a afirmacao, “A quantidade
de canais de comunicacao existentes nesta organizacao é adequada as minhas necessidades.”

claramente existe um entendimento geral por partes dos inquiridos. A afirmacao “Utilizo,
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diariamente, o e-mail para comunicar com os meus colegas e/ou chefias” a grande maioria

concorda com esta afirmacéao.

1. CANAIS DE COMUNICACAO
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& Concordo & Concordo Totalmente & N&o se Aplica
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A quantidade de canais de comunicacao existentes Utilizo, diariamente, o e-mail para comunicar com o0s
nesta organizacao é adequada as minhas necessidades. meus colegas e/ou chefias.

Grafico 5. Resultados obtidos nos itens 17 e 15 do questionario

Quanto a afirmacao “A maioria das minhas duvidas sao resolvidas através da plataforma Microsoft
Teams.”, a maioria dos inquiridos concorda com esta afirmacao. Por outro lado, quando lhes é
solicitado que reflitam sobre a utilizacdo do Microsoft Teams por parte de toda a equipa,
confrontando-os com a afirmacdo “E frequente todos os elementos da equipa utilizarem o

Microsoft Teams para comunicar” a maioria também concorda com a afirmacao.

Relativamente ao adiamento de tarefas por falta de resposta, quando confrontados com a
afirmacao “E frequente, pela falta de resposta, tarefas serem adiadas” a maioria discorda. No
entanto, embora a maioria discorde da afirmacéao, existem cinco elementos que concordam. Como
refletido no Grafico 4, a auséncia de resposta ou a demora no feedback podem contribuir para

que a produtividade seja afetada.
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2. CANAIS DE COMUNICACAO

= Discordo Totalmente Discordo & Nem Concordo Nem Discordo

& Concordo & Concordo Totalmente & N&o se Aplica
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A maioria das minhas duvidas sdo  E frequente todos os elementos da E frequente, pela falta de resposta a
resolvidas através da plataforma  equipa utilizarem o Microsoft Teams mensagens, tarefas serem adiadas.
Microsoft Teams. para comunicar.

Grafico 6. Resultados obtidos nos itens 23, 12, 5 do questionario

O Gréfico 7 ilustra a percecao dos inquiridos relativamente as reunides realizadas. Assim, a
afirmacao “As reunides operacionais realizam-se com a frequéncia que considero necessaria.” a
maioria dos inquiridos concordam. O que nos permite deduzir que a maioria concorda com a
quantidade de reunides operacionais realizadas. No entanto, como a frequéncia de reunides varia
de unidade para unidade ndo nos permite perceber que quantidade de reunides é considerada
adequada ou desadequada. Podendo, ainda assim, existir, dentro da mesma unidade, pessoas
com diferentes interpretacoes. No entanto, é importante recordar que, com a implementacao do
cargo de direcao executiva, esta € uma mudanca que esta a ser implementada e as reunides estao

a acontecer de forma mais recorrente.
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3. CANAIS DE COMUNICACAO
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minhas funcoes.
Gréfico 7. Resultados obtidos nos itens 20, 10, 2 do questionario
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Uso, diariamente, os canais de comunicacao internos E frequente serem trocados varios e-mails sobre
para comunicar. assuntos que poderiam ser mais facilmente

esclarecidos através de um canal de comunicacao oral.

Grafico 8. Resultados obtidos nos itens 22 e 21 do questionario

No Grafico 8, podemos consultar as respostas relativas aos itens 22 e 21 do questionario. Tendo
a maioria dos inquiridos concordado com a afirmacdo “Uso, diariamente, os canais de

comunicacao internos para comunicar.”. Por outro lado, a Ultima afirmacao “E frequente serem
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trocados varios e-mails sobre assuntos que poderiam ser mais facilmente esclarecidos através de
um canal de comunicacao oral.” gerou alguma dispersao de resultados. Esta também é uma
questado que se pode sinalizar como problematica, uma vez que, o canal de comunicacao utilizado
afeta a produtividade. A marcacdo de uma curta reunido ou a realizacdo de uma breve chamada
telefénica poderia mais facilmente resolver a situacdo e contribuir para os ganhos de

produtividade.

Terminada a analise individual dos 23 itens que compdem o questionario, aproveitamos para fazer
um balanco global da primeira parte do questionario. Este instrumento permitiu-nos perceber que
ha uma grande diversidade de resultados dentro de cada item, o que mostra que as percecdes
dos elementos que compdem a equipa ndo sdo unanimes, o que podera ser explicado pelo facto
de cada unidade ter a sua dinamica e, mesmo dentro de cada unidade, existirem particularidades
que variam de elemento para elemento. Neste sentido e, de forma a identificar uma problematica
que seja partilhada pela maioria dos elementos da equipa, optou-se por tentar identificar quais
foram os itens que potencialmente sdo negativamente percecionados pelos elementos que
compdem a organizacdo. O Grafico 9 mostra-nos os resultados obtidos relativamente ao conceito
“comunicacao interna” e o Grafico 10 os resultados obtidos relativamente aos itens que surgem

do conceito “canais de comunicacao”.
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m E frequente o feedback que dou criar muitas duvidas nos outros.

W Raramente o feedback que recebo me cria muitas davidas.

W Na maioria das vezes, demoro menos de uma hora a dar feedback a quem me envia informacao.

W Na maioria das vezes, a resposta ao meu pedido de feedback demora menos de uma hora.

W Raramente me sdo comunicados prazos para a concretizagado de tarefas e ou objetivos.

M E frequente haver alteraces na organizagdo e eu ndo ser informada/o atempadamente (ex.

entrada de um novo colega, alteragdes hierarquicas, etc).
u E frequente alguém estar ausente e eu ndo ser informado/a (ex. férias, baixas médicas, troca de

horério, etc).

W E raro n3o ter acesso a documentos que s3o Uteis para o desenvolvimento do meu trabalho.
Tenho, diariamente, de solicitar informagdo para que possa realizar o meu trabalho.

1l E raro necessitar de informag&o e esta n3o estar atualizada.

ul E frequente a informagdo que recebo n3o corresponder as minhas necessidades.

W Recebo, frequentemente, informagdes sobre o trabalho que devo desenvolver.

Grafico 9. Percecao negativa relativamente aos itens que surgiram do conceito “comunicacao interna”

Os resultados obtidos mostram uma maior potencial percecao negativa relativamente ao tempo
que demora a ser dado feedback. O facto de elementos da equipa estarem ausentes por motivo
de férias, baixas médicas ou troca de horario, foi mencionado por seis elementos e a nao

comunicacao de prazos para concretizacdo de tarefas e objetivos e o facto de acontecer ndo existir



acesso a documentos Uteis para o desenvolvimento do trabalho foi mencionado por alguns

elementos.

Analisando a potencial percecao negativa dos inquiridos relativamente aos itens que surgiram do
conceito canais de comunicacao, verifica-se que os itens que mais se destacam estdo relacionados
com a troca de demasiados e-mails sobre assuntos que poderiam ser facilmente esclarecidos de
um canal de comunicacdo oral, 0 nimero de reunides operacionais e a falta de resposta que, por

vezes, faz com que tarefas sejam adiadas.
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m E frequente serem trocados vérios e-mails sobre assuntos que poderiam ser mais facilmente
esclarecidos através de um canal de comunicagdo oral.

m Uso, diariamente, os canais de comunicagdo internos para comunicar.

m Raramente sou convocada/o para reunides que considero ndo estarem diretamente relacionadas
com as minhas fungGes.

m As reunides com as chefias realizam-se com a frequéncia que considero necessaria.

W As reunides operacionais realizam-se com a frequéncia que considero necessaria.

W E frequente, pela falta de resposta a mensagens, tarefas serem adiadas.
E frequente todos os elementos da equipa utilizarem o Microsoft Teams para comunicar.

1 A maioria das minhas duvidas sdo resolvidas através da plataforma Microsoft Teams.

m Utilizo, diariamente, o e-mail para comunicar com os meus colegas e/ou chefias.

il A quantidade de canais de comunicagdo existentes nesta organizagdo é adequada as minhas
necessidades.

Grafico 10. Insatisfacdo percecionada sobre o conceito “canais de comunicacdo”
A informacao apresentada nestes dois ultimos graficos, mostra-nos uma maior percecao negativa
relativamente a atualizacao da informacéo, o acesso a documentos, & comunicacdo de periodos

de auséncia e a definicdo de prazos, a frequéncia de reunides e a demora e/ou auséncia de

feedback.
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A segunda parte do questionario, que corresponde as questdes de resposta aberta, podera ajudar-
nos a compreender melhor estes resultados. Nesta segunda parte, foi solicitado aos inquiridos que
sugerissem duas alteracées que pudessem contribuir para a melhoria dos resultados da(s)
unidade(s) a que estdo alocados e que mencionassem duas alteracdes que implementaria no P5
de forma a melhorar os resultados da organizacdo. Relembramos que estas duas questdes nao
eram de resposta obrigatéria, pelo que obtivemos menos respostas. Ainda assim, a quantidade de

respostas foi bastante satisfatoria. A respostas obtidas podem ser consultadas no Anexo 9.

As respostas conseguidas, mostram-nos que ha uma diversidade de opinides, o que acaba por ser
bastante enriquecedor para esta investigacao, mas que, simultaneamente, nos dispersa para
diferentes raios de atuacdo. No entanto, sdo frequentes as sugestdes relacionadas com o aumento
da frequéncia de reunides de curta duracdo, a existéncia de uma plataforma que permita a
monitorizacdo de tarefas e um aumento dos momentos de trabalho em regime presencial. Como
mencionado ao longo desta fase de Diagndstico, a fluidez de fronteiras fisicas e presenciais
colocam um grande desafio a esta organizacdo, uma vez que ha a necessidade de esta ser
funcional em dois formatos: presencial e online. Todas as informacdes recolhidas reforcaram esta

necessidade, assim como as sugestdes dadas por parte dos elementos da equipa.

Embora as sugestdes dos participantes tenham sido muito interessantes, devendo ser
consideradas e implementadas no futuro, sentimos que, antes de darmos esse passo, & necessario
dar um passo atras e garantir que temos uma base solida para avancar para algo mais complexo.
Assim, definiu-se como prioritaria a criacao de um espaco de trabalho virtual que possa representar
0 ambiente de trabalho presencial. Ou seja, um local onde seja possivel olhar e saber quem esta
em trabalho remoto e quem esta em trabalho presencial, quem esta numa reunio e, por isso,
esta ocupado e quem esta ausente porque esta de férias. E urgente a criacdo de um local virtual
gue comunique 0 mesmo que os olhos viam quando se trabalhava apenas em regime presencial
e se abria a porta do escritério. Em organizacoes desta dimensao, em fracoes de segundos, era
possivel perceber quem estava presente e ausente porque os lugares estavam vazios, quem estava
ocupado, quem estava a fazer uma pausa, quando havia uma cara nova na equipa € quando

alguém deixava de fazer parte desta.

Obviamente que a inexisténcia deste espaco cria problemas nas dindmicas de comunicacdo

interna da organizacao, acabando por ter impacto na produtividade desta. Assim, de forma a tentar
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solucionar esta lacuna, pretende-se na segunda fase deste projeto recriar este espaco virtual de
trabalho, uma vez que
a comunicacdo interna deve ajuda a promover uma comunicacdo inclusiva, onde todos os
funcionarios - quer trabalhem em casa ou no local — se sintam igualmente apreciados e incluidos.

(...) A criacdo de canais digitais que podem ser acedidos por todos os funcionarios sdo parte da
solucdo. (Stranzl et al, 2021, p.4)

Evidentemente que esta foi uma decisao estratégica e integrada, tomada em colaboracdo com a
direcao da organizacao, que manifestou também identificar essa necessidade e mencionou ter
interesse em avancar com os ajustes necessarios. Neste sentido e, seguindo as linhas orientadoras
da Investigacédo-Acao, a proxima fase deste projeto sera dedicada a criacao de uma estratégia que

permita a criacao deste espaco, a sua implementacao e a devida monitorizacao.
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Capitulo 3.
Implementacao: a criacao de um espaco de trabalho virtual

Este terceiro capitulo sera dedicado a segunda fase deste projeto de acao, correspondendo ao
periodo de Implementacao que decorreu durante dez semanas, tendo-se iniciado no final maio de
2023 e terminado no final de julho de 2023. Esta fase consistiu na implementacao de uma
alteracao que pretende, através dos canais de comunicacao internos, cocriar um espaco de
trabalho virtual, com o objetivo de melhorar a comunicacao interna do Centro de Medicina Digital
P5 e os seus ganhos de produtividade. Para isso, este capitulo sera dividido em trés seccdes,
sendo a primeira dedicada ao planeamento, a segunda a implementacao da mudanca e a terceira

a monitorizacado da utilizacao do espaco de trabalho criado.

3.1. Planeamento: a escolha da plataforma

Depois de definida a problematica, tentou-se perceber de que forma se poderia recriar o local de
trabalho em ambiente digital. A investigadora comecou por fazer uma pesquisa de plataformas
que sao utilizadas em organizacdes que trabalham em regime hibrido ou remoto. Em contexto
informal, também conversou com pessoas proximas que trabalham nestes regimes, de forma a

tentar perceber que plataformas utilizam nas suas organizacoes.

Nesta fase de pesquisa o Google Calendar pareceu ser a plataforma que, de forma simples, melhor
dava resposta as necessidades da organizacao, uma vez que permite que cada elemento da equipa
tenha o seu calendario, possibilita a consulta dos calendarios e a criacéo de calendario de equipa
onde é possivel cada elemento indicar o regime de trabalho (remoto ou presencial). Nesta
plataforma, esta informacao surge de forma bastante intuitiva e clara, como se pode ver na Figura

18.
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Figura 18: Layout do Google Calendar

Averiguou-se a possibilidade de avancarmos com esta opcao conversando com a equipa de IT, de
modo a perceber a viabilidade desta decisao, tendo sido explicado que tal ndo seria possivel. De
acordo com o explicado pela unidade de IT, o Google Calendar ndo é uma plataforma viavel para
o Centro de Medicina Digital P5, uma vez que a organizacdo ndo tem licenciamento de parceiro,
ou seja, toda a organizacao utiliza ferramentas do Office 365 o que ndo é compativel a utilizacao
desta ferramenta da Google, por serem empresas concorrentes. Percebemos que o proprio
Microsoft Teams tem um calendario incorporado, mas € pouco intuitivo, tendo até ja sido testado
por alguns elementos da equipa, mas que nao o aconselham por nao ser visualmente apelativo e
ser pouco percetivel. Para calendarios individuais acaba por dar a resposta necessaria, mas para
varios calendarios é muito pouco wser friendly e, pela pesquisa feita, ndo permite a configuracao
e indicacdo do local de trabalho, o que ¢ um requisito. De forma a comparar esta plataforma com

a anterior, partilhamos abaixo o /ayout standard.
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Figura 19: Layout Calendario do Teams

Importa, no entanto, referir que o Teams também permite a instalacdo de outras aplicacdes, tendo
até uma diversidade enorme de solucdes. Pesquisando por “calendar’ surgem 88 resultados, no
entanto sao versdes pagas. Embora a organizacao tivesse expresso a sua abertura e interesse em,
no futuro, investir numa plataforma que permita a partilha de calendarios e uma distribuicdo e
monitorizacdo de tarefas, nesta fase de transicdo, o diretor executivo preferiu encontrar uma
solucao que dé resposta e que crie nos elementos da equipa este habito para que depois a

transicao possa ser mais gradual e menos brusca.

Tendo em consideracdo estas limitacdes técnicas e orcamentais, numa tentativa de encontrar
outra solucao, optou-se por reler os registos das entrevistas. Durante este exercicio, recordamos
a conversa com o coordenador da unidade de Promocao de Saude, em nos diz que, nesta unidade,
utiliza uma ferramenta integrada no Office 365 - o Calendario do Outlook - para a organizacao dos
calendarios dos varios elementos que fazem parte desta unidade. Também em entrevista, um dos
elementos desta unidade partilha estar muito satisfeito com esta ferramenta, afirmando que esta
funciona bastante bem. Pegando assim numa boa pratica, reconhecida como util e eficaz por
quem a utiliza, comecou-se a explorar esta ferramenta, de modo a perceber se poderia expandir-

se aos restantes elementos da equipa e dar resposta as necessidades identificadas.
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Durante este processo e, de forma a envolver os elementos da equipa na tomada na decisao,
realizou-se uma reuniao operacional onde foi comunicado, pelo diretor executivo, a necessidade
de se implementar uma ferramenta que permitisse perceber a disponibilidade dos elementos da
equipa, quem esta em remoto e quem esta a trabalhar presencialmente, quem esta de férias ou
ausente por outro motivo e que permita a partilha de blocos de disponibilidade para breves

reunides de quinze a vinte minutos.

Os elementos da equipa concordaram com a criacdo desta ferramenta, tendo aproveitou-se este
timing da reuniao para criar um grupo de atuacdo composto por elementos da equipa do Centro
de Medicina Digital P5, que pudesse ajudar a testar a viabilidade da ferramenta, tendo-se criado,
como sugerido por Stranzl et al (2021) um grupo de trabalho que envolveu elementos de diferentes

unidades: RH, IT, Comunicacao e a investigadora.

Neste grupo os profissionais das diferentes areas foram assumindo funcdes distintas, mas
complementares. O elemento de IT teve a tarefa de identificar limitacdes e oportunidades técnicas,
0s RH de operacionalizar a criacdo dos proprios calendarios e de dar os devidos acessos aos
colegas. O elemento que se encontra a realizar estagio profissional na area da Comunicacao foi
essencial para consultar estas ferramentas e ajudar a construir os contetudos, para que fossem
comunicadas as alteracOes, tentando-se seguir o tipo de linguagem e os canais ja utilizados
internamente. A investigadora assumiu uma funcado de gestora de projeto, tendo distribuido
tarefas, definido #imings e acompanhado cada um dos elementos da concretizacao das tarefas
definidas. Embora a investigadora tenha ligacao a organizacao, nunca teve logins de acessos a
organizacao. Esta situacdo manteve-se inalterada durante a investigacao, tendo existido sempre a
limitacdo de depender de alguém com vinculo contratual para ter acesso a determinadas

ferramentas.

Esta fase, foi um processo de aprendizagem baseado na tentativa e erro. Numa fase inicial, tentou-
se criar um calendario onde fosse possivel colocar a informacéao relativa as férias e auséncias, as
reunides breves e a disponibilidade dos colaboradores. Embora parecesse funcional, a verdade €
que, quando os vinte elementos da equipa colocassem as informacdes no calendario, este ficaria
bastante confuso, o que dificultava a consulta da informacao. Por sugestao da equipa de IT, definiu-
se que existiriam trés calendarios: “Férias, Baixas e Formacdes”, “Equipa P5" e “ Quick Meetings”,

tendo cada um objetivo especifico que passaremos a explicar devidamente de seguida.
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Funcao do Informacao Responsavel

Calendario
Indicar periodos de
auséncia, férias,
@ rérias, Baixas, Formagdes Informar sobre os t?alxas medicas, Recursos
, . licencas de
periodos de auséncia; ) Humanos
maternidade ou
participacdo em
formacoes;
Atividades
Evitar que colegas planeadas e que
. _ sejam incomodados em  n&do devem ser Cada elemento da
® Calendario Equipa P5 L . . . .
horarios pouco interrompidas; equipa
convenientes; Indicar o que sai da
norma;

Consultar ,
. - Indicar blocos de
disponibilidade dos .
) . . tempo em que haja  Cada elemento da
Quick Meetings colegas para . . .
disponibilidade para  equipa

agendar curtas .
- reunir

reunides;

Tabela 4: Organizagéo dos trés calendarios criados

Definiu-se que o calendario “Férias, Baixas e Formacdes” seria da responsabilidade dos Recursos
Humanos, sendo esta unidade responsavel por disponibilizar esta informacéo relativa a cada
elemento da equipa e garantir que esta se mantém atualizada. Os RH serdo os Unicos com
permissao para editar este ficheiro, mas sendo este possivel de ser consultado por todos. Este
calendario tem como objetivo permitir que qualquer elemento da equipa possa saber quem esta
de férias e quando, evitando assim que se planeiem atividades e se marquem compromissos para
datas em que algum dos elementos nao esteja presente, evitando assim que se desmarquem

atividades e se perca tempo a tentar encontrar novas datas em que todos estejam disponiveis.

Nos outros dois casos, os calendarios “Equipa P5” e “Quick Meetings’ serao resultado do
contributo de todos os elementos da equipa, devendo cada elemento cooperar na sua construcao
e atualizacao, devendo, no calendario “Equipa P5”, cada elemento registar as atividades que tem
planeadas, indicando blocos de tempo em que estara ocupado ou a participar em atividades que

nao lhe permitam estar disponivel, por exemplo: reunides demoradas, acdes de promocao de

97



salde, atividades que requerem maior concentracao, entre outras. Evita-se assim que se contacte
0s colegas em horarios que nao sao convenientes e, tendo esta informacao com antecedéncia, é
possivel identificar os melhores horarios para contactar a pessoa em questao. Neste calendario,
deve-se indicar também o que sai da norma, ou seja, se alguém costuma trabalhar remotamente,
deve indicar neste calendario quando vem ao escritorio, para que quem esta em trabalho
presencial também se possa organizar e perceber em que dias podera haver mais movimento no
escritério e evitar deixar para esses dias tarefas que carecem de maior concentracdo ou, pelo
contrario, perceber em que dias esta mais gente no escritdrio e se podera marcar um almoco de

equipa, por exemplo.

No calendario “ Quick Meetings’ cada elemento deve marcar blocos de curto espaco de tempo em
que tera disponibilidade para reunir. Esta informacédo pode ser consultada pelos colegas e assim
podem ser agendadas breves reunibes, presenciais ou online, para esclarecimentos de questdes
que poderiam ser adiadas ou que demorariam mais tempo a ser esclarecidas por e-mail. Definiu-
se que quem tem um horario de trabalho de 40 horas semanais deveria indicar dois blocos por
semana de quinze a vinte minutos com disponibilidade para reunir e que quem tem uma alocacao

de horario inferior a 20 horas semanais deveria colocar apenas um bloco de disponibilidade.

Para além da criacdo destes calendarios, foi também sugerido que cada elemento configurasse
no seu perfil do Outlook o seu horario de trabalho e o local onde o realiza (Figura 20). Ficando
essa informacao disponivel para todos os elementos da equipa, havendo assim a possibilidade de
se olhar para o calendario e perceber quem esta a trabalhar presencialmente e quem esta

remotamente.

Definigdes Vista Horério de trabalho e localizagdo X

Eventos e convites

Controle a sua semana e ajude outras pessoas a programar reunides que funcionam melhor para a sua agenda. O seu horario de
Meteorologia trabalho e localizagio padem ser ocultados na superficie do calendario, mas permanecerio visiveis para os seus colegas.

2 Geral

Eventos do e-mail W] 1viostrar a localizacs
= G B Mostrar a localizagio do trabalho ne meu calendério

Calendarios partilhados
B0 Calendario O fuso horério atual para a sua agenda de trabalho € (UTC+00:00) Dublim, Edimburgo, Lisboa, Londres.

£ Pessoss emomiailates [ dom seg ter qua qui sex [ séb
Bookings comigo
Contas
localizagao

Figura 20: Definicao do horario, local de trabalho no Outlook
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Como explicado no inicio desta seccao, todas estas mudancas careceram de testes, que foram
fundamentais para se chegar a uma solucao que fosse funcional para todos e que nao exigisse a
utilizacao de uma nova plataforma. Depois de testada a viabilidades destes calendarios, deu-se

inicio a fase de operacionalizacdo da alteracdo, que passaremos a explicar na seccao seguinte.

3.2. Operacionalizacao: criacao dos calendarios partilhados P5

Nesta fase, a investigadora trabalhou em articulacdo com os RH e a Comunicacdo, tendo-se
comecado por criar os trés calendarios na conta de Outlook dos RH e por construir o calendario
“Férias, Baixas e Formacao”, por ser da responsabilidade desta unidade. Assim, consultado os
mapas de férias mais atualizados dos RH, registou-se no calendario a informacao relativa aos

meses de junho a dezembro de 2023 de cada elemento da organizacéo. Tendo o calendario ficado

com a apresentacao que vemos na Figura 21.

Junho de 2023 qui, 1 de jun

Figura 21: Calendario "Férias, Baixas e Formacao" relativo a junho de 2023

Como os outros dois calendarios sdo resultado da informacdo que cada elemento da equipa
disponibiliza, foram enviados convites para cada um dos elementos da equipa a adicionar estes

calendarios a sua conta Outlook.

De forma a explicar os procedimentos necessarios para a utilizacdo desta ferramenta, a
investigadora, juntamente com os RH, criou um documento que acaba por ser um Manual de
Utilizacdo (Anexo 10), onde sdao mencionados 0s passos necessarios para que esta ferramenta

possa ser utilizada por todos os elementos da equipa. Os passos mencionados neste documento
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foram previamente testados pela Comunicacao e pela equipa de IT, tendo sido feito os ajustes que

foram considerados necessarios para que as indicacoes fossem as mais claras possivel.

Depois dos ajustes necessarios, esta informacao foi enviada por e-mail a todos os elementos da
equipa, aquando do envio dos convites, tendo-se tido o cuidado de explicar devidamente os
procedimentos, o objetivo da criacao de cada calendario, em que acrescentaria valor e ilustrando

0S passos a seguir.

Este e-mail foi enviado pela conta de e-mail dos RH, mas foi sugerido pela investigadora que este
fosse assinado pelo diretor executivo, de forma a ter mais impacto e por ser alguém
hierarquicamente superior. Na impossibilidade de isso ter acontecido, foi referido neste e-mail que
a informacao enviada seguia a pedido da Direcao e no seguimento da informacao comunicada na
reuniao operacional. Utilizando-se um tom informal, solicitou-se a colaboracao de todos para que
a utilizacdo desta ferramenta fosse o mais frutifera possivel e mostrou-se total disponibilidade para
receber sugestdes e, caso fosse necessario, realizar algum esclarecimento adicional. A
investigadora mostrou-se também disponivel para a realizacdo uma breve formacao online onde

se pudesse dar resposta a possiveis dificuldades que pudessem surgir.

No dia seguinte, relembrou-se no grupo “Social” do Teams a importancia de todos os elementos
adicionarem os calendarios e seguirem as instrucoes enviadas e, mais uma vez, a disponibilidade

para ajudar no que fosse necessario.

Apds o envio desta informacao, abriu-se oficialmente a fase de monitorizacao dos resultados.
Importa relembrar que, como mencionado anteriormente, a investigadora ndo tem acesso a estes
calendarios, pelo que ficou definido que, semanalmente, os RH ou a Comunicacdo permitiriam
consultar a informacao, de forma a registar-se a adesao e a evolucao do uso. A préxima seccao

sera dedicada a descricao da informacao recolhida.

3.3. Monitorizacao da implementacao

Definiu-se que a monotorizacdo da implementacéo iria recorrer a analise documental e a
observacao. A analise documental restringiu-se a monitorizacéao do calendario semanal do Outlook,
de forma a perceber se 0s elementos da equipa estavam a inserir a informacao que tinha sido
solicitada e se estavam a utilizar esta ferramenta. Uma vez que a investigadora nao tinha acessos

aos calendarios, ou da comunicacao ou dos RH, para a consulta dos documentos foi sempre feita
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em colaboracao com um dos elementos da equipa do P5, que gentilmente se disponibilizaram
para uma, vez por semana, permitir a investigadora que consultar a informacdo no seu
computador. Por vezes, para nao ocupar demasiado tempo a estes elementos, foram partilhadas
capturas de ecra, para que fosse possivel uma melhor analise e interpretacao da informacao. Para
a observacado, aconteceu com menor periodicidade do que na fase de Diagnostico. Alias, acabou
por ter existido apenas um momento de observacao durante a fase de implementacéo. Nao estava
inicialmente prevista esta situacao, mas tendo em consideracdo que, durante os meses de junho
e julho, estavam alguns elementos ausentes por se encontrarem de férias, o nimero de pessoas
que estavam a trabalhar em regime presencial era bastante reduzido. O que motivou a nao

realizacao da reunido operacional de junho.

Assim, decidiu-se realizar observacao sistematica apenas na reunido operacional de julho,

realizada a 12 de julho, por sabermos que teria a presenca um numero consideravel de elementos.

Relativamente a analise da informacao obtida através da analise documental, como podemos
observar nas Figuras 22 e 23, durante a primeira semana de implementacdo, apenas quatro
elementos da equipa mencionaram o local de trabalho, quatro utilizaram o calendario “Equipa P5”
e quatro colocaram as suas disponibilidades no calendario “Quick Meetings', embora o niumero
de pessoas seja 0 mesmo, a verdade é que nao foram necessariamente as mesmas pessoas a

preencher a informacao em todos os calendarios.
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Figura 22: Calendario “Equipa P5” relativa ao més de junho

Na semana seguinte, verificou-se um aumento significativo de utilizacdo do calendario “Quick
Meetings' (Figura 23), passando o valor de quatro para dez, e duas novas pessoas passaram a
partilhar o local de trabalho, mantendo-se 0 mesmo numero de utilizacdes no calendario “Equipa

P5"”, no entanto, mais duas pessoas comunicaram o local de realizacao do horario de trabalho.

Na terceira semana este ultimo ponto sofreu uma alteracao significativa, tendo passado de seis
para dez utilizadores. Este crescimento podera ter resultado do facto de a equipa de IT se ter
apercebido de que nem todos os elementos da equipa tinham a versado do Outlook mais recente,
que impossibilitava que esta informacao fosse adicionada ao perfil de cada um. Essa configuracao
foi realizada e revista no software de todos os elementos da equipa e feita a devida atualizacao.
Os calendarios “Equipa P5" e “Quick Meeting’ nao tiveram qualquer impacto com esta
atualizacao, mantendo-se os valores iguais aos da semana passada, quatro e dez utilizadores,

respetivamente.

Estes valores mantiveram-se praticamente inalterados nas duas semanas seguintes, como se pode
verificar pelas Figuras 22 e 23. Neste periodo, voltou-se a mostrar total disponibilidade, junto da

Direcao, para o agendamento de uma breve formacao que pudesse contribuir para o aumento da
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taxa de adesao, ficou-se a aguardar feedback sobre a necessidade de esta ser criada, mas esse

feedback acabou por nao ser dado.

Hoje ~ ~ Junho de 2023 v~
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Figura 23: Calendario “ Quick Meetings” relativo ao més de junho

Na sexta semana de implementacao, realizou-se a reuniao operacional do més de julho, tendo
sido pedido, a cada elemento da equipa, por iniciativa do diretor executivo que fosse dado feedback
sobre a utilizacao dos calendarios, numa tentativa de se perceber se estes estavam a ser Uteis ou
nao, se estavam a ser utilizados pelos e, caso nao estivessem, qual o motivo para nao o estarem
a fazer. O proprio diretor executivo partilhou nao estar ainda a utilizar esta ferramenta por ainda
nao se ter disponibilizado a fazé-lo. Nesta reunido, estavam dezassete pessoas presentes e duas
em formato online, tendo sido dados diferentes feedbacks que podemos categorizar da seguinte
forma: os que ainda nao utilizavam, mas tinham uma justificacdo plausivel; os que utilizavam e

estavam satisfeitos e os que ainda nao utilizavam, mas nao tinham qualquer justificacao.

O primeiro grupo correspondia, na sua maioria, aos elementos que estavam em parttime no P5
e que afirmavam ter dificuldade em utilizar o calendario por terem calendarios de outras entidades
patronais para gerir, o que dificultava a sua organizacao pessoal, uma vez que acabavam por ter
entre trés e quatro calendarios distintos em plataformas diferentes, tornando-se um processo

complexo. No entanto, disseram perceber o proposito e a vantagem em utilizados calendarios
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partilhados e comunicaram a intencao de aderirem a sua utilizacdo; outro grupo, composto por
cerca de oito elementos, tinham ja comecado a utilizar os calendarios e expressaram considera-
los muito uteis. No entanto, quase todos os elementos deste grupo, disseram que esta ferramenta
so seria totalmente eficiente se todos os elementos da equipa a utilizassem, tendo sido visivel
algum descontentamento por nem todos os elementos da equipa o terem ainda feito. Por fim, dois

elementos afirmaram ainda néo utilizar os calendarios, mas ndo argumentaram a néo utilizacao.

No seguimento desta reuniao e, de forma a tentar-se aumentar a adesdo a esta ferramenta, em
conversa com diretor executivo combinou-se que seria novamente reenviado o e-mail com as
instrucdes para utilizacdo dos calendarios, de forma a relembrar aqueles que ainda nao o
utilizavam de que seria importante fazé-lo. Nessa semana, verificou-se que duas novas pessoas

passaram a utilizar o calendario “Equipa P5”. Na semana seguinte, o calendario tinha a seguinte

aparéncia, nao se verificando a utilizacdo por parte de novos elementos.

Prsebncn tm o wet e b
Bt i

Figura 24: Pré-visualizacao dos 3 calendarios ativos em simultaneo, relativo a terceira semana do més de julho

Este fenomeno foi monitorizado durante mais duas semanas, passando também a ser avaliado a
partir da oitava semana de implementacao através da reaplicacao do questionario. Inicialmente,
estava previsto a Avaliacdo sé se iniciar em agosto, no entanto, devido ao facto de muitos
elementos da equipa estarem ausentes durante as primeiras semanas de agosto, antecipou-se a

Avaliacao para tentar garantir uma taxa de resposta mais elevada.
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Figura 25: Viséo geral relativa ao més de julho dos calendarios “Equipa P5" e “ Quick Meetings"

No final do més de julho, os calendarios tinham registos relativos a doze elementos da equipa. O
que nos permite afirmar que cerca de metade dos elementos da equipa aderiu a utilizacao destes
calendarios, o que nao é necessariamente negativo, mas é claramente insuficiente. Uma vez que,
e como mencionado por alguns elementos da equipa na reunido operacional de julho, esta

ferramenta s6 cumpre a sua funcao se todos os elementos da equipa aderirem a sua utilizacao.

Olhando para os nomes que nao constam ainda nesta ferramenta, percebemos que faltam
elementos que, por norma, realizam o seu trabalho de forma mais isolada e com menor interacao
com outros colegas, o que nos podera indicar que nao tera ficado claro para essas pessoas a
importancia de partilharem esta informacao com os colegas. A auséncia de utilizacao por parte do
diretor executivo também podera ter contribuido para esta realidade, uma vez que, por nao ter

dado o exemplo, podera ter legitimado que outros elementos da equipa também nao o fizessem.

De forma a compreendermos melhor as motivacdes para a ndo adesdo a esta ferramenta e a

obtermos feedback de quem a utiliza, demos inicio a ultima fase deste projeto — a Avaliagéo.
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Capitulo 4.
Avaliacao da mudanca

Esta seccao é dedicada a avaliacao dos resultados da implementacao dos calendarios partilhados
e tem como objetivo perceber se esta alteracdo na organizacao teve um impacto positivo ou
negativo e compreender se, de alguma forma, contribuiu para a melhoria da eficacia dos canais

de comunicacao e, em ultimo caso, para 0s ganhos de produtividade.

O questionario foi o instrumento definido para avaliacdo deste impacto, tendo-se aplicado o mesmo
questionario utilizado na fase de Diagnostico, de forma a podermos comparar os resultados obtidos

antes da implementacao das alteracoes e depois da implementacao destas.

Pretende-se, nesta fase, que seja feita uma reflexdo sobre os resultados obtidos, para que estes
possam servir de ponto de partida para a criacao de um novo plano, dando-se assim inicio a um
novo ciclo de espirais (Coutinho et al, 2009). Neste sentido, depois de avaliados os resultados, foi
desenhado um esboco de um novo plano de implementacao, a ser aplicado no futuro, onde sao
identificadas acdes que devem ser implementadas, que acreditamos que possam colmatar as

lacunas nao solucionadas pelo plano aplicado.

4.1. Comparacao dos resultados obtidos no questionario
Fase Diagnéstico vs Fase de Avaliacao

De forma a poder comparar resultados optou-se por repetir, sem alteracdes, a aplicacdo primeira
parte do questionario usado na fase de Diagnodstico, tendo-se alterado a segunda parte do
instrumento, e acrescentando-se uma terceira parte (Anexo 11). Assim, a segunda parte mantém
a estrutura da primeira parte, onde o inquirido tinha de responder de acordo com a sua perspetiva
numa escala de Likert, sendo os itens orientados para a obtencdo de informacao sobre as
percecOes dos individuos sobre a alteracao implementada na organizacao. Por ultimo, na terceira
parte, foram colocadas duas perguntas de resposta aberta devendo o inquirido responder a
primeira ou a segunda questdo, dependendo se utilizou ou ndo os calendarios. Assim, quem
utilizou os calendarios devera responder a questdo 1: “Caso tenha utilizado os calendarios
partilhados criados para o Centro de Medicina Digital P5, em breves palavras, expliqgue como
foi a sua experiéncia de utilizacdo desta ferramenta.” E, caso ndo tenha utilizado, deve

responder a questao 2: “No caso de nao ter utilizado os calendarios partilhados criados para o
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Centro de Medicina Digital P5, em breves palavras, explique porque ndo utilizou esta

ferramenta.”.

Este segundo questionario foi aplicado na ultima semana de julho de 2023 e esteve disponivel
durante duas semanas. No final destas duas semanas, foi encerrado e os resultados foram
avaliados. Tendo em consideracao o periodo de férias de verdo, teve-se o cuidado de garantir
que o questionario esteve disponivel durante um periodo de tempo que nao coincidisse com o
periodo de férias de nenhum dos elementos da equipa. Tendo-se tido o cuidado de consultar o
calendario “Férias, Baixas e Formacao” para garantir que esta situacdo nao acontecia. Ainda
assim, obtivemos, no total, a participacao de catorze elementos, menos cinco respostas que o

questionario anterior.

De um modo muito geral, comparando os resultados obtidos na fase de Diagnostico com os
resultados obtidos na fase de Avaliacdo, globalmente podemos afirmar que nao houve uma
diferenca muito significativa nas respostas obtidas. Ainda assim, ha algumas afirmacdes onde se
verificou uma alteracao mais significativa nas percecdes dos elementos da equipa. No entanto,
nao podemos afirmar que estas se devem a implementacao dos calendarios partilhados, uma vez
que o periodo desta implementacao corresponde, também, aos primeiros meses de existéncia do
cargo de direcao executiva. Naturalmente que, este foi também um periodo de mudanca das
dinamicas que poderdo ter influenciado as respostas dos inquiridos. Por sua vez, a segunda e
terceira parte do questionario, mais direcionadas para os calendarios, ajudam-nos a avaliar melhor
as percecdes dos inquiridos sobre a alteracao implementada e permitir que seja tracado um novo

plano de atuacao para o futuro.

Tendo isto em consideracao, analisamos os itens que na fase de diagndstico aparentaram néo ser
tdo bem percecionados pelos inquiridos e tentamos perceber se os itens que, no passado, se
destacaram, por aparentarem serem mais problematicos, sofreram alteracdes. Posteriormente,
analisamos também, isoladamente, os resultados obtidos na fase de Avaliacdo de forma

apercebemos se novos problemas surgiram.
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AS REUNIOES OPERACIONAIS REALIZAM-SE COM A
FREQUENCIA QUE CONSIDERO NECESSARIA.
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Grafico 11: Comparacao das respostas obtidas em maio de 2023 e agosto de 2023 ao item 20.

Na fase de Diagnostico, existia um numero significativo de participantes que nao achava adequado
0 numero de reunides operacionais que se realizavam, tendo-se verificado uma melhoria da
satisfacdo neste segundo questionario, existindo apenas uma pessoa a mencionar discordar da
afirmacéo. Neste sentido, estes dados parecem indicar que a realizacdo de uma reuniao
operacional por més é adequada as necessidades dos elementos da equipa. Por outro lado,
verifica-se um aumento do numero de participantes que consideram ser convocados para reunioes
que nao estao diretamente relacionadas com as suas funcdes, passando de um elemento que
discordava com a afirmacao para cinco elementos (Grafico 12). Acreditamos que estes resultados
também possam estar relacionados com a realizacdo de reunides operacionais mensais, uma vez
que para estas reunides sao convocados todos os elementos da equipa, coisa que ndo acontecia
até entdo, e sao discutidos assuntos gerais da organizacado, que podem nao estar diretamente

relacionados com as funcdes de cada um.
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RARAMENTE SOU CONVOCADA/O PARA REUNIOES
QUE CONSIDERO NAO ESTAREM DIRETAMENTE
RELACIONADAS COM AS MINHAS FUNCOES.
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Grafico 12: Comparacao dos resultados obtidos em maio de 2023 e agosto de 2023 ao item 2.

Relativamente & afirmacdo “E frequente todos os elementos da equipa utilizarem o Microsoft
Teams para comunicar.”, ilustrada no grafico abaixo (Grafico 13), verifica-se um aumento
significativo do numero de inquiridos que aparentam demonstrar algum descontentamento com
esta afirmacdo. Se, na fase de Diagndstico, apenas um elemento discordava desta afirmacéo,
passamos a ter cinco elementos a discordar dela. Numa primeira analise, esta alteracao pode
indicar um retrocesso, uma vez que o Microsoft Teams é a ferramenta de trabalho comum a todos
0s elementos da equipa e, por esse motivo, é fundamental que esta pratica seja comummente
partilhada por todos. A impossibilidade de monitorizar a utilizacdo de todas as ferramentas
disponiveis nesta plataforma, por parte de cada elemento da equipa, ndo nos permite confirmar
que efetivamente houve uma menor utilizacdo desta ferramenta. No entanto, ha também a
possibilidade de os participantes, por estarem mais atentos a estas questdes, devido as alteracoes

ocorridas, puderem ter sido mais criticos na resposta a este segundo questionario.
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E FREQUENTE TODOS OS ELEMENTOS DA EQUIPA
UTILIZAREM O MICROSFOT TEAMS PARA

COMUNICAR.
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Grafico 13: Comparacao dos resultados obtidos em maio de 2023 e agosto de 2023 ao item 2.

O item “E raro ndo ter acesso a documentos que sdo Uteis para o desenvolvimento do meu
trabalho” sofreu uma ligeira melhoria, uma vez que, em maio, cinco elementos diziam discordar
desta afirmacédo e, em agosto, apenas dois elementos discordaram. Acreditamos que estes
resultados nao estdo diretamente relacionados com as alteracdes implementadas, no entanto,
poderao estar relacionados com a alteracao de alguma pratica que o novo diretor executivo podera

ter implementado.

E RARO NAO TER ACESSO A DOCUMENTOS QUE SAO UTEIS
PARA O DESENVOLVIMENTO DO MEU TRABALHO.
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Grafico 14: Comparacéo dos resultados obtidos em maio de 2023 e agosto de 2023 ao item 13.
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E FREQUENTE HAVER ALTERAGCOES NA ORGANIZAGCAO
E EU NAO SER INFORMADA/O ATEMPADAMENTE (EX:
ENTRADA DE UM NOVO COLEGA, ALTERACOES
HIERARQUICAS, ETC).
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Grafico 15: Comparacao dos resultados obtidos em maio de 2023 e agosto de 2023 ao item 14.

Em maio, o item “E frequente haver alteracbes na organizacdo e eu ndo ser informada/o
atempadamente (ex: entrada de um novo colega, alteracOes hierarquicas, etc.)” nao pareceu
evidenciar um possivel problema. No entanto, na repeticdo do questionario houve um numero
significativo de inquiridos, nove, que optou pela resposta “Nem concordo nem discordo” e
“Concordo”, o que despertou a nossa atencao. Pelo que sabemos, durante os meses de junho,
julho e agosto, nao ocorreu nenhuma alteracdo na organizacao que pudesse justificar esta
mudanca de resultados. No entanto, o facto da equipa estar mais desperta para estas questoes,

devido a intervencao realizada, podera sustentar estes resultados.

Os graficos, até ao momento, apresentados, correspondem aos itens que, entre maio de 2023 e
agosto de 2023, sofreram maior alteracdo dos resultados. Ha, no entanto, outros itens que, nao
foram significativamente mencionados na fase de Diagnostico, mas que se destacam agora na
fase de Avaliacao. Estes podem ser consultados nos proximos dois graficos. Tal como aconteceu
na fase de Diagnostico, estes dois graficos mostram-nos que itens poderao evidenciar uma maior
percecao negativa por parte dos inquiridos, relativamente aos itens que surgem dos conceitos
definidos no modelo de analise “comunicacéo interna” e “canais de comunicacdo” (Graficos 16 e

17, respetivamente).
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COMUNICAGAO INTERNA
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m E frequente o feedback que dou criar muitas duvidas nos outros.

W Raramente o feedback que recebo me cria muitas davidas.

W Na maioria das vezes, demoro menos de uma hora a dar feedback a quem me envia informacao.
W Na maioria das vezes, a resposta ao meu pedido de feedback demora menos de uma hora.

W Raramente me sdo comunicados prazos para a concretizagado de tarefas e ou objetivos.

M E frequente haver alteraces na organizagdo e eu ndo ser informada/o atempadamente (ex.

entrada de um novo colega, alteragdes hierarquicas, etc).
u E frequente alguém estar ausente e eu ndo ser informado/a (ex. férias, baixas médicas, troca de

horério, etc).

W E raro n3o ter acesso a documentos que s3o Uteis para o desenvolvimento do meu trabalho.
Tenho, diariamente, de solicitar informagdo para que possa realizar o meu trabalho.

1l E raro necessitar de informag&o e esta n3o estar atualizada.

ul E frequente a informagdo que recebo n3o corresponder as minhas necessidades.

W Recebo, frequentemente, informagdes sobre o trabalho que devo desenvolver.

Grafico 16: Potencial percecao negativa percecionada sobre os itens que surgem do conceito “comunicacéo interna” - fase de
Avaliacao

A demora no envio de feedback, mencionada anteriormente, continuou a ser uma questao
mencionada e aumentou o nimero de pessoas insatisfeitas com a qualidade do feedback recebido.
A atualizacdo da informacao também foi uma questdo que se destacou, no entanto surge uma
nova questao que na fase de diagnéstico nao sobressaiu. Um numero significativo de elementos

afirmou nao receber com frequéncia indicacdes sobre o trabalho que deve desenvolver.
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Por outro lado, houve uma diminuicdo do numero de pessoas que mencionou nao ser informadas
das auséncias dos colegas. Na fase de Diagnostico esta questao foi mencionada por seis
elementos e na fase de avaliacdo apenas por trés. Uma vez que a alteracao efetuada pretendia
solucionar esta questao, acreditamos que a implementacdo dos calendarios partilhados, onde é
permitido consultar o periodo de auséncias dos varios elementos da equipa, podera ter contribuido

para a melhoria da comunicacao desta informacao.

CANAIS DE COMUNICAGCAO

i

T
g5

Percegdo negativa

W E frequente serem trocados varios e-mails sobre assuntos que poderiam ser mais facilmente
esclarecidos através de um canal de comunicagdo oral.

m Uso, diariamente, os canais de comunicagdo internos para comunicar.

W Raramente sou convocada/o para reunides que considero n3o estarem diretamente relacionadas
com as minhas fungdes.

M As reunides com as chefias realizam-se com a frequéncia que considero necessaria.

Il As reunides operacionais realizam-se com a frequéncia que considero necessaria.

m E frequente, pela falta de resposta a mensagens, tarefas serem adiadas.
E frequente todos os elementos da equipa utilizarem o Microsoft Teams para comunicar.

Wl A maioria das minhas duvidas sdo resolvidas através da plataforma Microsoft Teams.

m Utilizo, diariamente, o e-mail para comunicar com os meus colegas e/ou chefias.

m A quantidade de canais de comunicagdo existentes nesta organizagao é adequada as minhas
necessidades.

Grafico 17: Potencial percecao negativa sobre os itens que surgem do conceito “canais de comunicacdo” - fase de Avaliacao
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Relativamente aos itens que pretendem avaliar os “canais de comunicacao”, embora mencionado
por menos duas pessoas, 0 humero de e-mails trocados continua a ser o item que demonstra
maior potencial descontentamento. Tentou-se alterar esta questao através da implementacao dos
calendarios “Quick Meetings’, uma vez que, ao contrario do e-mail, através da comunicacdo por
videochamada, é possivel ter-se uma comunicacdo mais afetiva, e por esse motivo, mais
semelhante a comunicacdo que acontece cara a cara (Yue, 2021). No entanto, pelo feedback dos
participantes, estas breves reunides online ndo tiveram um impacto muito significativo na tentativa

de se tentar solucionar este problema.

Por outro lado, a percecdo negativa sobre a frequéncia de reunides operacionais sofreu uma
diminuicao significativa, tendo passado de cinco mencdes de descontentamento para apenas uma.
Esta mudanca de resultados podera estar relacionada com o facto de, com a criacdo do cargo de
direcdo executiva, terem comecado a realizar-se reunides operacionais mensais, 0 que nao
acontecia anteriormente. Ainda assim, esta situacdo podera ter tido também influéncia no item
sobre a presenca em reunides que ndo estdo diretamente relacionadas com as funcdes (Grafico
12), uma vez que a percecdo negativa aumentou. Para estas reunides, passaram a ser convocados
todos os elementos da equipa, coisa que nao acontecia até entdo. Eram convocadas apenas as
pessoas que estavam diretamente envolvidas nos assuntos discutidos. No entanto, consideramos
uma boa pratica que todos os elementos da organizacao estejam presentes nestas reunides para
garantir que a equipa se vé pelo menos uma vez por més e que todos os elementos fiquem
elucidados sobre 0 que esta a acontecer na organizacao, incentivando assim o seu envolvimento

nesta (Meirinhos et al, 2022).

4.2. As percecoes dos elementos da equipa sobre as mudancas
implementadas

Relativamente a segunda parte do questionario, que pretendia avaliar a eficacia dos calendarios
partilhados, comecou-se por solicitar que os inquiridos fizessem uma reflexdo sobre a regularidade
da utilizacao dos calendarios, sendo que, confrontados com a afirmacao “Utilizo com regularidade
os calendarios partilhados do Centro de Medicina Digital P5.” a maioria respondeu concordar com

esta afirmacéao.
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CALENDARIOS PARTILHADOS
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Utilizo com regularidade os calendarios Os calendarios nao facilitam o acesso a consulta
partilhados do Centro de Medicina Digital P5. de informacéo sobre a disponibilidade dos

colegas.

Grafico 18: Respostas obtidas aos itens 1 e 2 da 2.% parte do questionario - Avaliacéo

Ainda neste grafico, é possivel observar os resultados obtidos no item 2 da segunda parte do
questionario. No que diz respeito a afirmacao “Os calendarios nao facilitam o acesso a consulta
de informacao sobre a disponibilidade dos colegas.”, os resultados foram bastante positivos, tendo
a grande maioria discordado da afirmacdo. Ha, no entanto, uma resposta na opcdo “Concordo
Totalmente” que acreditamos se tratar de uma errada interpretacao do item por parte do inquirido
(formulacdo na negativa), uma vez que, cruzando esta resposta com a resposta do inquirido na
pergunta aberta a informacao obtida acaba por ser contraditéria, uma vez que o inquirido
respondeu o seguinte: “Os calendarios partilhados estdo a permitir fazer uma melhor gestao das
atividades em curso: atividades que poderiam ocorrer em simultaneo deixaram de acontecer. Esta
abertura tornou-se mais simples do que estar sempre a contactar um colega para saber a sua
disponibilidade para resolver certas questdes de trabalho. A questdo de saber quem esta de férias,
também esta a ser muito util, pois permite ter conhecimento quando podemos abordar um colega

sem interromper o descanso.”.

Passando agora para a analise das restantes trés afirmacbes que compdem esta parte do
questionario, estas pretendiam dar-nos algumas informacoes que nos permitissem perceber quais
as percecOes relativamente ao contributo dos calendarios para a produtividade. Quando
confrontados com a afirmacao “Os calendarios facilitam a coordenacao das atividades em equipa”

todos os inquiridos responderam afirmativamente, o que nos permite afirmar que, mesmo o
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elemento que nao utiliza com regularidade os calendarios partilhados, concorda que estes

contribuem para uma melhor coordenacao das atividades em equipa.

CALENDARIOS PARTILHADOS
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9
8
7
6
> =
4
3
2
1 ==
0 = = = | =
Os calendarios facilitam a Os calendarios partilhados nao Os calendarios partilhados
coordenacao das atividades em ajudam a evitar conflitos de contribuem para uma melhor
equipa. horarios entre atividades. organizacao do meu trabalho.

Grafico 19: Respostas obtidas aos itens 3, 4 e 5 da 2.? parte do questionario - Avaliacao

A maioria dos inquiridos discordam que “Os calendarios partilhados nao ajudam a evitar conflitos
de horarios entre atividades”, no entanto, mais uma vez aconteceu que a opcado “Concordo
Totalmente” foi selecionada pelo inquirido que teceu comentarios bastante positivos na resposta
aberta, ja transcrita acima e, por esse motivo, acreditamos que possa ter sido feita uma errada
interpretacao da afirmacao. Por ultimo, a afirmacdo “Os calendarios partilhados contribuem para
uma melhor organizacdo do meu trabalho” obteve resultados muito satisfatérios tendo a maioria

concordado com a afirmacéo.

De forma a complementar os resultados obtidos e a melhor compreender as percecdes dos
elementos do Centro de Medicina Digital P5, relativamente a implementacdo dos calendarios
partilhados, elaborou-se a seguinte tabela que transcreve as respostas obtidas nas perguntas 1 e

2 da terceira parte do questionario.
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Caso tenha utilizado os calendarios partilhados criados para o Centro de
Medicina Digital P5, em breves palavras, explique como foi a sua experiéncia
de utilizacao desta ferramenta.

“Tem sido uma boa ferramenta de organizacao e de comunicacdo de equipas”

“Os calendarios ajudam bastante na organizacdo do trabalho em equipa se toda a equipa os
utilizar corretamente.”

“Esta a ser uma boa experiéncia. Os calendarios partilhados estdo a permitir fazer uma
melhor gestdo das atividades em curso: atividades que poderiam ocorrer em simultaneo
deixaram de acontecer. Esta abertura tornou-se mais simples do que estar sempre a
contactar um colega para saber a sua disponibilidade para resolver certas questoes de
trabalho. A questdo de saber quem esta de férias, também esta a ser muito util, pois permite
ter conhecimento quando podemos abordar um colega sem interromper o descanso.”

“Muito pratico e eficaz. Tornou-se mais facil antecipar oportunidades de comunicacao com 0s
colegas, quer porque sei que estao no escritorio, quer porque sei quando estdo disponiveis
para quick meetings. Saber quando, por algum motivo, estao ausentes, também permite
respeitar esses tempos.”

“Nao tive dificuldades”

“Facil, Organizada e util”

“Considero uma excelente opcao para termos nocao da disponibilidade dos colegas caso
necessitemos de reunir com eles, por exemplo. No meu caso, tem-me sido Util nesse sentido,
uma vez que ja agendei reunides através do calendario, nomeadamente as "Quick meetings",
que me pareceram ser uma opcao muito Util, pratica e eficaz.”

“Muito facil de usar e bastante util.”

“Nunca tive qualquer problema ao usar os calendarios partilhados.”

“Facil de utilizar”

“E uma boa ferramenta. Devemos, no entanto, melhorar alguns aspetos: nem todos os
colaboradores estao a utilizar os calendarios; existe, por vezes, informacao redundante
contraditéria ou desatualizada (pessoas que estavam disponiveis, afinal ndo estéo; ou,
pessoas que estdo remotamente e presencialmente no mesmo dia/horario; pessoas de férias,
mas que, entretanto, ndo estao, ou o contrario).”

“Na versao via browser a experiéncia & boa, mas para quem usa o Outlook local e que tenha
configurado calendarios de outras organizacdes fica mais dificil a leitura da informacao.”

No caso de nao ter utilizado os calendarios partilhados criados para o Centro
de Medicina Digital P5, em breves palavras, explique porque nao utilizou esta
ferramenta.

“Porque ndo necessitei de falar com ninguém fora da minha equipa de trabalho, e por sua
vez tenho reunides diarias com a minha equipa dai ndo ser necessario perceber as
disponibilidades deles”

“Ainda nao tive oportunidade, mas em breve vou utilizar”

Tabela 5: Respostas obtidas as perguntas de resposta aberta - Avaliacao
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As respostas obtidas permitem-nos perceber que, dos catorze elementos da equipa que
responderam ao questionario, doze deles correspondem a elementos que utilizaram os calendarios
e dois deles nao utilizaram. Pela monitorizacdo que foi feita e, considerando o numero total de
elemento da equipa, poderemos também dizer que os restantes elementos que nao responderam
ao questionario corresponderdo aos elementos que nao adicionaram os calendarios, uma vez que
a taxa de adesao foi ligeiramente superior a 50%. Esta situacdo permite-nos perceber que, dentro
da organizacao, ha um conjunto de elementos que é mais responsivo. Este grupo acaba por
corresponder, na sua maioria, as pessoas que estdo maioritariamente em regime de trabalho
presencial, o0 que acaba por ser compreensivel, uma vez que a partida estardao mais envolvidas
nas atividades da organizacdo. No entanto, é importante que a cultura organizacional cultive e
fomente a participacao e o envolvimento de todos os elementos da equipa, para que esta questédo

do espaco de trabalho nao seja uma barreira para o envolvimento dos elementos.

Analisando individualmente as respostas, percebemos que o feedback é bastante positivo e que
0s inquiridos consideram esta ferramenta bastante util e intuitiva. No entanto, embora sejam
reconhecidos estes beneficios, tal como menciona um dos inquiridos, é fundamental que todos os
elementos da equipa a utilizem, porque caso nao o facam esta perdera o seu propésito e fara com

que outros elementos nao a utilizem por parecer que a utilizacao desta é facultativa ou prescindivel.

Neste sentido e, tendo em consideracao a limitacdo orcamental, acreditamos que a solucao
encontrada para cocriar 0 espaco de trabalho devera continuar a ser utilizada pela organizacao,
uma vez que quem utiliza esta ferramenta a considera util, intuitiva e facil de utilizar. No entanto,
para que esta seja eficiente e cumpra o seu proposito, é fundamental que todos os elementos da
equipa a utilizem, o que nao se verificou neste primeiro ciclo de intervencdo. Assim, a préxima
seccao deste capitulo sera dedicada a criacao de um plano, a ser aplicado no futuro, que possa

contribuir para o aumento da adesao a utilizacdo dos calendarios.

4.3. Intervencoes futuras

Pelo feedback recebido, os calendarios implementados tém potencial para contribuir para a
melhoria da comunicacéo interna da organizacao e cocriar um espaco de trabalho funcional em
regime presencial e virtual. No entanto, o facto de estes ndo serem utilizados por todos os

elementos coloca desafios a sua eficacia. Neste sentido, acreditamos que esta premissa deve
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orientar uma futura intervencao, devendo ser definido como objetivo a utilizacao desta ferramenta

por parte de todos os elementos da equipa.

Para que tal aconteca, &€ necessario comunicar estes resultados a direcao e, posteriormente, de
forma a envolver e ser transparente com todos os elementos da organizacao, partilha-los também
com estes, uma vez que os funcionarios valorizam a honestidade, a transparéncia, o cuidado
genuino e a disponibilidade para serem ouvidos (Mishra et al, 2014). Simultaneamente, seria
também importante reunir novamente a equipa de intervencao composta por elementos da equipa
de IT, Comunicacao e RH, e ouvir as suas sugestoes (Stranzl et al, 2021). Sendo elementos que
integram a equipa P5, podem ter acesso a informacdes e a feedback que a investigadora pode

desconhecer. Os seus contributos serdo essenciais para a definicdo deste novo plano de atuacao.

Acreditamos que a criacdo de uma breve formacao online podera contribuir para a sensibilizacédo
e reflexdo da importancia de todos colaborarem na utilizacdo dos calendarios, tendo em vista a
sua potencializacdo. Neste contexto formativo, deverdo também ser realizados os devidos
procedimentos para que os calendarios estejam operacionais nos computadores de cada

elemento, de forma a evitar que a configuracao destes possa ser um entrave a sua utilizacao.

Os elementos da equipa de intervencdo terdo um contributo essencial para o planeamento e
concretizacdo desta formacdo, sendo atribuidas tarefas a cada elemento. O elemento da
Comunicacdo ficara responsavel por comunicar e divulgar internamente esta iniciativa; o elemento
da equipa de RH ficara responsavel pela definicdo da ordem de trabalhos desta formacéo; e o
elemento da equipa de IT dara o apoio técnico necessario para que sejam feitas as devidas

configuracdes dos calendarios.

De forma a garantir a presenca de todos os elementos da equipa, seria importante que a
convocatdria para esta formacao fosse emitida pela direcao e, evidentemente, que esta também
marcasse presenca e procedesse as devidas configuracoes, para que os calendarios figuem
operacionais também nos seus computadores. Esta presenca seria importante, uma vez que “em
tempos de mudanca, os lideres estao muito mais no centro das atencdes. Eles devem atuar como
modelos para os funcionarios e, portanto, precisam de representar a (nova) mentalidade digital”

(Stranzl et al, 2021, p.8).

Como se pretende monitorizar o impacto desta formacao na utilizacdo dos calendarios, seria

importante definir uma data de inicio de utilizacdo por parte de todos os elementos da equipa.
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Neste sentido, sugerimos o inicio da semana que sucede a formacéao, de forma a marcar o comeco
da mudanca e de dar tempo aos elementos para inserirem as devidas informacdes nos

calendarios.

Pelo trabalho realizado ao longo deste projeto, acreditamos que a implementacao destas sugestdes
pode contribuir para o aumento da utilizacao dos calendarios por parte de toda a equipa.
Acrescentamos também que seria interessante projetar os calendarios no monitor interativo
presente no P5, de forma a trazer para o espaco presencial a informacdo presente no espaco
virtual. Nao sendo este ecra utilizado muitas vezes, seria uma forma de dar alguma interatividade
ao espaco e reforcar também o acesso a informacdo por parte dos trabalhadores que se

encontram em regime presencial.
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Consideracoes Finais

O propésito que orientou a realizacao deste projeto de acéo foi o de reformular os canais internos
de comunicacao do Centro de Medicina Digital P5, de forma a melhorar a comunicacao interna
da organizacao. Destaca-se, desde ja, o desafio colocado pela diversidade de realidades existentes
na organizacao, que contribuem para que exista uma fluidez das fronteiras espaciais e temporais.
Ainda assim, apesar das limitacoes encontradas, que aprofundaremos mais a frente, sendo este
um projeto de Investigacao-Acao, acreditamos ter conseguido sinalizar alguns caminhos que
podem contribuir para a melhoria da Comunicacao Interna do Centro de Medicina Digital P5, tendo
em vista os ganhos na produtividade. No futuro, recomenda-se a aplicacdo de um novo ciclo de
implementacao de forma a colmatar os problemas nao solucionados e de forma a conseguir que

0s resultados sejam ainda mais positivos.

Neste projeto, realcou-se a necessidade de existir uma adaptacao dos canais existentes, uma vez
que as praticas de comunicacdo em regime presencial sdo diferentes das utilizadas em regime
hibrido. Para isso, foi necessario explorar o potencial dos canais de comunicacdo internos
existentes e potencializar a sua utilizacao, de forma a cocriar um espaco de trabalho funcional em
regime presencial e remoto. Sendo esta uma organizacdo que se carateriza pelo trabalho em
regime hibrido, sera importante, no futuro, que exista uma maior articulacao entre os elementos
da Comunicacdo, IT e RH, de forma a que o conhecimento destes, quando combinado, possa
contribuir para a melhoria da eficacia dos canais de comunicacéo internos, tendo em vista a
satisfacdo dos elementos da equipa e o alcance dos objetivos definidos pela organizacao. Até
porque, a curto/médio prazo, com o crescimento da organizacao, ha uma tendéncia para que o
numero de horas em regime remoto aumente, uma vez que o espaco fisico do P5 ¢ limitado, o

que fard com que a comunicacdo presencial aconteca de forma ainda menos recorrente.

Recuperando a pergunta de partida definida para este projeto “Em que medida a reformulacao da
estratégia de comunicacao interna, num contexto de trabalho hibrido, pode contribuir para o
aumento da eficacia dos canais de comunicacao?”, podemos afirmar que este projeto nos mostrou
gue 0s canais de comunicacao internos sao essenciais para que a comunicacdao dentro da
organizacao flua eficazmente. Em contexto de trabalho hibrido, a comunicacao assume um papel
ainda mais importante e desafiante, por existir maior margem para perdas de informacéo, e pelo
facto de a comunicacao ser mediada por ferramentas tecnologicas, o que torna as dindmicas de

comunicacao menos organicas. Assim, dedicar atencdo aos canais de comunicacao internos torna-
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se fundamental para diminuir a entropia dentro da organizacao e, consequentemente, contribuir
para 0 aumento dos ganhos de produtividade. Embora a produtividade, neste projeto de acao,
nunca tenha sido medida, os resultados obtidos no questionario aplicado na fase de Avaliacao e
0s comentarios feitos pelos participantes na pergunta aberta, permitem-nos inferir que os
calendarios terao contribuido para uma melhor organizacdo e coordenacdo das atividades e
facilitaram o acesso a informacado — ou seja, estas respostas induzem a ideia de ganhos de tempo,

0 que, por consequéncia, tera impacto na produtividade.

De forma a refletirmos sobre o cumprimento dos objetivos definidos para este projeto, recordamos
0s objetivos estipulados: 1) compreender a comunicacdo interna da organizacdo através da
identificacao e reflexao critica sobre as dindmicas, canais e intervenientes; 2) identificar a natureza
dos problemas de comunicacao interna existentes, com vista a resolucdo ou melhoria dos
problemas identificados e melhoria da produtividade; 3) reformular as dindmicas e os canais de
comunicacao utilizados, tendo em consideracao os contributos e desafios que o trabalho hibrido

coloca a comunicacdo interna do Centro de Medicina Digital P5.

O trabalho desenvolvido ao longo deste projeto permite-nos afirmar que parte dos objetivos
definidos para esta investigacao foram atingidos, uma vez que, através da informacao recolhida
na fase de Diagndstico, foi possivel compreender a comunicacao interna da organizacao, através
da identificacao e reflexao critica das dinamicas, canais e intervenientes, o que contribui para a
identificacdo da problematica. A fase de implementacdo permitiu-nos reformular os canais de
comunicacao internos, tendo-se tentado, através desta reformulacao, esbater algumas barreiras
que o trabalho & distancia coloca. Por outro lado, os resultados obtidos na Avaliacdo mostraram-
nos que as alteracoes feitas foram positivamente percecionadas pelos elementos da equipa. No
entanto, o sucesso desta alteracdo, dependia do uso dos calendarios partilhados por parte de

todos os elementos do P5 - algo que nao se verificou, tendo ficado este objetivo por cumprir.

Acreditamos que o facto de o diretor executivo nao ter aderido a utilizacao dos calendarios podera,
de algum modo, ter condicionado a utilizacao destes por parte de alguns elementos da equipa.
Nesta situacao, talvez o reforco por parte dos coordenadores pudesse ter ajudado a aumentar a
adesao. Por outro lado, o facto de alguns elementos trabalharem mais isoladamente podera ter
contribuido para que estes nao entendessem a importancia de ser criado este espaco de trabalho

virtual.
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Compreendemos que, para quem trabalha a parttime, fazer a gestdo de mais do que um
calendario profissional pode ser complexo. No entanto, seria importante reforcar a sensibilizacao

junto daqueles que ainda nao utilizam estas ferramentas.

Ha, no entanto, uma cultura organizacional que também justifica esta resisténcia e que dificulta a
implementacao de alteracdes. Ao longo de todo este projeto foi possivel perceber que, no Centro
de Medicina Digital P5, existe uma tendéncia para se dedicar mais atencao a comunicacao externa,
descurando a comunicacao interna. O facto de o elemento que desempenha funcdes de RH estar
alocado a varias unidades e desempenhar outras funcdes também contribui para esta realidade.
A par da Comunicacéo, as funcdes de RH deveriam estar mais dedicadas ao bem-estar, a melhoria
dos procedimentos e a satisfacdo dos elementos que fazem parte da organizacao. Paralelamente,
o facto de os elementos da direcdo estarem parcialmente dedicados a organizacdo, faz com que
estes ndo estejam completamente envolvidos nas dinamicas da mesma e ndo haja um
acompanhamento diario dos desafios que surgem no seu interior, existindo também uma previsivel

demora no envio de feedback.

Na impossibilidade de alterar esta realidade, seria importante que, sempre que estivessem
presentes, as chefias assumissem uma postura de abertura para ouvir o feedback de quem esta
diariamente na organizacdo e que esta partilha fosse incentivada. Por outro lado, torna-se
fundamental que as chefias liderem pelo exemplo, de modo a que novas praticas sejam

introduzidas na organizacao e se tornem parte da cultura organizacional da mesma.

Respondendo a questao de partida que guiou esta intervencdo, podemos dizer que a reformulacao
da estratégia de comunicacao interna, num contexto de trabalho hibrido, pode contribuir para o
aumento da eficacia dos canais de comunicacao — o que verificamos no P5 -, mas este contributo
pode variar em funcdo de alguns fatores, como a disponibilidade de recursos humanos para dar
resposta as necessidades que surgem e encontrar solucdes para esses desafios, o envolvimento

dos elementos da organizacao e o exemplo dado pelas chefias.

No que respeita aos desafios colocados a investigadora, consideramos que o facto de esta ter uma
ligacdo prévia a organizacao trouxe algumas oportunidades a esta investigacéo, uma vez que
permitiu que tivéssemos maior liberdade para gerir em que momentos seriam implementadas as
diferentes técnicas de recolha de dados e contribuiu para que os elementos também aderissem
aos pedidos feitas pela investigadora, mostrando-se sempre disponiveis em colaborar. Por outro

lado, criou também alguns desafios. Principalmente na fase de diagndstico, levantaram-se
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algumas questdes no que diz respeito a objetividade da informacao, tendo sido dificil manter o
distanciamento. Nos primeiros momentos de observacdo, por vezes, tentou-se encontrar
justificacoes para determinados acontecimentos, no entanto, a existéncia da grelha de registo
ajudou a que houvesse um maior foco e concentracao para registar apenas aquilo que estava a
ser observado. Por outro lado, a consciéncia de que isto estava a acontecer, também contribuiu

para que estas situacdes acontecessem de forma menos recorrente.

Nestes primeiros momentos de observacao, por terem sido momentos iniciais de interacdo com a
amostra, alguns dos elementos da equipa do P5 tiveram alguma dificuldade em perceber que a
investigadora estava no local enquanto investigadora. No entanto, a solucdo encontrada para
contornar este problema passou por nomear a investigadora com um nome diferente, como

explicado anteriormente, algo importante para criar a diferenciacdo necessaria.

O facto de este projeto ter seguido as linhas orientadoras da Investigacao-Acao tornou o projeto
mais desafiante, uma vez que permitiu a implementacao de alteracdes na organizacao e a
avaliacdo do impacto destas. No entanto, esta situacao colocou também alguns desafios, no que
diz respeito ao cumprimento dos prazos definidos e algumas limitacbes a observacdo dos
participantes em trabalho remoto, ja& que foi apenas possivel observar as dindmicas de trabalho

que se realizaram em regime de trabalho presencial.

Em jeito de conclusao, gostavamos apenas de acrescentar que acreditamos que a investigacéo
sobre os desafios que o trabalho a distancia coloca & comunicacao interna esta ainda a comecar,
uma vez que so no periodo pos-pandemia comecamos a vivenciar com mais intensidade esta
mudanca de paradigma dos modelos de trabalho. No entanto, em Portugal, segundo dados do
INE®, no segundo trimestre de 2023, a quantidade de trabalhadores em regime remoto ja esta
muito proxima dos valores registados durante a pandemia, o que nos permite dizer que esta sera
uma tendéncia para o mercado de trabalho, surgindo assim a oportunidade de se estudar esta

realidade ainda pouco explorada no contexto de investigacao.

14 Ver: https://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine_destaques&DESTAQUESdest_boui=593942616&DESTAQUESmodo=2&xlang=pt
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Anexo 1 | Folheto Informativo - Participantes

Umiversidade do Manho

FOLHETO INFORMATIVO

Titulo do projeto de Investigacio
s desafios e oportunidades que o trabalho hibrido coloca a comunicacao intema

Curso
Mestrada em Ciéncias da Camunicagio - Especializacio ern Publicidade & Relagbes Plblicas

Este Projeto de Acdo inserese no dmbito da preparacdo do Relatario de Prajeto de AcSo do Mestrado em
Cincias da Comunicacdo da estudante n,* PG45683, do Insttuto de Ciéncias Sociais da Universidade do
Minho, Pretende-se que, nesta fase do projeto, paicipemn todos os colaboradores do Centro de Medicina
Digital P5 e elementos da diregdo desta associagio, Esta etapa de diagndstico terd a duragdo de cerca de
urn rmés, sendo a participacdo valuntana e permitida a desisténcia dos parficipantes a qualquer momenta
da realizacio deste projeto,

Durante este més serdo utilizadas diferentes técnicas de recolha de dados: observagao assistematica e
sistematica, andlise documental, aplicagio de inquéritos e realizagdo de entrevistas exploratdrias, Todas
estas thonicas tém comao objetive Gnico a geragdo de informagdo sobre o estado atual da comunicagdo
infema no Centro de Medicina Digital P5. Permitindo, deste mode, fazer um diagndstico da organizacio

nesta area,

Aidentidade dos participantes serd sempre salvaguardada, assim come a confidencialidade, uma vez que
serdo registados os dados sem nunca mencionar a identidade dos participantes, Todos as documentos
facultadas pela organizacdo serdo arqunadaos no computador da estudante e analisados apenas por ela,
O mesmo acontecerd com a aplicagdo dos questionadrios: os dados recolhidos através dos inquétos
5830 anonimizados para efeitos de investigagao e analisados apenas pela estudante, Durante a
realizacdo das entrevistas exploratonas serd necessiria a gravagdo de dudio, no entanto apenas a
estidante fera acesso a estes ficheiras, nao sendo, em mamento algum, mendaonada nem registada a

identidade da pessoa entrevistada,

Este prajeto ndo temn qualguer tipa de financiaments & tem um fim meramente académica, Infarmase
ainda que, a estudante se encontra inteiramente dispanivel para escdarecer qualquer divida e/ou questo
que possa surgir, atraves dos contactos fomecidos abaoo,

Informacdes de contacto
Sara Femeira

sarasenas ferrera@gmail.com
917339820

Assinatura
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Anexo 2 | Termo de Consentimento Informado Participantes

| (A

Unitenraidade do Minho

TERMO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Titule do projeto de Investigagio
0= desafios @ oportunidades que o trabalho hibrido coloca & comunicagdo intema

Curso
Mestrado em Ciéncias da Comunicagdo - Especializacdo em Publicidade e Relagdes Plblicas

Aendendo & infarmagio que consta do folheto infarmative, pego que responda 4s questes seguinies,

indicando se concorda em colaborar neste Projeto de Acdo.

forneqo de forma voluntaria, confiando que apenas serao ullzados para
esta investigac o, e aceito a garantia de confidencialidade que me é
dada pela estudante/ investigadora,

Li & compreendi o falbeto informatvo que me foi facultado, bem como Sim Nao
as irfarmagdes werbats que me foram fomecidas pela pessoa que

abaixo assinam sobre os objetvos do estudo.

Foi-me concedida oportunidade para colocar questies relacionadas com Sim Nao
o estuda,

Obtive resposts a bdas as questdes que cologuel sobre o projeto. Sim Nia
Folme garantida a possibilidade de, em qualquer altura, recusar Sim Nao
participar neste estudo sem qualquer tipo de consequéncias,

Aceito participar neste estudo; permito 2 utilizagdo dos dades que Sim Nz

Nome ¢ contacto da estudante: Sara Ferreira
917339820
saraseias femeiad gmail.com

Assinatura:

=0 CHO- OO ORO- ORO- RO OHO- OO OH0- O
Nome e assinatura do participante:

Name [MBINSCUIEE e e e e e v i v v e v v e e e e e e e e

1 | - S S O —

ESTE DOCUMENTO E COMPOSTO DE 2 PAGINA/S EPRODUZIDO EM DUPLICADO.
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Anexo 3 | Folheto Informativo e Termo de Consentimento Informado —
Direcao

Universidade do Manho

FOLHETO INFORMATIVO

Titulo do projeto de Investigacio
(s desafios e oportunidades que o trabalho hibrdo coloca & comunicacio intema

Curso
Mestrado em Ciércias da Comunicagio - Especializacio em Publicidade e Relacdes Plblicas

Este Projeto de AcSo insere-se no Ambito da preparacio do Relatério de Projeto de AcBo do Mestrado em
C#ncias da Comunicagio da estudante n,” PGA5ERS, do Instituto de Ciéncias Sociais da Universidade do
Minho., Pretende-se, nesta fase de diagndstico, reunir o maximo de dadaos e de informagao sobre a
comunicagao intema do Centro de Medicina Digital P tomando-se essencial a analise documental,

s documentos com maiar interesse para este projeto estao makontariamente relacionados com os
recursas humanas e a comunicacao, sendo importante a consulta de ficheiros sobre a identidade
organizacional (verbal e visuall, estrutura hierarquica, composicao das equipas, procedimentos internos,
plataformas e canais de comunicagdo interna, Como sugerido pela organizacao, a documentagdo deverd
ser facultada pelo departamento de Recursos Humanos e disponibilizada & estudante via e-mail. Imparta
referir que a infarmacdo facultada serd arquivada no computador da estudante e analisada apenas par
ela, estando garantida a confidencialidade dos dados,

Informa-se ainda que este projeto ndo m quakguer tipo de finandamento e tem um fim meramente
académico. Infarmase ainda que a estudante se encontra inteiramente disponivel para esclarecer
quakyuer divida e/ ou questio que possa surgir, através dos contactos fomecidas abaixo,

InformagGes de contacto
Sara Femeira
sarasemasferreira@email.com

917339820

Assinatura
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Urmiversidade do Minho

TERMO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Titulo do projeto de Invesfigagio

0= desafios e aportunidades que o trabalho hibndo coloca & comunicasio interna

Curso

Mestrado em Ciéncias da Comunicagao - Especializagio em Publicikdade e Relagbes Publicas

Alndendo & informagda que consta da folheto informative, peco que responda s questbes seguinies,
indicando se autoriza a consulta dos documentos mendaonados para o deservolimento deste projeto,

permito a utilzagdo dos dados, que forneqo de forma voluntana,
confiando que apenas serdo utilizados para esta ime stigacao; aceito a
garantia de confidencialid ade que me ¢ dada pela

estudanie finvestigadora,

Li & compreendi o flbeto informatro que me foi facultado, bem como Sim Nao
as informacoes verbats que me foram fomecidas pela pessoa que

abamo assina sobre o5 objetvos do estudo,

Foi-me concedida oportunidade para colocar questdes relacionadas com Sim Nao
o estuda,

Obtive resposta a bdas as questdes que cologquei sobre o projeta. Sirn N&o
Foi-me garantida a possibilidade de, em qualquer altura, a organizagio Sim Maao
recusar participar neste estudo sem qualquer tipo de consequéncias.

Aceito que o Centro de Medicina Digital P5 participe neste estudo; Sim Mo

Nome e contacto da estudante/investigadora: Sara Ferrera
917338820
sarasemasfersiai gmail.com

Assinatura/s:

=0 CHO-OHOHOHO- OHO- OHD-OHO- OHO-0HDF O

Nome e assinatura do responsavel pela organizacao:

Ty 1 0V )

Data: ... foes foiis

ESTE DOCUMENTO E COMPOSTO DE 2 PAGINASS EPRODUZIDO EM DUPLICADO,
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Anexo 4 | Grelha de Registo — Documentos de Acesso Publico

GRELHA DE REGISTO

Analise Documental — documentos de acesso publico

Data:

Documento

Sim

Registos da investigadora

Website

Existéncia, no website, de
informacdes sobre a
historia da organizacao.

Existéncia, no website, de
informacado que permita
conhecer a equipa.

Existéncia, no website, de
informacao sobre a
missao, visdo e valores.

Existéncia, no website, de
informacéo sobre os
servicos prestados pelo
P5.

Documento

Sim

Registos da investigadora

Redes
Sociais

Existéncia, nas redes
sociais, de publicacdes
relativas a atividades de
team building.

Existéncia, nas redes
sociais, de conteudos
onde seja possivel
conhecer as instalacoes
do P5.

Existéncia, nas redes
socais, de conteudos
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onde aparecam 0s
elementos da equipa.

Existéncia de coeréncia
visual nos conteudos
divulgados nas redes
sociais.

Outros comentarios:
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Anexo 5 | Grelha de Registo — Documentos Internos

GRELHA DE REGISTO

Analise Documental - documentos internos

Data:

Documentos

Sim

Registos da investigadora

Recursos
Humanos

Existéncia de
documentos que
permitam consultar os
dados sociodemograficos
dos elementos da
equipa.

Existéncia de
documentos que
permitam consultar
informacdes sobre a
organizacao (historia,
servicos, etc).

Existéncia de um
documento que permita
conhecer a estrutura
hierarquica da
organizacao.

Existéncia de
documentacao sobre o
plano de formacao geral
e/ou individual.

Existéncia de informacao
sobre a missao, visao e
valores da organizacao.
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Existéncia de um ficheiro
onde seja possivel
consultar o mapa de
férias de todos os
elementos da equipa.

Sim

Registos da investigadora

Comunicacao
e Marketing

Existéncia de um
documento onde esteja
definido o plano
comunicacgao interna e
externa da organizacao.

Existéncia de um ficheiro
onde sejam registadas as
atividades de team
building realizadas.

Existéncia de informacao
sobre atividades futuras
de team building.

Outros comentarios:
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Anexo 6 | Grelha de Observacao

GRELHA DE OBSERVA(;AO
Data:

Breve descri¢ao do contexto:

Horario:

Ambiente fisico
Descricao do espaco

Registos da investigadora sobre o espaco.

Tecnologia utilizada:

Tecnologia existente na sede do
P5

Registos da investigadora sobre a tecnologia existente e
utilizada pelos participantes.

Tipo de vestuario:
Roupa dos elementos da equipa

Descricao do vestuario utlizado pelos participantes.

Ritmos observaveis:
Momentos formais

Registos da investigadora em contexto normal de trabalho.

Registos da investigadora durante reunides
departamentais.

Registos da investigadora durante reunides operacionais.

Registos da investigadora durante as reunides de balanco
com a direcao.
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Momentos informais

Registos da investigadora durante o contexto normal de
trabalho.

Registos da investigadora durante atividades de team
buildings.

Ritmos observaveis:

Registos da investigadora durante pausas de trabalho
(almocos e lanches).

Outros comentarios:
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Anexo 7 | Guiao para as entrevistas

GUIAO PARA AS ENTREVISTAS
Data: Horario:
Introducao:

Bom dia/Boa tarde.

Antes demais, queria agradecer a sua disponibilidade para conversarmos um pouco. Como dito
anteriormente, esta sera uma conversa informal e ndo existem respostas corretas ou erradas. Pretende-se
apenas que seja partilhada a sua percecao, sobre a comunicacdo interna, enquanto elemento do Centro
de Medicina Digital P5. Gostava de esclarecer que, se considera comunicacdo interna toda a comunicacéo

que acontece dentro do P5, ou seja, entre colegas e chefias.

Como sabe, eu ja conheco algumas das dinamicas do P5, no entanto, pedia que, ndo assumisse que eu
posso ja saber algumas coisas que gostava de partilhar. Tente, sempre que possivel, responder como se

este fosse 0 nosso primeiro contacto.

Aproveito também para relembrar que, tal como informado no consentimento informado, que teve a
oportunidade de ler e assinar, esta conversa sera gravada. Nao serao registados qualquer tipo de contetidos
de imagem, sera apenas gravado o audio. O ficheiro de audio sera arquivado no meu computador para que

no futuro possa analisar devidamente esta conversa.

Posto, isto, questiono se posso dar inicio a esta entrevista e iniciar a gravacdo da mesma?

Impacto desta realidade no entrevistado. No P5 existem diferentes dinamicas de trabalho,
ou seja, ha pessoas que maioritariamente
trabalham em regime presencial e outras em
regime de remoto e colegas que trabalham 40
horas semanais e outros 8, correto? De que forma

esta realidade tem impacto no seu trabalho?

Canais utilizados pelo entrevistado no seu
dia a dia.

Que plataformas utiliza para comunicar com os
colegas e as chefias?
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Descricdo das dinamicas de trabalho na(s)
unidade(s) em que esta inserido.

A que unidades esta alocado? No caso de estar
alocado a mais do que uma unidade, como é feita
a gestao do tempo e das tarefas?

Percecdes do entrevistado sobre o
feedback dado e recebido.

Quando solicita e/ou da feedback, por norma,
este é dado através de que canal de
comunicacao?

Quem define as tarefas e objetivos do
entrevistado.

Tem objetivos e tarefas definidos para o
desenvolvimento do seu trabalho? Séo definidos
por quem? De que forma lhe sdo comunicados?

O que correu bem e o que poderia ser
melhorado aquando da sua de integracao
na organizacao.

Aquando da sua integracdo na organizacao,
recorda-se de algo que considera ter sido uma boa
pratica ou de algo que sentiu que deveria ser
melhorado? O qué?

O que poderia ser melhorado na
comunicacao interna da organizacao.

Na sua opinido, o que considera que poderia ser
melhorado para que a comunicacao dentro do P5
fosse mais ou ainda mais eficaz?
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Anexo 8 | Questionario utilizado na fase de Diagnéstico

==
Questionario

Este questiondrio integra-se no Trabalho de Projeto do Mestrado em Ciéncias da
Comunicagdo e tem como objetivo Gnico a geracdo de informac&o sobre o estado

atual da comunicagdo interna do Centro de Medicina Digital P5. Considera-se comunica¢do
interna toda a comunicagdo que acontece dentro da organizagdo, ou seja, entre todos 0s

elementos que fazem parte da equipa P5.

Os resultados obtidos serdo utilizados apenas para fins académicos, sendo
realcado que as respostas dos inquiridos representam apenas a sua opinido
individual, ndo existindo respostas certas ou erradas. Neste sentido,

solicitamos que responda de forma esponténea e sincera a todas as questdes. O
questiondrio é anénimo, ndo devendo por isso colocar a sua identificacdo em

nenhum local.

Informa-se ainda que questionério se divide em duas partes: na parte 1 terd
apenas de assinalar a sua op¢do de resposta; a segunda parte é de
resposta aberta, pelo que teréd de escrever a sua resposta. O tempo total de

preenchimento ndo devera ultrapassar os 10 minutos.

Obrigada pela sua colaboragéo!

Assinale de acordo com o seu grau de concordancia com as seguintes afirmagdes, numa
escala de Discordo Totalmente a Concordo Totalmente ou N&o se Aplica, conforme a sua

experiéncia enquanto elemento da equipa do Centro de Medicina Digital P5.

Parte 1 *
Nem
Discordo . Concordo Concordo  Nio se
Discordo Concordo N
Totalmente Nem Totalmente  Aplica
Discordo

E frequente a

informacdo que

recebo ndo

corresponder as D D D D D D
minhas

necessidades.
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Raramente sou
convocada/o
para reunices
que considero
ndo estarem
diretamente
relacionadas
com as minhas

fungdes.

E frequente
alguém estar
ausente e eu ndo
ser informado/a
(ex. férias, baixas
médicas, troca

de horério, etc).

Tenho,
diariamente, de
solicitar
informac#o para
que possa
realizar o meu

trabalho.

E frequente, pela
falta de resposta
a mensagens,
tarefas serem

adiadas.

E raro necessitar
de informacgdo e
esta ndo estar

atualizada.

A grande maioria
do meu horério
de trabalho é
realizado

remotamente.

E frequente o
feedback que
dou criar muitas
davidas nos

outros.

145



Raramente me
sdo comunicados
prazos para a
concretizagdo de
tarefas e ou

objetivos.

As reuniGes com
as chefias
realizam-se com
a frequéncia que
considero

necessaria.

Na maioria das
vezes, a resposta
ao meu pedido
de feedback
demora menos

de uma hora.

E frequente
todos os
elementos da
equipa
utilizarem o
Microsoft Teams

para comunicar.

E raro ndo ter
acesso a
documentos que
sdo Uteis para o
desenvolvimento

do meu trabalho.

E frequente
haver alteragctes
na organizagdo e
eu ndo ser
informada/o
atempadamente
(ex. entrada de
um novo colega,
alteragGes
hierdrquicas,

etc).
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Utilizo,
diariamente, o e-
mail para
comunicar com
os meus colegas

e/ou chefias.

Raramente o
feedback que
recebo me cria

muitas duvidas.

A quantidade de
canais de
comunicagao
existentes nesta
organizagdo é
adequada as
minhas

necessidades.

Recebo,
frequentemente,
informagdes
sobre o trabalho
que devo

desenvolver.

Na maioria das
vezes, demoro
menos de uma
hora a dar
feedback a quem
me envia

informagao.

As reunides
operacionais
realizam-se com
a frequéncia que
considero

necessaria.
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E frequente
serem trocados
vérios e-mails
sobre assuntos
que poderiam
ser mais
facilmente
esclarecidos
através de um
canal de
comunicagao

oral.

Uso,
diariamente, os
canais de
comunicagao
internos para

comunicar.

A maioria das
minhas duavidas
sao resolvidas
através da

plataforma

Microsoft Teams.

O

O

O O U O

Parte 2. Imagine que existe a possibilidade de fazer alteraces que pudessem contribuir

para a melhoria dos resultados da organizagdo. Tendo isto em mente, responda as

préximas duas questdes.

1. Mencione duas alteragdes que implementaria na(s) unidade(s) a que esté alocada(o).

A sua resposta

2. Mencione duas alteragdes que implementaria no P5.

A sua resposta
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Anexo 9 | Respostas a 2.2 parte do Questionario aplicado na Fase de
Diagnéstico

Mencione duas alteracoes que
implementaria na(s) unidade(s) a que esta

Mencione duas alteracoes que
implementaria no P5.

alocada(o).
e “Utilizacao de uma app de gestédo de e “Contratacao de alguém menos
tarefas/projetos. diferenciado para fazer as tarefas de

Formalizacao de objetivos individuais e de
equipa (documento).”

secretariado e administrativas, o que
permitiria que 0os membros atuais da
equipa (muito diferenciados) se
dedicassem as suas areas de
formacao/vocacao.”

“A realizacao de reunides de equipa
periddicas, que permitam a partilha de
experiéncias e a criacao de sinergias.”

“Apresentacao ou disponibilizacao de
um manual de acolhimento onde ¢é
apresentado o P5 e respetivos
servigos/valéncias aos novos
elementos.

Realizacao de mais dinamicas de
equipa;”

“A primeira seria nao quebrar a frequéncia
das reunides.

E a segunda ter um momento de
brainstorming de ideias possiveis a
produzir.”

“A primeira seria motivar as pessoas a
comparecer mais ao escritorio.

A segunda criar um calendario online,
que fosse sempre atualizado, para
saber quem esta em part-time, quem
esta ausente e quem esta de férias.”

“Implantacao de uma plataforma de
gestao de projetos.”

“Comunicacdo mais direta
(personalizada/em pessoa);
Mais reunides de minigrupos de trabalho”

“Acdes team building (mas penso que
ja estarao gradualmente a comecar a
ter lugar) o que é relevante porque
nem todos os elementos P5 estao
necessariamente no espaco P5 e/ou
estdo a 100%;

Maior conhecimento dos
estagios/alunos a realizarem projetos
(quem nao esta a 100% ou no espaco
P5 tem algum desconhecimento do
trabalho destes)”

“Reunides mais periddicas

Maior envolvimento de profissionais
Trabalho por objetivos (assim que
atingirmos a estabilidade financeira
necessaria e estes objetivos seriam bem
definidos de forma a serem objetivos” para
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“Cronograma/Mapa Organizacional
com os projetos a decorrer
Responsabilizacao dos responsaveis de
projeto/programa"



além do trabalho que é expectavel para
cada um dos colaboradores)"

“Reunides periodicas de 15min”

“Workflow e cronograma”

“Calendario partilhado para toda a
equipa com indicacéo de férias,
presencas e auséncias.

Reunides operacionais quinzenais
(max. 30minutos), com resumo de
todas as unidades (em cada reuniao
uma pessoa diferente faz um resumo
das tarefas)”

“Nao alteraria nada na minha unidade”

“Melhorava a comunicacéo oral durante o
tempo de trabalho evitando, nesse
periodo, o uso do Teams ou outra via
digital;

Promovia o envolvimento dos profissionais
alocados a cada unidade nos projetos
desenvolvidos pela mesma. “

“Implementava reunides periodicas,
com toda a equipa, com definicao de
objetivos e prazos a cumprir para
determinada tarefa/objetivo”

“Um dia presencial obrigatorio para todos
0s membros da equipa;

Clarificacdo dos perfis e expectativas de
trabalho”
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uma ferramenta de gestao de projetos
para melhor articulacdo com a equipa;
Terminar a revisao de procedimentos e
quando documental para poder
disponibilizar a equipa”



Anexo 10 | Manual de utilizacao dos calendarios

'@ Centro
‘ Medicina
Digital P5

PROCEDIMENTO PARA UTILIZAGAO DO CALENDARIO DO OUTLOOK

1. Comunicacao do horario de trabalho e do regime de trabalho adotado (remoto ou
presencial)

1. Abre o Calendario do Outlook Office clicando em https://outlook.office.com/calendar/

2. Faz o login, caso nao esteja ainda feito.

Para que o horario de trabalho standard e regime de trabalho (remoto e presencial) possa ser
definido e partilhado com a equipa, no canto superior direito, clica na roda dentada e segue os
seguintes passos:

-

£03 Q Inés Fernandes :’1’

Definicoes 1", X

v’
A Procurar definigdes do Outlook ‘

Ver todas as definigoes do Outlook

Tema
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https://outlook.office.com/calendar/

Definicdes Vista Horério de trabalho e localizacdo X

urar definigdes Eventos e convites
Controle a sua semana e ajude outras pessoas a programar reunides que funcionam melhor para a sua agenda. O seu horario de
Meteorologia trabalho e localizagde podem ser ocultados na superficie do calendario, mas permanecerdo visiveis para os seus colegas.
£ Geral
Fventos do e-mail 5 [ Moftrar a localizagio do trabalho no meu calendério
1 Correio - : N N
Calendarios partilhados
E calendario O fuso hordrio atual para a sua agenda de trabalho € (UTC+00:00) Dublim, Edimburgo, Lisboa, Londres.
Personalizar agdes . . . .
dom [ se Bl ter B qua B4 aqui B sex ab
P — (] dom B seo B ter [ oo [ i [ ser [ =
- Bookings comigo
Ver as definigdes - -
rapidas seg 09:.00 to | 18:00 » Escritério
Conta;
Horario de trabalho e ter 09:00 to | 18:00 3 Remoto
localizacdo

qua 09:00 to | 18:00 Escritério

qui 09:00 to | 18:00 » Escritério

sex 09:00 to | 18:00 Escritorio

3. Preenche o campo “Horario de trabalho e localizacao” (marcado a amarelo) de acordo
com o teu horario e local de trabalho standard. As variacdes e excecOes serao
comunicadas no calendario Equipa P5 que sera explicado no ponto seguinte.

Nota: Se esta opcao nao te aparece, pode acontecer em versdes mais antigas, comunica
esta situacdo aos RH. O facto de ndo conseguires avancar com este passo nao invalida
que ndo facas os passos seguintes.

2. Acesso aos Calendarios da Equipa

Para que possas ter acesso aos calendarios de equipa criados pelos RH, deves seguir os seguintes
Passos:

1. No teu e-mail teras um e-mail do Outlook com um convite para adicionares os 3
calendarios partilhados que foram criados "Férias, Baixas e Formacdes", "Equipa P5" e
“Quick Meetings”. Deves clicar em “aceitar”.

e ey - . .
@ Recursos Humanos P5 @ & . &
Para: Inés Fernandes seg, 20/05/2023 15:30

Gostaria de partilhar o meu calendario consigo

T

Recursos Humanos P35 (rh@p5.pt) gostava de partilhar consigo um calendario do Outlook chamado "Equipa P5 - RH
Vocé poderaver, editar e eliminar eventos neste calendéria
“ Responder ~+ Reencaminhar

2. Depois de clicares em “Aceitar”, atualiza a pagina do Outlook. Estes calendarios ficarao
disponiveis na tua conta devendo aparecer na coluna lateral, no lado esquerdo, do teu
calendario com a seguinte apresentacao.

152



i

Adicionar calendario

iai

Ir para a minha pagina de re...

Equipa de Promocao da ...

¥ Calendario Equipa P5

Férias, Baixas, Formacoes

Quick Meetings

Importa referir que o calendario "Férias, Baixas e Formacdes" é da responsabilidade dos RH, no
entanto, a informacao que estara disponibilizada na calendario "Equipa P5" e “Quick Meetings”
sera resultado do contributo de todos. Neste sentido deves, até ao no final de cada semana de
trabalho, garantir que registaste e partilhaste a seguinte informacao:

No calendario “Equipa P5":

1. Regista as atividades que tens planeadas para a préxima semana. Se
pretenderes colocar a informacéo relativa a mais semanas poderas fazé-lo, no entanto é
importante garantir que, pelo menos, as informacdes para a semana seguinte ficam
disponiveis na semana anterior;

2. Indica o que sai da norma. Ou seja, se trabalhas maioritariamente em regime
remoto regista 0s momentos em que estas a trabalhar presencialmente ou se trabalhas
maioritariamente em regime presencial assinala o/s dia/s em que estas a trabalhar
remotamente; Regista também momentos em que estaras ausente porque estaras a
participar em atividades no ambito do P5 (atividades de promocao da saude, palestras,
formacoes, etc.);

Exemplos:

A Maria trabalha 40h semanais e vai um dia ao escritorio. Deve marcar no calendario o
dia em que vai ao escritorio.

O José trabalha 20h semanais e vai 4h ao escritorio, deve marcar o dia em que vai ao
escritorio.
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e A Joana trabalha 40h semanais em remoto, mas no dia x vai dar uma formacao. Deve
marcar que estara ausente do local de trabalho (presencial e remoto) porque ird deslocar-
se a Guimaraes no ambito das suas funcdes.

No calendario “Quick Meetings”:

3. Marca no horario disponibilidades de 15 minutos para reuniodes. Estas reunides
vao servir para discutires questdes que sao demasiado complexas para discutir por escrito
(e-mail ou teams), mas que se revolvem rapidamente comunicando verbalmente. Para
que tal aconteca, deves ter em consideracao o seguinte:

Se trabalhas 40h semanais marca 2 blocos semanais com disponibilidade para reunides de
15 minutos; se trabalhas entre 8h a 20h semanais marca 1 bloco semanal com
disponibilidade para uma reuniao de 15 minutos.

Poderas fazé-lo da seguinte forma:

1. No calendario “Quick Meetings” cria um evento e escreve “O teu nome - Disponivel para
Reunides”; Isto vai permitir que outros colegas vejam que tens disponibilidade para reunir
€ possam marcar reuniao contigo.

Jodo Mota - Disponivel para Reunides — Reunido — Quick Meetings — ines.fernandes@p5.pt o5 X
Evento Assistente de Agendamento
T Eliminar O == Opgoes de resposta ~ & Ocupado ~ {3 15 minutos antes ~ {7 Categorizar ) Privado T Inquérito de agendamento N
@ Quick Meetings < @ » qua 07 deJunhode 2023 v
2| Jodo Mota - Disponivel para Reunides 3
22 ineg Opcional
@ 1 _
a Inés Fernandes x
3 ines.femandes@p5.pt Todo o dia O Fusos hordrios
15
MN&o repetir
©® P Procurar no Diretsrio ® & Reuniio do Teams 16
{5 15 minutos antes .
5]
18
] @ b 2 19

P
=

2. Como é que alguém marca reuniao contigo?
A pessoa que pretende utilizar a disponibilidade deve editar o evento e colocar nos
participantes o seu e-mail e 0 da pessoa que indicou a disponibilidade. Este passo é
necessario para que fique registado no calendario de ambos que a reuniao ficou
confirmada e seja gerado um link para a reuniao.
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Jo3e Mota - Disponivel para Reunifes — Reunido — Quick Meetings — rh@p5.pt |y

27 Editar e —~ % O K Participar & Ocupado ~ {5 15 minutos antes - {J Categorizar ~ (5] Privado i Inquérito de agendamento

Jodo Mota - Disponivel para Reunides Controlo

(©  qua 07/06/2023 14:00 — 14:15 Organizador

@ Recursos Humanos P5
© _ Reunido do Microsoft Teams Enviado a Quinta-feira,
01/06/2023 as 16:38
@ 15 minutos antes Participantes
~ Ndo respondeu: 2
Jodo Mota
Necessario
Inés Fernandes

Necessario

0]

Reunido do Microsoft Teams

Participar pelo | plicagdo mével ou dispositivo de sala

Clique aqui para participar na reunido

1D da Reunide: 373 062 143 203
Cédigo de acesso: adRkiK
Transferir o Teams | Participar na Web

3. Como é que eu sei que ha alguém que quer reunir comigo no horario em que dei

disponibilidade?

X

~

Vais receber um convite, no email, para aceitar reunir com a pessoa x. Deves clicar em

“responder”. Como indicado na imagem abaixo.

® Destaques  Outro = Filtro
Recursos Humanos P5 5

O » Jodo Mota - Disponivel pa... 15:18
Mo esta disponivel nenhuma pré-vi...

qua, 07/06/2...

oo Responder
Mao existem co...

155




qua, 7 de jun
14 % Jodo Mota - Disponivel para Reunides Reunio do Mi
15
16

17

Responder a este Enviar e-mail ao m
evento organizador

Adicione uma mensagem para Recursos Humanos P5
(opcional)

+ Sim 7P Talvez . Nio

Muito obrigada!
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Anexo 11 | Questionario utilizado na fase de Avaliacao
g

Questionario

Este questiondrio integra-se no Trabalho de Projeto do Mestrado em Ciéncias da
Comunicagdo e tem como objetivo Unico a geragdo de informac&o sobre o estado

atual da comunicagdo interna do Centro de Medicina Digital P5. Considera-se comunicacdo
interna toda a comunicagdo que acontece dentro da organizacdo, ou seja, entre todos 0s

elementos que fazem parte da equipa P5.

Os resultados obtidos serdo utilizados apenas para fins académicos, sendo
realgado que as respostas dos inquiridos representam apenas a sua opinido
individual, ndo existindo respostas certas ou erradas. Neste sentido,

solicitamos que responda de forma espontanea e sincera a todas as questdes. O
questionario é anénimo, ndo devendo por isso colocar a sua identificagdo em

nenhum local.

Informa-se ainda que questionario se divide em trés partes: na parte 1 e 2 terd
apenas de assinalar a sua op¢do de resposta; a 3.2 parte é de

resposta aberta, pelo que teréd de escrever a sua resposta; O tempo total de
preenchimento ndo devera ultrapassar os 10 minutos.

Obrigada pela sua colaboragéo!
Parte 1
Assinale de acordo com o seu grau de concordéancia com as seguintes afirmagdes, numa

escala de Discordo Totalmente a Concordo Totalmente ou N&o se Aplica, conforme a sua

experiéncia enquanto elemento da equipa do Centro de Medicina Digital P5.

Nem
Discordo . Concordo Concordo  N3o se
Discordo Concordo )
Totalmente Nem Totalmente Aplica
Discordo

E frequente a

informacdo que

recebo ndo

corresponder as D D D D D D
minhas

necessidades.
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Raramente sou
convocada/o
para reunides
que considero
nao estarem
diretamente
relacionadas
com as minhas

fungdes.

E frequente
alguém estar
ausente e eu ndo
ser informado/a
(ex. férias, baixas
médicas, troca

de horério, etc).

Tenho,
diariamente, de
solicitar
informacao para
que possa
realizar o meu

trabalho.

E frequente, pela
falta de resposta
a mensagens,
tarefas serem

adiadas.

E raro necessitar
de informac&o e
esta ndo estar

atualizada.

A grande maioria
do meu horério
de trabalho é
realizado

remotamente.

E frequente o
feedback que
dou criar muitas
davidas nos

outros.

158



Raramente me
sdo comunicados
prazos para a
concretizagdo de
tarefas e ou

objetivos.

As reuniGes com
as chefias
realizam-se com
a frequéncia que
considero

necessaria.

Na maioria das
vezes, a resposta
ao meu pedido
de feedback
demora menos

de uma hora.

E frequente
todos os
elementos da
equipa
utilizarem o
Microsoft Teams

para comunicar.

E raro n3o ter
acesso a
documentos que
sdo Uteis para o
desenvolvimento

do meu trabalho.

E frequente
haver alteragbes
na organizagao e
eu ndo ser
informada/o
atempadamente
(ex. entrada de
um novo colega,
alteractes
hierarquicas,

etc).
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Utilizo,
diariamente, o e-
mail para
comunicar com
os meus colegas

e/ou chefias.

Raramente o
feedback que
recebo me cria

muitas duvidas.

A quantidade de
canais de
comunicagao
existentes nesta
organizagao é
adequada as
minhas

necessidades.

Recebo,
frequentemente,
informacdes
sobre o trabalho
que devo

desenvolver.

Na maioria das
vezes, demoro
menos de uma
hora a dar
feedback a quem
me envia

informagdo.

As reunides
operacionais
realizam-se com
a frequéncia que
considero

necessaria.
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E frequente
serem trocados
vérios e-mails
sobre assuntos
que poderiam
ser mais
facilmente
esclarecidos
através de um
canal de
comunicagao

oral.

Uso,

diariamente, os

canais de

comunicagao D D D D D D
internos para

comunicar.

A maioria das

minhas duvidas

sdo resolvidas

através da D D D D D D
plataforma

Microsoft Teams.

Parte 2

De acordo com a sua experiéncia indique o seu grau de concordancia com as seguintes *

afirmacdes.
Nem
Discordo . Concordo Concordo  Né&o se
Totalmente Hiscadlo Nem Cengarde Totalmente  Aplica
Discordo
Utilizo com
regularidade os
calendarios
partilhados do D D [:] [:l |:| |:|
Centro de
Medicina
Digital P5.
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Os calendarios

partilhados ndo

facilitam o

acesso a

consulta de ] ] ] ] ] ]
informac&o

sobre a

disponibilidade

dos colegas.

Os calendérios

partilhados

facilitam a

coordenagdo D D D D D D
das atividades

em equipa.

Os calendérios

partilhados ndo

ajudam a evitar

T O O O U U [ ]
horérios entre

atividades.

Os calendérios

partilhados

contribuiem

para uma O OJ O OJ OJ OJ
melhor

organizagdo do

meu trabalho.

Anterior Seguinte Limpar
G Pigina3de4
formulario

Nunca envie palavras-passe através dos Google Forms.
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Parte 3

1. Caso tenha utilizado os calendérios partilhados criados para o Centro de Medicina
Digital P5, em breves palavras, explique como foi a sua experiéncia de utilizagdo desta

ferramenta.

A sua resposta

2. No caso de né&o ter utilizado os calendérios partilhados criados para o Centro de

Medicina Digital P5, em breves palavras, explique porque néo utilizou esta ferramenta.

A sua resposta

Anterior Enviar Limpar
I PZgina 4 de 4
formulario

Nunca envie palavras-passe através dos Google Forms.
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