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Resumo

Vivemos num ambiente cada vez mais competitivo e em continua evoluc¢do, onde as
pessoas representam a principal mais-valia para as organizagdes. Por esta razdo, as
organizagdes precisam de concentrar especial atencdo nos seus colaboradores, em
particular no seu bem-estar. A comunicagdo interna, a fim de fortalecer as suas inter-
relagdes bidirecionais e enquanto facilitadora de bem-estar, visa assegurar uma maior
valorizagdo do seu capital humano, destacando a humanizagdo como requisito das

organizagoes.

Neste contexto, o conceito de “bem-estar”, associado a comunicac¢do interna, tem sido
cada vez mais objeto de estudo por ser um diferencial relevante para a satisfacdo e
retengdo de colaboradores. Assim, de forma a perceber como a comunicagdo pode
influenciar o bem-estar de cada organizacao, esta investigacao visou identificar os fatores
de comunicagdo interna que podem contribuir para o desenvolvimento do bem-estar dos

colaboradores de uma determinada organizacao.

Para a realizacdo do estudo, seguiu-se, por um lado, uma metodologia qualitativa no
apuramento de dados exploratérios através de analise documental e entrevistas
exploratorias junto dos 6rgdos decisores da organizagdo. Por outro lado, utilizou-se uma
metodologia quantitativa no apuramento dos dados primarios da presente investigagao,
na aplicagdo do instrumento inquérito por questionario junto dos colaboradores da

organizacao em estudo.

Esta investigacdo incidiu sobre o contexto do Standard Bank Angola, no qual os
principais resultados obtidos permitiram apurar seis principais fatores-chave identificados
pelos colaboradores: i) Condig¢des de trabalho; ii) Integragdo organizacional; iii) Sentido
de proposito; iv) Relacionamento no trabalho; v) Qualidade dos média; vi) Feedback

pessoal.

Palavras-chave: Organizagdes; Comunicacdo Interna; Bem-estar; Lideranga; Pessoas.
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Abstract

We live in an increasingly competitive and constantly evolving environment, where
people represent the main asset for organizations. For this reason, organizations need to
give special attention to their employees, in particular their well-being. Internal
communication strengthens the bidirectional interrelationships, facilitates well-being,
ensures a greater appreciation of the human capital, and highlights humanization as a

requirement in organizations.

In this context, the concept of “well-being” associated with internal communication has
been increasingly studied as it is a relevant differential for employee satisfaction and
retention. Thus, in order to understand how communication can influence the well-being
of each organization, this investigation aimed to identify the internal communication
factors that can contribute to the development of the well-being of employees in a given

organization.

In order to carry out the study, a qualitative methodology was followed in the
establishment of exploratory data through document analysis and exploratory interviews
with the decision-makers of Standard Bank Angola. Next, a quantitative methodology
was used to establish primary data for this research, in the application of the survey

instrument by questionnaire with employees of the organization under study.

The investigation focused on this organization, in which the main results obtained in this
investigation made it possible to identify six (6) key factors identified by the employees
of the organization under study, namely: 1) Working conditions; i1) Organizational
integration; iii) a sense of purpose; iv) Relationship at work; v) Quality of media; vi)

Personal feedback.

Keywords: Organizations; Internal communication; Well-being; Leadership; Personnel.
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Introducao

As tendéncias atuais relativamente ao desenvolvimento das organizac¢des do século XXI,
sdo apoiadas pela construcdo de positividade, felicidade e relagcdes saudaveis baseadas na
confianga, otimismo, resiliéncia e esperanca, que constituem as chaves para melhorar o

bem-estar.

Dentro das organizagdes, existem varios elementos que afetam o seu bem-estar, e um
deles ¢ a forma como a comunicacdo interna ¢ conduzida. Por desempenhar um papel
determinante, ¢ indispensavel que no seio de cada organizagdo prevaleca uma
comunicacdo mais humana, eficaz e positiva que através da tecnologia atue como uma
ligagdo de proximidade com o fator humano. Como tal, a comunicagdo interna ¢ essencial
para as organizagdes devido a sua estreita relacdo com as pessoas e, portanto, “deve ser
entendida como um sistema de interagcdes” onde a partilha de significados proporcionam

uma energia positiva e felicidade organizacional (Brandao, 2014, p. 362).

Neste sentido, para responder as questdes que frequentemente sdo colocadas face ao bem-
estar, a presente dissertacdo tem dois grandes objetivos: 1) Apurar, junto dos decisores do
Standard Bank Angola, o contributo da comunicag@o interna para o desenvolvimento do
bem-estar dos seus colaboradores; ii) Apurar a percecao do papel da comunicacao interna
para a geracdao de bem-estar junto dos colaboradores do Standard Bank Angola. Por
conseguinte, a questao de investigagdo encaminha o estudo do seguinte modo: “Quais sdo
os principais fatores-chave de comunicacdo interna mais evidenciados pelos

colaboradores para o desenvolvimento do bem-estar no Standard Bank Angola?”

A resposta a esta questdo sera dada no decurso da investigagdo, apoiada pela literatura e

pelos resultados obtidos do estudo.

Como forma de responder a questao da investigacao, esta disserta¢ao divide-se em quatro
capitulos. No primeiro, ¢ apresentada uma visdo do funcionamento das organizagdes,
numa perspetiva mais macro, observando o seu percurso a partir de um periodo mais
remoto até chegarmos as organizagdes atuais. Este capitulo retrata também as forgas que
afetam organizacdes e outros temas, como a ética e a responsabilidade social, a identidade

e a cultura organizacional.



O segundo capitulo aborda o tema da comunicagao interna, centrando-se na sua dimensao
estratégica e no seu papel dentro das organizacgdes. Além disso, a importancia do bem-
estar no contexto organizacional ¢ também abordada, bem como a positividade,
felicidade, motivagdo, satisfacdo e engagement como fatores de bem-estar nas
organizacdes. Estes elementos sdo retratados na perspetiva de como podem melhorar o
bem-estar e responder de forma competitiva e satisfatoria o aumento da produtividade.

Finalmente, aborda-se a importancia da comunicagdo interna estratégica, geradora de

participagdo e bem-estar nas organizagoes.

O terceiro capitulo, de foro metodologico, apresenta a problemadtica, os objetivos de
investigacdo e a estratégia metodologica, que esta dividida em duas partes: 1) dados
exploratorios, recolhidos através de analise documental e entrevistas realizadas ao corpo
diretivo do Standard Bank Angola; ii) dados primarios recolhidos através de um inquérito

por questionario realizado aos colaboradores do mesmo banco.

Finalmente, no quarto e ultimo capitulo, ¢ apresentado um enquadramento sobre o sistema
bancario em Angola e a organizag¢do em estudo também ¢ contextualizada. Também neste
capitulo, os dados primarios do estudo resultantes do inquérito por questiondrio sdao
analisados, de forma a cruzé-los com os dados de caracterizagdo da amostra. A partir dos
resultados obtidos, sdo apresentadas as reflexdes sobre os mesmos, propostas de estudos

futuros e as respetivas conclusdes.



Capitulo I — A Natureza das Organizacgoes

1. Forcas que Afetam a Natureza das Organizacoes

Existimos numa sociedade formalizada e universalizada, que esta em desenvolvimento
continuo com a introdu¢do de novas tecnologias, servicos e produtos. As
associacdes/institui¢des ou sociedades, por estarem inseridas neste conjunto de condi¢des
sociais, culturais e econdmicas — meio altamente competitivo e resultado da vertiginosa
transformacdo que os mercados experimentam diariamente —, sdo impelidas a alterar e a
ajustarem-se a nova conjuntura para aprimorarem a sua competitividade, produtividade e

gestdo dos Recursos Humanos.

As transformagdes que as organizagdes apresentaram (e continuam a apresentar) tém uma
influéncia continua na sociedade, nas pessoas e nas proprias organizagdes. Para se
entender a trajetdria transformacional das organizagdes ao longo do século XX, ¢
necessario ter em conta as trés fases da sua evolucdo: industrializacdo classica,

industrializa¢do neoclassica e era da informagao (Chiavenato, 2019, pp. 7-8).

A industrializacdo classica ocorreu entre os anos 1900 e 1950 e caracteriza-se,
principalmente, pela industrializagdo em todo o mundo. A estrutura organizacional era
burocratica, piramidal, centralizada e rigida, ou seja, inflexivel. As pessoas eram
consideradas recursos produtivos, a par de outros recursos, como maquinaria e

equipamentos (Chiavenato, 2019).

Ap6s este periodo, dé-se o inicio da industrializa¢do neoclassica da administragao, isto ¢,
depois da Segunda Guerra Mundial (entre 1950 e 1990). A partir desta altura, as
sociedades comecaram a mudar com maior velocidade e intensidade. As operagdes
comerciais deixaram de ser apenas locais, tornando-se progressivamente mais dinamicas.
Novos modelos de estruturas organizacionais foram introduzidos, proporcionando maior
inovagdo e melhor adaptacao/ajuste a novas situagdes. A cultura organizacional passou a
centrar-se no presente, deixando, cada vez mais, o tradicionalismo. Por sua vez, as
pessoas comegaram a ser vistas como recursos humanos e ndo como uma simples forga

de trabalho (Chiavenato, 2019).



Apo6s os anos 90 do século XX, assiste-se a chegada da época digital ou tecnologica, em
que os recursos monetarios, deixaram de ser o Unico recurso mais valioso, rivalizando
com o conhecimento — o inicio da era do conhecimento e do capital humano. A antiga
Administragdo de Recursos Humanos deu lugar a Gestdo de Talentos Humanos

(Chiavenato, 2019).

E de se salientar que o século XX foi marcado por muitas transformagdes, que exerceram
grande influéncia nas organizacdes em relagdo ao seu comportamento, especialmente na
forma de ver as pessoas. Do desenvolvimento exposto por Chiavenato (2019), conclui-se
que todas essas mudangas assinalam novas formas de estar nas organizagdes, procurando
desenvolver instrumentos que permitam a evolucdo dos seus colaboradores. Isto ¢
apoiado pelo facto de as organizagdes ndo olharem para os individuos como meros
recursos, mas também pela importancia da valoriza¢ao do conhecimento como recurso
do seu capital intelectual. As novas dinamicas das organiza¢des, atualmente,
diversificaram e deixaram para tras os padrdes costumeiros, dando lugar a novas ideias
organizacionais baseadas no desenvolvimento centrado nas pessoas, onde os seus
ambientes de aprendizagem sdo constantemente construidos a partir de uma visdo

sistémica e inovadora (Chiavenato, 2001; 2014; 2019).

Deste modo, podemos afirmar que as organizacdes sdo ‘“unidades sociais (ou
agrupamentos humanos) intencionalmente construidos e reconstruidos a fim de atingir
objetivos especificos” (Chiavenato, 2009, p. 24). Por sua vez, Etzioni (1984, p. 13) define
as organizagdes como “unidades sociais que procuram atingir objetivos especificos; sua

razdo de ser € servir a esses objetivos”.

Neste contexto, cada vez mais, o proposito das organizagdes ¢ servir as pessoas €
contribuir para a responsabilidade humana, comunitaria, econémica, ética e social
(Dhanesh, 2020; Newstrom, 2011). Com base neste proposito, exercem uma grande
influéncia na vida dos seus stakeholders, desde a forma como vivem, consomem produtos
e trabalham, até as suas expectativas e crencas. Como resultado, as proprias organizagdes
sao igualmente influenciadas pelas pessoas; portanto, depreende-se que uma organizagao
s0 pode existir quando ha nela pessoas dispostas a colaborar de forma coordenada para

uma agao conjunta (Chiavenato, 2014; 2019; Newstrom, 2011).



Ainda que as pessoas trabalhem em articulagdo, numa organizagdo, para alcancar um
determinado objetivo, ¢ fundamental que exista uma estrutura formal de relacionamento
(organograma). As organizacdes utilizam a tecnologia para auxiliar as pessoas a
desempenharem eficazmente as suas funcdes, para que interatuem, partilhem e progridam
simultaneamente dentro da estrutura organizacional, e que tenham consciéncia de que sao
membros do ambiente em que estdo inseridas. Neste sentido, de forma a perceber-se o
funcionamento das organizacdes, Newstrom (2011, p. 4) fundamenta a existéncia de um
conjunto de quatro forcas que afetam a natureza das organizacdes: 1) pessoas; ii) estrutura;

1i1) tecnologia; iv) ambiente.

1) As pessoas sao 0s ativos mais importantes, porque integram o sistema social interno da
organizacao, que inclui individuos e grupos. Estes tltimos podem ser dindmicos, grandes
ou pequenos, formais e informais, oficiais e nao oficiais (Newstrom, 2011). Por sua vez,
as pessoas (recursos humanos) ganham cada vez mais espago e importancia do que
qualquer outro recurso interno na organiza¢ao devido a sua importancia na consecugao

dos objetivos organizacionais (Pasban & Nojedeh, 2016).

Dentro das organizacdes, as pessoas possuem uma grande diversidade de interesses, com
o objetivo de corresponder a expectativa das suas necessidades pessoais e profissionais.
Isto leva a presenca de uma reciprocidade de interesses, que conduz a permuta e
ajustamento de interesses pessoais e organizacionais. As pessoas desejam que a sua
participacdo dentro da organizacao acuda as suas necessidades pessoais; € as organizagdes
tém a esperanca de alcangar os seus objetivos, aprimorar o seu posicionamento e valor na

sociedade por intermédio dos seus colaboradores, assegurando sempre uma liga¢ao de

satisfacdo e realizacdo de objetivos entre as pessoas € a organizacdo (Chiavenato, 2001).

Falar de realizagdo de objetivos pessoais implica, em primeiro lugar, aludir a
“variabilidade humana”, ou seja, o que vai distinguir cada pessoa como um ser Unico.
Pelo facto de as organizagdes serem compostas por pessoas, 0 seu sistema interno €
também constituido por uma grande ‘“variabilidade humana”; e para perceber a
importancia desta “variabilidade”, ¢ fundamental entender o que constitui a pluralidade
no local de trabalho. Esta refere-se a variedade e diferencas entre individuos numa
organizagdo, caracteristicas individuais de personalidade, aspiragdes, valores e atitudes,
incluindo ndo s6 a forma como os individuos se identificam, mas também como os outros

os percebem. Alids, a pluralidade no local de trabalho engloba raca, género, grupos



étnicos, idade, religido, orientacao sexual, condigdes mentais e fisicas, bem como outras
diferengas entre as pessoas. Deste modo, considera-se que “cada pessoa ¢ um fendmeno
multidimensional sujeito a influéncia de uma grande escala de variaveis”. Por outro lado,
existem diferentes motivagdes entre as pessoas, cujas necessidades variam, o que

proporciona diversos padrdes de comportamento (Chiavenato, 2009; 2019, pp. 38-39).

A diversidade no local de trabalho, especialmente as geracionais, apresenta diferencas em
varios fatores. Cada uma das geragdes existentes nas organizagdes tem caracteristicas
unicas que afetam o seu bem-estar no local de trabalho como a ética, valores de trabalho,
atitudes, relagdes, a percecdo da hierarquia organizacional (lideranca), gestdo da
mudanga, personalidade, trabalho em equipa, carreira e expectativas de experiéncia (Waal

etal.,2017).

Uma das vantagens de ter um local de trabalho diversificado reside na evolucao continua
do funcionamento e no surgimento de novas culturas que influenciam de modo positivo
a organizacao. Isto ¢ apoiado pelo pensamento de Schein (2009), que defende a relevancia
de compreender as novas formas culturais derivadas do crescimento das organizagdes, ja
que a cultura e as subculturas refletem uma grande influéncia no seu desempenho e podem

ser aceites pela organizacdo, desde que estejam de acordo com os seus objetivos.

Assim, a harmonia organizacional espelha o sucesso da organizacdo, aceitando as
caracteristicas individuais dos seus membros, refletidas nas suas diferengas culturais, com
incentivos adequados, motivando-os a colaborar e garantindo a eficiéncia e eficcia
organizacional (Chiavenato, 2019). Por conseguinte, um dos requisitos prévios e
indispensaveis para que as pessoas sejam eficientes na sua vida profissional ¢ a
necessidade de se sentirem seguras. As circunstidncias mais relevantes para que se
verifique este pré-requisito sdo as condi¢cdes do ambiente de trabalho voltadas para o bem-
estar de todos os colaboradores, o apoio das liderangas e também das pessoas com quem

trabalham (Bektas, 2015).

i1) Quanto a estrutura, as organizacdes muitas vezes sdo vistas como “estruturas que
podem ser divididas em partes hierarquicamente ordenadas, ou como redes de relagdes”
(Jirotka et al., 1992, p. 95). Portanto, todas as organizagdes tém uma estrutura de gestao
— que determina a hierarquia e as relagdes entre os diferentes setores/atividades e os

membros — na qual cada um assume uma funcdo, que deve executar com 0 maximo



desempenho. O objetivo de uma estrutura organizacional ¢ estabelecer o processo de
funcdes que os membros devem desenvolver para trabalhar em equipa e alcangar os
objetivos preconizados (Ahmady et al., 2016; Burton & Obel, 2018; Derbali, 2014;
Langton et al., 2016; Martinez-Ledn, & Martinez-Garcia, 2011; Robbins & Judge, 2014).

A estrutura organizacional manifesta-se no organograma da organizagdo e pode ser
afetada pelos objetivos, estratégia, ambiente, tecnologia e dimensao da organizagao. Estas
varidveis sdo fundamentais porque indicam as posigdes, relagdes e elementos que
compdem a unidade (Ali et al., 2016). Neste contexto, para que todas as atividades
decorram, sdo necessarias diferentes posi¢cdes dentro da organizagdo, e a funcdo da
estrutura € precisamente definir o exercicio peculiar de cada um e a sua posi¢do em
relacdo aos restantes membros/pessoas dentro da organizagdo. As pessoas devem, de
alguma forma, estar posicionadas dentro de uma estrutura organizacional, para que o

trabalho seja realizado com competéncia (Chiavenato, 2014; Griffin & Moorhead, 2014).

Deste modo, as organizagdes enfrentam crescentes desafios externos e internos, que sdo
fundamentais na defini¢do do seu design organizacional, no qual a estrutura da
organizacao ¢ a forma de moldar os seus componentes (pessoas) para cumprirem as suas
tarefas e atingirem os seus objetivos. Além disso, a estrutura ¢ também determinada pela
missdo, visdo e objetivos globais da organizagdo (Chiavenato, 2009), podendo influenciar
fortemente os processos de gestdo, moldar padrdes e a forma de comunicagdo entre os
membros de cada organizacdo, bem como afetar a eficiéncia e a eficacia na
implementacdo de novas ideias, tal como acontece em organizagdes com uma estrutura
organizacional descentralizada, positivamente associada a efic4cia organizacional (Zheng

etal., 2010).

Face a este contexto, as organiza¢des que adotam uma estrutura e comportamentos com
elevada formalizacdo e centralizagdo, os seus procedimentos podem representar fatores
que impedem a espontaneidade e flexibilidade necessarias a inovagdo, comunicagao,
compromisso e envolvimento, ao contrario de organiza¢des com baixa formaliza¢do, em
que os comportamentos de trabalho sdo mais desestruturados € os membros tém maior
liberdade para lidar com os requisitos das suas tarefas (Chen & Huang, 2007). Deste
modo, uma estrutura mais descentralizada cria maior produtividade, independéncia e
sentido de responsabilidade no contexto do trabalho (Chen & Huang, 2007; Zheng et al.,
2010).



1i1) A era digital baseia-se numa infraestrutura que inclui as tecnologias de informacao e
comunicacdo, cujo crescimento mudou principalmente a forma como cada organizacio

interage e comunica (Cascio & Montealegre, 2016).

No que se refere a tecnologia, esta ¢ utilizada para auxiliar o aumento da produtividade,
e fornecer recursos mais dindmicos para melhorar as atividades dos colaboradores. A
tecnologia refere-se também aos métodos utilizados para a criagao de produtos, incluindo
bens fisicos e servicos intangiveis. Por outro lado, ¢ um grande motor de mudanca
organizacional, usado para resolver problemas e eliminar barreiras, através de sistemas
inovadores que se adaptam as necessidades existentes (Griffin & Moorhead, 2014;

Langton et al., 2016; Robbins & Judge, 2017).

Hoje, as tecnologias da informagao e da comunicacdo caminham para uma nova fase, que
se refere a uma mudanga, nomeadamente, na forma de ser e realizar o trabalho de cada
organizagdo. Por outro lado, compreende o progresso e o propdsito de utilizacdo
relacionado com a tecnologia no local de trabalho, ilustrando a sua importancia na
inovagdo tecnologica em torno da interagdo social (Cascio & Montealegre, 2016). Com
efeito, a tecnologia estd a transformar as organizagdes principalmente no ambito da
comunicacdo, tornando-a clara, imediata e relevante. A sua aplicacdo estd a destruir
barreiras dentro das organizacdes e dos seus ambientes (Atwater et al., 2008;

Schermerhorn et al., 2014).

Esta concecdo da introdugdo da tecnologia tem efeitos positivos para o crescimento €
desenvolvimento organizacional e também para os individuos. O conceito de interacao
entre pessoas e tecnologia oferece uma forma de melhorar a dindmica das organizagdes
(Hughes, 2012). O crescimento das tecnologias da informac¢do e comunicacao forgou as
organizacdes a reconsiderarem o seu fluxo de comunicagdo quer a nivel externo quer
interno. A nivel externo, as tecnologias devem ser ferramentas de auxilio no crescimento
e execugdo de estratégias de relacionamentos. Constituem um importante meio para a
disseminagdo da cultura e da criagdo de caracteristicas particulares da organizagao.
Internamente, os novos instrumentos de comunicacao implantados permitem aumentar os

niveis de informacao e partilha de conhecimento (Kunsch, 2007).

O uso progressivo de tecnologias originou mutagdes, como operagdes mais maleaveis,

um maior contributo entre os colaboradores, melhores processos e sistemas de gestao,



que facilitam a comunicagao e a partilha de informagdo pela via eletronica (Griffin &
Moorhead, 2014; Schermerhorn et al, 2014). Estas mudangas permitem aos
colaboradores atingirem os seus objetivos, conhecerem a missdo, visdo e cultura da
organiza¢do, bem como alcancarem niveis mais elevados de satisfagdo, motivacdo e

compromisso no trabalho (Kunsch, 2007).

iv) O meio circundante ¢ constituido por todas as for¢as que persuadem as organizagdes
e o seu comportamento. Neste sentido, 0 ambiente contém muitos aspetos ligados por um
nexo comum (complexo), em permanente transformacgdo, e desafios. Numa perspetiva
mais abrangente, pode-se afirmar que o ambiente ¢ composto por um conjunto de forcas
e variaveis como, por exemplo, a tecnologia e a cultura. Assim, o ambiente que envolve
cada organizagdo tem particularidades que a especificam e diferenciam de outras
organizagdes. Estas particularidades afetam o comportamento funcional dos
colaboradores, interligam o ambiente de trabalho interno da organizagao, fazendo com

que possua uma caracteristica diferente (Chiavenato, 2009).

Relativamente ao ambiente externo das organizagdes, ¢ composto por todos os elementos
que sao de relevancia geral para a organiza¢do: a economia, a tecnologia e a cultura
(Schermerhorn et al., 2014; Wagner & Hollenbeck, 2010; Uhl-Bien et al., 2014). Ja o
ambiente interno cria uma constru¢do importante para o comportamento humano. Para
melhor se compreender o comportamento em qualquer ambiente, ¢ importante perceber
como as condi¢des conjunturais atuam e entender, também, como as pessoas afetam o
contexto. A cultura e o clima organizacional contam-se entre as mais fortes influéncias
contextuais no ambiente interno. A cultura organizacional integra as crengas e os valores
partilhados, e estes influenciam o comportamento dos membros da organizac¢ao, enquanto
o clima organizacional retrata o conhecimento partilhado dos membros sobre como ¢ a
organizacao em termos de politicas e praticas de gestdo (Uhl-Bien et al., 2014; Suh &

Shim, 2019).

Para alcancar o €xito organizacional, o lider deve analisar tanto os componentes internos
como os externos do seu ambiente. A atencdo quando direcionada apenas internamente
pode levar a desvalorizacdo das condi¢des ambientais que afetam as atividades da
organizacdo ou a incapacidade de descortinar as fraquezas e/ou os pontos fortes dos
colaboradores e da propria organizacdo. Assim sendo, ¢ igualmente importante focar nas

relagdes entre a organizacdo € o seu ambiente externo. Isto significa, de facto, um



ajustamento nas atividades da organizacao de acordo com o desenvolvimento externo,
que ¢ conseguido através da relag@o entre pessoas, recursos e procedimentos, de forma a
alcancar uma gestao continua de intercambio e exceléncia com crescimento sustentavel e

competitivo (Cucui, 2016).

Neste sentido, ¢ importante ter em conta os quatro elementos acima apresentados por
Newstrom (2011), de modo que se entenda que, embora todas as organizagdes sejam
afetadas por estes elementos (pessoas, estrutura, tecnologia e ambiente), cada organizacao

¢ Unica, com as suas caracteristicas individuais, identidade, imagem, valores e cultura.

Por isso, falar de organizacdes €, acima de tudo falar de “carater organizacional” (Yu et
al., 2018). Neste sentido, “assim como cada pessoa tem personalidade, cada organizagao
tem cultura” (Brandao, 2014, p. 362), o que significa que produtos, servi¢os, imagem e
identidade sdao distintos. Este carater organizacional pode ser determinante no
desempenho da organizagdo e pode também ser influenciado pela conjuntura cultural. A
nocao de “carater organizacional” estd ligada as pessoas que fazem parte de uma
organiza¢do. Nao so inclui uma personalidade interna — ou do corpo de colaboradores,
que contribui para a formacado dos tragos caracteristicos da organizacao —, como também
diz respeito a percecao dos stakeholders internos e externos que tém interesses relacionais

nesta mesma organizagdo (Yu et al., 2018).

E também essencial considerar que sdo as pessoas que estabelecem os tragos ou as
caracteristicas dos ambientes humanos existentes dentro de cada organizagdo. Ou seja,
sa0 as pessoas que determinam os tipos de ambientes humanos 14 existentes. Além disso,
os valores dos fundadores das organizagdes tém uma influéncia duradoura na cultura e
formas de estar. Por consequéncia, as organizacdes sao propensas a contratar pessoas cuja
atuagdo corresponda a sua personalidade, para que os seus comportamentos e valores

estejam alinhados com a organizagao (Lei & Greer, 2003; Schneider, 1987).

Nos ultimos anos surgiu uma nova geracao de organizagdes, que estd a mudar a perspetiva
competitiva do mundo organizacional. Estas organiza¢des estdo a incrementar novos
modelos e praticas de negdcio baseados em induzir uma vivéncia impressiondvel e
sensivel aos seus stakeholders, que vai além do puramente comercial. A nocdo de
afinidade e identidade organizacional espelha o processo de desenvolvimento e

aprendizagem para atender as necessidades relativas ao bem-estar de cada individuo e
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planear um conjunto alternativo de estratégias e projetos em organizagdes para, na
atualidade, conseguir competir (Law & Greer, 2003). Deste modo, por um lado, as
condicdes impostas pela dindmica global levaram as pessoas a adaptarem-se a novos
contextos; por outro, levam as organizagdes a adotarem novas estratégias de gestdo e a

internacionalizarem-se pela sua continuidade (Machado, 2014).

O repto atual para as organizacgdes € conseguirem descobrir novos meios de produzir uma
mudanc¢a na forma de pensar o bem-estar, na incorpora¢do do equilibrio entre a vida
pessoal e profissional — desde as condicdes fisicas do local de trabalho, os fatores de
gestdo, a motivagdo pessoal, bem como a correta utilizagdo dos seus recursos humanos —
e no modo como abrangem diretamente a eficiéncia (agir com perfei¢do) e a eficacia

(saber o que fazer) de toda a organizagao (Bektas, 2015; Harrington & Ladje, 2009).

2. As Organizacdes como Sistemas

Ap0s refletir-se sobre a natureza das organizagdes e seus fatores, apresentados por
Newstrom (2011), a complexidade e a razdo de ser das organizagdes vai muito além destas
quatro forcas (pessoas, estrutura, tecnologia e ambiente). As proprias organizagdes sao
sistemas complexos; por isso, ¢ também essencial conhecer outros elementos

determinantes para cada organizagdo: 1) a sua missao; ii) a visdo; e iii) os seus objetivos.

1) A missdao de cada organizacdo significa a sua razao de ser e define o seu papel na
sociedade em que esta inserida. A missdo ¢ também uma forma de expressar os valores,
crengas, modos de atividade de cada organizagdo. Assim, a missdo determina cinco
propositos: a razao de ser da organizacao; o seu papel; a natureza do negdcio; os tipos de

atividades; e os seus esfor¢os futuros (Chiavenato, 2009; 2019).

i) Quanto a visdo organizacional, define aonde a organizagdo pretende chegar no futuro;
portanto, quanto mais estreitamente a visdo de negécio estiver ligada aos interesses dos
seus stakeholders, mais a organiza¢ao cumprird os seus propositos. O objetivo da visdo ¢é
criar uma identidade comum em torno do propdsito da organizacao e direcionar a conduta
dos seus intervenientes para o percurso que pretendem seguir. Nesta perspetiva, as
organizacdes planeiam a sua visao de acordo com os seus projetos de vida e como

gostariam de estar posicionados no mercado, para além do caminho que pretendem seguir
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para atingir este objetivo, ou seja, a visdo ¢ a forma como se pretende tornar uma realidade
possivel. Pelo contrario, a falta desta visdo pode induzir a organiza¢do a comportamentos

desalinhados em relacao as suas prioridades (Chiavenato, 2009; 2019).

1i1) Estas duas ferramentas de gestdo (missdo e visdo) sdo de extrema importancia,
especialmente porque ndo sdo dissocidveis de uma estratégia e servem de guia para que
as organizacdes atinjam o0s seus objetivos e, consequentemente, um elevado desempenho

(Orhan et al., 2014).

Dada a sua evolugao, as organizacdes estdo, atualmente, cada vez mais interessadas nos
seus ambientes internos e externos, bem como sujeitas a vdrias alteragdes e novas
incorporagdes voltadas para o bem-estar (Chiavenato, 2019). Nesta perspetiva, podem ser
consideradas como uma “microssociedade” que opera em diferentes dimensdes sociais,
economicas, politicas e simbdlicas (Kunsch, 2007, p. 42). Além disso, Chiavenato (2019)
sustenta que a sociedade moderna ¢ uma sociedade composta por uma variedade de
organizacdes, formada por atividades humanas, grupos, relagdes intergrupais, normas,
valores e atitudes, ou seja, as organizagdes devem ser interpretadas como “redes vivas”

(Branddo, 2014, p. 362).

A nocdo de organizagdo como sistema refere-se a uma abordagem que concebe as
organizagdes que procuram compreender as influéncias reciprocas entre os sistemas € o

ambiente, bem como as dinamicas resultantes destas interacdes (Ackoff & Gharajedaghi,

1996; Cummings, 2015).

Um sistema ¢ entendido como um todo, constituido por pecas ou subsistemas que estdo
ligados entre si de uma forma especifica e caracteristica. Além disso, sdo integrados entre
si, ou seja, os sistemas tém diferentes niveis hierarquicos, com um nivel mais elevado,
composto por outros subsistemas de niveis mais baixos. O nivel mais elevado proporciona
restri¢des e oportunidades a forma como um sistema organiza as suas partes. A natureza
destas partes afeta a forma como o sistema ¢ organizado (Ackoff & Gharajedaghi, 1996;

Cummings, 2015; Von Schlippe & Viena 2013).

3

Segundo Newstrom (2011, p. 80), um sistema social ¢ “um conjunto complexo de
relagdes humanas que interagem de diversas maneiras”, referindo, ainda, que numa

organizagao “o sistema social inclui todas as pessoas que pertencem a ela e suas relagdes
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entre si € com o mundo exterior”. Portanto, uma organizacdo ¢ um sistema social
complexo, com subsistemas compostos por partes que se relacionam e trabalham em
conjunto para alcangarem um propodsito comum, em que as atividades desenvolvidas

dentro delas sdo regidas por leis (Schermerhorn et al., 2014).

Para melhor se compreender a abordagem dos sistemas e subsistemas, servem como
exemplo as organizagdes, que sao uma classe de sistemas sociais, ou seja, sdo subsistemas
de sistemas mais amplos como a sociedade, a economia ou cultura (Ackoff &

Gharajedaghi, 1996; Brazhnikov, 2017; Chiavenato, 2019).

Uma vez salientado o interesse das organizagdes no seu capital intelectual (Chiavenato,
2019, p. 8), dentro deste sistema social, ¢ relevante destacar a importancia diaria do
potencial humano, que ¢ efetivamente, o denominador do desenvolvimento social das
organizacdes, que, para aumentarem as suas capacidades e competéncias requerem
cooperacao entre a organizagdo e seus colaboradores. Isto permite que as organizagdes
estejam preparadas a cerca da estrutura social do passado, numa visdo apoiada pela
historia e cultura dos seus atores, para iniciativas de criatividade e de construcao de uma
visdo projetada para o futuro (Brandao, 2013). Naturalmente, esta particularidade dada as
pessoas ¢ feita através da comunicagdo dentro das organizacdes, pelo facto de esta ser a
componente basica dos sistemas sociais que permitem criar relagdes através do processo

de comunicagdo (Johannessen, 1998).

A visdo sistémica ¢ uma forma de as organizacgdes terem a capacidade de alcangarem o
sucesso. Deste modo, uma abordagem sistémica requer que as liderancas adotem uma
visao holistica. Consequentemente, os lideres precisam de interpretar as relagdes entre os
seus colaboradores e a organizacdo como um sistema de interagdes. Irrefutavelmente, o
papel do lider ¢ apoiar as pessoas no alcance dos seus objetivos individuais,
organizacionais e sociais, bem como exercer um papel ativo na constru¢ao de uma cultura
organizacional (valores, crencas, rituais € normas) em que os talentos sdo aproveitados e
desenvolvidos. Esta abordagem constréi um espaco de talentos que permite que a
sociedade obtenha recursos humanos capacitados, além de ter uma visdo analitica,

humanizada e integrativa das pessoas nas organizagdes (Newstrom, 2011).

Da mesma forma, os lideres, que cultivam o pensamento sistémico, olham para os seus

colaboradores como pessoas capazes. Esta visdo ajuda-os a rever o significado e a visdo
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do sucesso, que lhes permite estimular as equipas. E isto € possivel através de programas
de educacdo de gestdo, onde as organizagdes expandem o conhecimento dos seus
profissionais, desenvolvem as suas capacidades de pensamento critico € aumentam a sua
capacidade de seguir uma abordagem estratégica tendo em conta a visdo e 0s objetivos

de cada organizacao (Senge ef al., 1994 in Whittington et al., 2011, pp. 73-74).

No mesmo sentido, uma gestdo eficaz de um sistema social requer que as liderancas
compreendam a motivagdo que esta por detras do comportamento das pessoas dentro do
contexto organizacional. Assume-se que, de certa forma, o comportamento das pessoas
decorre da propria motivacdo, remuneracdo, relagdo contratual com a organizagdo,
ambiente de trabalho, lideranca e oportunidade de carreira; elementos, que de alguma
forma constituem o bem-estar dos colaboradores. Compreender como as organizacdes e
os individuos se comportam permite que as liderancgas analisem as preocupacdes dos

varios subsistemas (Atwater ef al., 2008; Blaschke, 2008).

Com efeito, a atitude/comportamento de qualquer um dos membros que compdem uma
organizagao tem efeitos diretos ou indiretos no comportamento dos demais. Portanto, uma
mudanca pode influenciar todas as outras partes, por muito pequenos que sejam os efeitos.
Por este motivo, as organizagdes devem estar cientes da natureza da organizagdo e das
consequéncias que as decisdes/atos tém sobre os demais, dentro e fora do seu proprio
sistema social. Note-se que, tal como as pessoas sdo fundamentais para as organizagoes,
as organizagdes também tém papéis e estatutos sociais importantes na sua reputagao,

missao, visao e valores (Newstrom, 2011).

Por outro lado, esta perspetiva permite entender o contexto da organizagdo e o
relacionamento com os seus membros. Assim, a abordagem sistémica procura
compreender o funcionamento de cada uma das partes relacionadas no sistema. Um dos
objetivos desta abordagem ¢ estimular a capacidade de adaptagdo, transformacdo e
aquisicao de sinergia, bem como proporcionar um amplo leque de perspetivas, propor

solucdes entre as partes, para alcangar os objetivos organizacionais (Cucui, 2016).

A nogdo de “sistema aberto” ¢ completamente aplicavel as organizagdes e chama a
aten¢do para a forma como estas trocam informagdes e recursos com o seu ambiente e
como se influenciam mutuamente. Além disso, fornece conceitos Uteis que criam uma

compreensdao de como as organizagcdes mantém a autonomia funcional e se adaptam as

14



forcas externas (Berglund & Sandstrom, 2013; Cummings, 2015; Chiavenato, 2014;
Weber & Waeger, 2017).

As organizagdes também podem ser consideradas como um sistema social vivo, no qual
as pessoas sdo incentivadas a alcangar objetivos. Além disso, sdo também consideradas
um sistema sociotécnico, composto por pessoas que interagem com o apoio de
componentes técnicos. Necessitam de pessoas comprometidas, com capacidade de
adaptagdo a mudanca, para que possam aplicar os seus conhecimentos e atingir os

objetivos da organizacao (Elias & Mascaray, 2003).

A gestdo das organizagdes, no século XXI, ¢ cada vez mais orientada para o paradigma
da mudanca que engloba nao sé a tecnologia e novas formas de trabalho, mas também
novas estratégias de negocio (Sanchez, 2014). Cada organizagdo possui, assim, um
sistema de comportamento organizacional, e isso refere-se a sua marca, valores, visao,
missdo e objetivos, bem como ao seu estilo de lideranga, comunicacdo e dindmica. A
combinacao destes elementos cria, neste sentido, uma cultura em que as atitudes pessoais

dos colaboradores e os fatores situacionais geram motivacao e alcance dos objetivos

(Newstrom, 2011).

3. Etica e Responsabilidade Social nas Organizacoes

As sociedades sdao estabelecidas por leis, regras, principios, segundo os quais 0s
individuos sdo forcados a colaborar. Nelas, existem padrdes sociais, que se expressam

nas leis que guiam e orientam as pessoas (Arnold, et al., 2014).

A ética ¢ marcada como uma forma de orientacao destes principios de agdo humana. Por
esta razdo, a ética € um principio cujo objeto ¢ a moralidade (Branddo, 2013a). Ou seja,
quando se fala de praticas que refletem a ética nas organizagdes, ¢ impossivel ndo se falar

de moralidade (Goel & Ramanathan, 2014).

Armstrong (2012, p. 100) sustenta que, apesar da distingdo entre a ética e a moralidade,
ambos 0s conceitos sdo frequentemente tratados como sinénimos. A moralidade ¢ um
estabelecimento social com um codigo de regras aprendidas, enquanto a ética apoia-se

em acgdes morais baseadas na razdo, preocupando-se com o que ¢ certo e errado
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(Chiavenato, 2019), e evolui face a mudanca social, ndo dependendo tnica e inteiramente

da cultura da organiza¢do (Arnold et al., 2014).

Chiavenato (2019, p. 398) define a ética como “um conjunto de valores e principios
morais que orientam o comportamento humano em sociedade no sentido de que hd um
equilibrio no contexto social, ndo permitindo que ninguém seja prejudicado”. Por sua vez,
Schermerhorn e Bachrach (2016, p. 26) sustentam que a ética ¢ um “cddigo de principios

morais que estabelece padrdes de bem ou mal, certo ou errado na nossa conduta”.

A ética deve ser, deste modo, colocada como primazia dentro das organizagdes, como
uma forma de se posicionar e também de pertencer ao seu “ADN”, com harmonia entre
os seus discursos e agdes. Como tal, a coeréncia deve ser vista como uma questdo
fundamental da ética, porque requer carater, que no ambito empresarial recorda o que o
“ADN” das organizacdes deve realmente exprimir. Mais precisamente, com o intuito de
se atingir a exceléncia e a felicidade pela qual o entusiasmo/contentamento organizacional
¢ responsavel. Portanto, apenas um sistema de valores coerente ¢ capaz de gerar uma

unidade e funcionalidade adequadas da vida social (Brandao, 2013a, p. 81).

Face a este contexto, as organizagdes sdo cada vez mais for¢cadas a assumir condutas
¢ticas e socialmente responsaveis, principalmente no que diz respeito ao tratamento dos
seus colaboradores. Em resposta, as organizagdes atuais adotam politicas e programas de
ética corporativa para manter um nivel esperado de pratica moral. Estes programas
baseiam-se numa combinacao de politicas formais, codigos de ética, modelos de conduta
positiva e procedimentos internos para reforcar os valores de cada organizacao (Griffin
& Moorhead, 2014; Newstrom, 2011; Schermerhorn et al., 2014; Watson & Weaver,
2003).

O comportamento das organizagdes em relagdo a ética e a responsabilidade social podem
influenciar fortemente o modo como sdo vistas e, especialmente, como a sua marca e
imagem sdo eticamente percebidas. Deste modo, a visdo empresarial do que institui ou
ndo institui um procedimento ético, quando ndo se enquadra nos valores dos seus
consumidores, pode persuadir forcosamente o comportamento de compra destes em favor

de outras organizagdes (Brunk, 2010; Ferrell et al., 2018).

16



No atual cenario globalizado, verifica-se uma crescente preocupacao ética que envolve as
tecnologias da informacdo e comunicacdo. As preocupacdes exclusivas neste dominio,
abrangem os direitos individuais a privacidade e o potencial uso abusivo das tecnologias
por parte das organizagdes. Sem duvida, a privacidade online tornou-se um quesito
importante, uma vez que as organizagdes abordam questdes €ticas e administrativas

relacionadas (Carroll et al., 2018; Griffin & Moorhead, 2014).

A privacidade tornou-se uma questdo proeminente — ndo so €tica, mas também legal —
impulsionada pela preservacdo e confidencialidade da informacdo. Com o advento das
tecnologias da informacao e da comunicagao, os litigios juridicos sobre a informacao e a
privacidade tornaram-se cada vez mais complexos. A forma como cada organizacao gere

a informagao pode afetar a sua fiabilidade e reputagao (Pelteret & Ophoft, 2016).

A medida que a consciencializagio destas funcionalidades aumenta, é evidente que existe
uma preocupagdo crescente com a exposi¢do a informagao (Carroll et al., 2018; Griffin
& Moorhead, 2014). A utilizacdo de dados sensiveis € uma preocupacao que coloca os
lideres confrontados com novos desafios, que estdo ligados, por um lado, a
confidencialidade tanto da organizagdo como dos seus stakeholders internos e externos;
por outro, a sua propria reputacdo. Este tema reflete, cada vez mais, a importancia da ética
no uso da informacao, devido as consequéncias que podem emergir da sua apropriagao

ilegal (Cortellazzo et al., 2019).

A reputacdo de cada organizacdo serve, deste modo, de orientagdo para os seus
stakeholders internos e externos, a fim de clarificar os seus principios, crencas e codigos
de ética. No entanto, € essencial sublinhar que a importancia dos valores e codigos de

¢tica difere entre organizagoes (Arnold et al., 2014; Chiavenato, 2019).

Neste contexto, a informag¢do, comunicacgdo e difusdo dos cddigos de conduta ética sdo
importantes para que determinadas atitudes possam tornar-se de utilidade para uso diario,
e garantir que cada colaborador compreenda sobre as praticas que constituem
comportamentos éticos, para que facam parte da cultura de cada organizagao (Armstrong,
2012). Por outro lado, os codigos de ética empresarial proporcionam diversos beneficios,
desde a preservacdo da conduta e principios. Permite também um encaixe efetivo
(adaptacdo eficaz) dos valores que cada organizacdo difunde, tendo em conta aqueles que

exerce (Brandao, 2013a).
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Um dos conceitos que assume especial relevo no contexto das organizacdes, ¢ a
Responsabilidade Social, que Kotler e Lee (2005, p. 3) definem-na como ‘“um
compromisso para melhorar o bem-estar da comunidade através de praticas empresariais
discricionarias e contribuigdes para os recursos corporativos”, destacando a palavra
“discricionaria” como elemento-chave. Em contrapartida, para Schermerhorn e Bachrach
(2016, p. 38) a responsabilidade social ¢ “uma obrigagdo da organizagdo de agir de forma
a ir ao encontro dos seus proprios interesses € dos seus stakeholders, representando a

sociedade em geral”.

Pelo seu carater, a responsabilidade social corporativa ¢ vista como um compromisso
¢tico e continuo de uma organizagao na sociedade (Carroll, et al., 2018; Chiavenato,
2019; John et al., 2019; Ferrell et al., 2018; Langton ef al., 2016; Mishra & Schmidt,
2018). A enfase deste conceito decorre do impacto social que cada organizagdo obtém
através dos beneficios empresariais que se vinculam a sua imagem corporativa, do efeito
positivo que tem nos seus colaboradores e na sociedade, sustentando-a como uma
organizacao socialmente responsavel. No entanto, obriga as organizagdes a adotarem uma

visdo mais ampla do seu papel no sistema social (Newstrom, 2011; Rodrigues, 2014).

Esta consciéncia de responsabilidade social esta intimamente ligada a estratégia de cada
organizagao para com a sociedade em geral e para com os seus colaboradores (Armstrong,
2012). Estas estratégias contribuem para o bem comum, criam maior interesse e
envolvimento, ddo prestigio a imagem da organizacdo e proporcionam uma relagdo
positiva entre a organizacao e os colaboradores (Grover et al., 2019; Ko et al., 2020; John

etal.,2019; Kim et al., 2016).

Tendo em conta o seu impacto, a responsabilidade social ¢ exercida como uma conduta
¢tica do negocio das organizagdes. Portanto, as organizagdes, nos seus planos de atuagao
de responsabilidade social, determinam em que medida estardo envolvidas em obras
sociais (Armstrong, 2012; Mishra & Schmidt 2018). Neste ambito, as organizacdes, nas
suas atividades e obras sociais, apresentam diferentes graus de envolvimento, dos quais

Chiavenato (2014, p. 594) destaca:

1) Abordagem da obrigac¢do social e legal: o principal objetivo de cada organizagao
¢ de “natureza econdmica”. A organizacdo cumpre apenas as suas obrigacdes

minimas impostas por lei, sendo o seu principal objetivo a “otimizacao do lucro”;
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i1) Abordagem da responsabilidade social: a organizagao ndo toma as suas decisoes
somente com base nos “ganhos econdmicos e na sua obrigagdo legal”, mas

também no seu “critério de beneficio social”;

1i1) Abordagem da sensibilidade social: esta abordagem requer que as organizagdes

antecipem os problemas sociais, lidando com eles antes que se tornem criticos.

Figura 1- Niveis de Sensibilidade Social das Organizacdes

T T Abordagem de sensibilidade social:
s . S Satisfazer as obrigacGes legais e socias atuais e previstas
™ . a . - .
Ambiente N relacionadas com problemas e tendéncias que estdo surgindo,

/ Organizacional N\ .2
/ 18 S ., mesmo que afetem indiretamente a empresa

\ \ - :
/ N \ Abordagem de responsabilidade social:
: Satisfazer as obrigacgdes legais e sociais atuais que
\ ‘ afetam diretamente a empresa

) \ I,;"J Abordagem de obrigacio social e legal:
/ / Satisfazer somente as obrigacdes sociais exigidas pela
\ [ \ /) legislagdo em vigor

Fonte: Chiavenato (2014, p. 595)

As particularidades deste novo século incluem o desenvolvimento sustentavel, a protegao
do ambiente, a prote¢ao dos direitos humanos ¢ também aspetos relacionados com a
protecdo dos consumidores através da seguranca dos produtos. Os temas de
responsabilidade ética e social envolvem todos os aspetos da vida de cada organizagao:
desde o comportamento dos seus membros até ao seu impacto na sociedade (Grover et

al., 2019; Schermerhorn et al., 2014).

As agoes de responsabilidade social estdo positivamente ligadas as caracteristicas de cada
organizag¢do como: doacdes de caridade, apoio as sociedades, uso de materiais ecologicos,

trabalho voluntario (Ko ef al., 2020; Mishra & Schmidt 2018).
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Kotler e Lee (2005, p. 46) destacam algumas formas de iniciativas sociais na esfera da
responsabilidade social corporativa: i) Promogdes; ii) Marketing relacionado com uma
causa; iii) Marketing social corporativo; iv) Filantropia corporativa; v) Voluntariado

comunitario; e vi) Praticas organizacionais socialmente responsaveis.

1) Promocgdes: visam apoiar uma causa, sensibilizando a comunidade a contribuir

para a mesma causa,

1) Marketing relacionado com uma causa: as doagdes estdo ligadas ao volume de

vendas dos produtos de cada organizagao;

iii) Marketing social corporativo: visa persuadir uma mudanca de

comportamento;

v) Voluntariado comunitério: estd relacionado com a disponibilidade de tempo,
contribui¢des que os colaboradores fazem em atividades de apoio a uma causa

local;

V) Filantropia corporativa: sdo contribuigdes monetarias diretas realizadas por

cada organizagao;

vi) Praticas corporativas socialmente responsaveis: referem-se a praticas e
investimentos empresariais que contribuem para a melhoria do bem-estar

ambiental e comunitario.

A cultura do pais em que a organizagdo esta inserida pode afetar fortemente a forma de
trabalho e a relevancia no bem-estar humano ou nos problemas ambientais. Estes fatores
influenciam diretamente as organizagdes em relagdo a sua responsabilidade social

(Mishra & Schmidt, 2018).

No exercicio das suas fun¢des, a lideranga desempenha um papel crucial no envolvimento
e participacdo das organizagdes para o bem da sociedade. Portanto, a responsabilidade
social s € possivel e eficaz com uma lideranca responséavel, que incentiva e influencia
significativamente a extensao e a natureza das atividades sociais praticadas em cada

organizac¢do (Mishra & Schmidt, 2018).
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Neste contexto, os lideres das organiza¢des devem incluir dados de auditoria social nos
seus relatdrios anuais, expondo ndo s6 dados financeiros, mas também informagdes que
incluem o impacto da organizacdo no ambiente e na comunidade (Rodrigues, 2014), de
modo a promover transparéncia na prestacdo de contas, nos seus relatorios e na
compreensao das necessidades éticas e sociais da sociedade em geral e, em particular, dos

seus stakeholders (Brandao, 2013a).

Deste modo, os propositos €ticos e de responsabilidade social das organizagdes, precisam
cada vez mais de ser estrategicamente orientados para a sustentabilidade através de
comportamentos responsaveis que acrescentem valor a organizagdo, a sociedade e ao

ambiente (Camilleri, 2017).

O conceito de sustentabilidade tem vindo a ganhar terreno no panorama das organizagoes.
Em parte, devido a uma procura mais exigente de sociedades que progridem com uma
cultura em evolugdo e principios, cada vez mais enraizados, baseados em valores. Estes
traduzem-se numa for¢a incondicional de equidade na justiga social e econémica, bem

como no respeito pela natureza (Barbosa & Oliveira, 2020; Carroll, et al., 2018).

De facto, a sustentabilidade visa funcionar adequadamente face as necessidades dos
stakeholders e também proteger ou promover o bem-estar do ambiente natural. As
organizagdes sustentaveis baseiam-se em operar em harmonia com a natureza, acima de
tudo, para que as suas acdes produzam impactos minimos no ambiente ¢ ajudem a

preserva-lo para as geracdes futuras (Schermerhorn & Bachrach, 2016).

As praticas de sustentabilidade estdo a tornar-se um objetivo importante para as
organizagdes que respondem as exigéncias de uma sociedade interessada e ativa na
conservacdo da natureza. Este envolvimento com a sustentabilidade implica um
compromisso das organizagdes com comportamentos responsaveis. Assim, a perspetiva
de sustentabilidade e responsabilidade social prevé que as organizagdes criem valor
econdmico e social, e que alinhem os seus objetivos corporativos com a gestdo e
responsabilidade ambiental, ao mesmo tempo que permitem a criagcao de oportunidades
para melhorar o bem-estar de todos os stakeholders da organizacao (Camilleri, 2017), de
acordo com os pressupostos da é€tica, responsabilidade social corporativa integrada na

gestdo e tomada de decisdo (Carroll et al., 2018).
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4. Identidade e Cultura Organizacional

As organizacdes sao uma realidade que se constroi com particularidades que demarcam
os seus valores, estatuto, imagem, identidade e cultura, transmitidas e refletidas através
da comunicacdo. A esséncia da identidade organizacional €, deste modo, o resultado de

um processo de crencas e valores interiorizados decorrentes da construgio social (Rudo,

2015).

De acordo Hatch e Schultz (1997, p. 357), a identidade organizacional “refere-se ao que
os membros percebem, sentem e pensam sobre as suas organizagdes”. Sustentando, ainda,
que a mesma ‘“‘presume-se ser uma compreensao coletiva e comum das caracteristicas
distintas dos valores e caracteristicas de cada organizacdo”. Albert e Whetten (1985) in
Hatch e Schultz (1997, p. 357) sustentam ainda a defini¢ao de identidade organizacional

como “central, duradoura e distinta sobre o carater de uma organizagao”.

A identidade organizacional ¢, neste sentido, particularmente importante na vida das
organizagdes contemporaneas (Albert et al., 2000), porque determina como as pessoas se
veem nas organizacdes, ou seja, ¢ 0 modo como o individuo se identifica como membro
da organizagao a luz da sua missdo, visdo, proposito, principios e valores. Salienta-se que
a identidade organizacional reflete o propdsito de transmitir uma representacdo mental
aos seus colaboradores, através da constru¢do de uma perce¢do comum da sua

organizacao como o que a distingue de outras (Alvesson, 2011).

Esta identificacdo organizacional acontece quando os colaboradores compreendem que
pertencem a organizacao e em que medida se reveem nela. Deste modo, a identificacao
organizacional assume uma especial relevancia — produz um sentimento de unidade.
Assim sendo, a unidade organizacional tem a particularidade de desencadear um
alinhamento entre a organizagao e os colaboradores quando se identificam com esta. Esta
conjuntura, faz-nos salientar que este alinhamento dé origem a emocgdes positivas, bons
resultados organizacionais, comportamentos de cidadania, satisfacdo e bem-estar do

proprio colaborador (He & Brown, 2013; Neto ef al., 2018; Park, 2016).

Na literatura, destaca-se que a “identidade organizacional” ¢ a “identidade corporativa”
sdo dois conceitos amplamente diferentes (Hatch & Schultz, 1997; Oliva & Prietob,

2015). Parte do principio de que a identidade organizacional ¢ fundamentada “nas
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percecdes, sentimentos e pensamentos” (Oliva & Prietob, 2015, p. 116). J& a identidade
corporativa ¢ o que demarca a organizagdo, nomeadamente as suas particularidades

inerentes, como por exemplo: a estratégia e os canais de comunicagdo (Tourky et al.,

2018).

Villafafie (2008, p. 27) sustenta que “a identidade das organizac¢des funciona como o
estimulo que vai provocar uma experiéncia — a propria imagem — no recetor, mediada por
ela e pela natureza do trabalho corporativo”, sustentando ainda que “a imagem de uma
empresa ¢ o resultado interativo que uma ampla gama de comportamentos empresariais
produz na mente de seus publicos” (Villafafie, 2008, pp. 23-24); portanto, no seu ponto

de vista:

A imagem corporativa é um conceito construido na mente do publico, a partir de um
estimulo n3o necessariamente real que € corrigido pelo referido publico, e cujo
resultado pode ser explicado em termos de isomorfismo gestaltico entre o estimulo
e a experiéncia (Villafaiie, 2008, p. 26).

A partir da definicdo de “identidade” apresentada por Villafaie (2008), ¢ possivel
perceber que a identidade e a imagem sdo conceitos intimamente relacionados, mas, ao
observa-los cuidadosamente, verifica-se claramente que os conceitos sdo diferenciados:
enquanto a identidade deriva da defini¢do da propria organizagdo, do que ¢ a sua esséncia,
a imagem envolve todas as perce¢des que 0s seus stakeholders internos tém da instituigdo

de que fazem parte (Hatch & Schultz, 1997; Oliva & Prietob, 2015).

Falar de imagem corporativa ¢ falar da compreensdo que os colaboradores tém sobre a
organizacao. Isto ¢ extensivo ao modo de como uma organizagao ¢ compreendida pelos
stakeholders externos e internos. A perce¢do que os colaboradores tém das suas
organizacdes pode ser compreendida de dois modos: como pensam pessoalmente sobre a

sua organizacdo € como imaginam que os outros a entendem e percecionam (Rho et al.,

2015).

A identidade e a imagem sdo dois elementos que se destacam para que as organizagdes
consigam uma boa reputacdo ao nivel dos seus stakeholders internos ou externos. Face a
este contexto, ¢ essencial que as organizagdes demarquem a sua identidade nos seus
stakeholders, especialmente com os internos, para que efetivamente tenham uma imagem

atrativa alinhada com a organizagio (Oliva & Prietob, 2015; Villafaiie, 2008). E isso ¢é
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possivel, através de uma boa gestdo da comunicagao, devido a sua capacidade de produzir
resultados positivos, essencialmente, por ser um alicerce que apoia a constru¢do da

identidade e unidade organizacional (Xiu et al, 2019; Villafaie, 2008).

Sobre a tematica que relaciona a identidade e a cultura organizacional, Ravasi e Van
Rekom (2003, p. 123) colocam trés questdes pertinentes: “o que € Unico na identidade
organizacional? O que ¢ exclusivamente organizacional sobre identidade? O que separa
a identidade organizacional de outros dominios, como cultura, visdo e missdao?” Os
autores sustentam que “na auséncia de um conceito mais preciso, a identidade
organizacional pode-se tornar um conceito guarda-chuva, sob o qual uma multiplicidade
de conceitos e significados irdo prosperar, a custa da validade do proprio conceito”. Ou
seja, sem uma conceptualizacdo precisa da “identidade organizacional” torna-se um
termo muito amplo, de onde outros conceitos vao tirar inspiracdo gragas a validagdo do

proprio conceito da identidade organizacional.

Por esta razdo, existe uma analogia muito especifica entre os conceitos de identidade e
cultura; deduz-se, por isso, que a identidade organizacional estd relacionada com o
conceito de cultura organizacional. Mais precisamente, a cultura de uma organizagao ¢ a
expressao viva da representagao identitaria sentida pelos colaboradores face a identidade,

ou seja, do ADN definido por cada organizacao.

Assim, para Hatch e Schultz (1997), o modelo da dindmica cultural sustenta que a
identidade, a cultura e a imagem organizacional representam trés partes constituintes do
mesmo sistema de construcdo de significados que define a organizacdo nos seus
elementos mais centrais. Por isso, € essencial estudar a cultura organizacional na sua

interagcdo com a identidade e imagem organizacional.

A cultura organizacional, segundo Schein (2009), ¢ a principal fonte de identidade da
organizacado e ¢ identificada como o reflexo de crencgas e valores. Note-se que, quando se
faz referéncia a cultura organizacional, o termo “ADN”, como j& referido, ¢

frequentemente usado (Andrade, 2014: 235).

Para melhor compreendermos, somos conduzidos a um conceito que nos liga as tradi¢des

de pensamento e formas de ser que implicam aspetos relacionados com as crencas. Assim,
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para abordar a relagdo entre cultura e organizagao, somos levados a apresentar o seu

conceito para perceber, mais especificamente, a esséncia do seu significado.

Assim, a cultura ¢ definida como:

Um padrdo de pressuposi¢cdes basicas partilhadas e aprendidas por um grupo, a
medida que resolvem os seus problemas de adaptagdo externa e de integracdo
interna, que t€ém funcionado o suficiente para serem considerados validos e, portanto,
serem ensinados aos novos membros como a forma correta de perceber, pensar e
sentir sobre estes problemas (Schein, 2010, p. 18).

Esta definicao destaca a presungdo de que a cultura esta relacionada com a partilha na
realidade social, através da utilizagdo do simbolismo nas interagdes sociais. Por isso, a
cultura esta intimamente ligada a informagao/comunicagao e ao uso da linguagem. Estes
elementos sdo entendidos como parte da cultura organizacional, em pé de igualdade com
outras expressdes culturais, tais como agdes, artefactos e objetos materiais, porque
estabelece a forma como as pessoas manifestam os seus comportamentos, ideias e

ideologias (Allison, 2019; Alvesson, 2011).

A expressdo “cultura organizacional” ¢ usada para assinalar a interpretacdo das
organizagdes como particularmente Unicas, definidas por um conjunto de significados.
Por isso, as organizagdes sdo vistas como entidades com um conjunto diferente de
significados, valores e simbolos partilhados de forma unica para os seus colaboradores
(Alvesson, 2011). A cultura organizacional inclui valores, preceitos morais ou regras
sociais que criam um vinculo entre estes valores ou preceitos, uma vez que sao parte

adicional da cultura de cada organizacdo (Allison, 2019).

As organizacdes t€ém como caracteristicas culturais corporativas exclusivas, a forma
como se relacionam com os seus stakeholders, comunica¢do e valores. Todos estes
elementos fazem parte da cultura de cada organizagao; portanto, a cultura organizacional
¢ algo que nao ¢ materializavel e so6 pode ser observada devido aos seus efeitos positivos
ou negativos. Neste ponto, a cultura ¢ comparada metaforicamente com um “iceberg”
(Chiavenato, 2019, p. 72), em que no topo, acima do nivel da agua, estdo, por um lado,
os aspetos extrinsecos e superficiais das organizagdes, que derivam da sua cultura:
elementos fisicos, como as cores utilizadas, os espagos, os procedimentos de trabalho e
as politicas de gestdo; por outro, na parte submersa, estdo os aspetos invisiveis e

profundos, que sdao mais dificeis de observar, como as manifestagdes psicologicas e
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socioldgicas que a propria cultura produz (Andrade, 2014; Chiavenato, 2009; Matko, &
Takacs, 2017).

Esta abordagem faz denotar que a cultura é muito mais do que ¢ visto de modo superficial,
pois existem outros aspetos também importantes, ou talvez mais relevantes, nao
detetaveis a olho nu, portanto, gerir a cultura de uma dada organizagdo requer especial

atenc¢do, sobretudo em organizagdes que t€ém uma cultura organizacional forte.

Quando se fala de uma cultura forte, a referéncia ¢ feita a “um grupo social em que existe
elevada coesao” (Andrade, 2014, p. 236). Esta afirmacdo ¢ reforcada a partir do
argumento de Schein (1984; 2009), que afirma que uma forte cultura organizacional ¢é

crucial por ser uma fonte orientadora que define comportamentos individuais e coletivos.

Note-se que as organizagdes eficazes t€ém uma certa tendéncia para ter culturas fortes (Fey
& Denison, 2003) porque ¢ uma caracteristica de organizacdes bem posicionadas, e diz
respeito a mentalidade e comportamentos bem integrados, mantidos em comum, coesos
e resistentes a influéncia externa (Kotrba et al., 2012). Além disso, as culturas fortes tém
como principal atributo o principio do compromisso com o0s seus membros. As
organizacdes com estas caracteristicas respeitam e incentivam a melhoria continua dos
seus colaboradores, tém culturas orientadas para o desempenho, enfatizam o trabalho em
equipa, bem como a inovagdo, ¢ fazem do bem-estar humano uma das principais

prioridades na sua gestdo (Schermerhorn et al., 2014).

A cultura organizacional tem o potencial de modelar atitudes, crencas e comportamentos,
e estabelecer expectativas de desempenho e motivagdo. Quanto mais alinhadas as varias
estruturas, processos € comunica¢do dentro de cada organizagdo, mais os colaboradores

se sentem alinhados com a natureza da cultura da organizacgao (Ehrhart ef al., 2014).

Neste contexto, a comunicacdo retrata a importancia para a divulgacdo da cultura
organizacional, e deve ser utilizada com competéncia para alinhar culturas corporativas
em diversos meios internos da organizacdo, para que através dos canais de comunicacio
digital possa ser identificado o perfil cultural de cada colaborador (Argenti & Barnes,
2010). A comunicagdo desempenha, deste modo, um papel importante na esfera cultural,
como difundir e estabelecer relagdes entre a gestdo de uma organizacdo € 0s seus

colaboradores (Chen, 2008).

26



Desta forma, através de uma boa comunica¢do, ¢ possivel promover a cultura
organizacional e influenciar comportamentos e atitudes (Tsai, 2011; Yue et al., 2020).
Assim, uma cultura forte ajustada aos objetivos de cada organizacdo pode ser concebida
para que os colaboradores tenham um “sentido de pertenga” e “coesdo”, podendo ser
desenvolvida utilizando, como base, o modelo cultural de Hofstede (1997) in Andrade
(2014, p. 237), que sustenta que o sistema cultural é composto por quatro dimensoes: 1)

simbolos; 1i) herdis; iii) rituais; iv) valores.

Figura 2 — A estrutura da Cultura (Hofstede, 1997)

Simbolos

Herdis

///fﬁimu

Valores

Fonte: Andrade (2014, p. 237)

As dimensodes acima apresentadas ocupam uma “posi¢cdo mais externa ou interna”, tendo
em consideragdo a notoriedade que possuem para um “observador externo desta cultura”.
Os simbolos de uma cultura s@o o lado mais “visivel e externo”, ao passo que os valores
estdo mais “ocultos e intrinsecos” e “provavelmente s6 serdo conhecidos e reconhecidos

pelos membros dessa mesma cultura” (Andrade, 2014, p. 237).

Para melhor se compreender, sera apresentada a defini¢do de cada dimensdo (Andrade,
2014, pp. 239-242):
1) Simbolos sdo representacdes da identidade da organizagdo — como o logotipo, que

identifica e diferencia visualmente determinada organizacao de outras;
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i1) Herois “sdo pessoas vivas ou falecidas, reais ou imaginérias de determinada cultura”,

que servem de exemplo ou modelo de comportamento;

iii) Rituais sdo “rotinas”, ou seja, atividades habituais que dao grande apoio na criacio

de uma cultura forte, pelo facto de serem fatores orientadores de comportamentos.

iv) Valores sdo o “coragdo da propria cultura” e, como ja referido, mais “ocultos e

intrinsecos’’;

Por outro lado, as culturas consideradas fracas sdo dificeis de trabalhar porque nao sao

claras e sdo pouco consistentes nas praticas organizacionais. O termo ¢ usado para

descrever culturas cujos padrdes e praticas sdo pouco claros (ou confusos) e ndo sio

reforcados pelos lideres (Warrick, 2017).

Os niveis essenciais de analise cultural destacados por Schein (2010, p. 24) sdo:

i)

iii)

Artefactos e comportamentos: referem-se a elementos materiais, codigos
formais e informagdes relacionadas com a arquitetura da organizagdo, tais
como: decoragdo, mobiliario, vestuario, mitos sobre a organizacado, linguagem

e tecnologia;

Crengas e valores: referem-se a valores que identificam explicitamente e
formalmente cada organizagdo. Geralmente, estes valores sdo descritos na
visdo da organizagdo, num codigo de conduta ou em qualquer tipo de
mensagem ou suporte que esteja disponivel para todos os colaboradores, tais

como a transparéncia, a confianca e a seguranga;

Pressupostos basicos subjacentes: referem-se aos valores que sdao adquiridos
em relagdo a organizagdo e que, inconscientemente, se manifestam sob a
forma de comportamentos que ocorrem por serem considerados parte da

esséncia de uma determinada organizacao.

Ainda sobre a tematica da cultura organizacional, ¢ importante mencionar as subculturas

organizacionais, porque, embora as organizacdes tenham as suas culturas definidas,
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dentro delas também existem subculturas partilhadas pelos seus membros (Bezrukova et

al.,2012; Lok & Crawford, 1999; Warrick, 2017).

Segundo Van Maanen e Barley (1985) in Ehrhart et al. (2014, p. 168), a subcultura

organizacional ¢ definida como:

Um subconjunto de membros de uma organizacdo que interagem regularmente entre
si, identificam-se como um grupo distinto dentro da organizacdo, partilham um
conjunto de problemas, geralmente definidos como problemas de todos, e tomam
rotineiramente agdes com base nos entendimentos coletivos Unicos do grupo (Van
Maanen e Barley,1985 in Ehrhart et al., 2014, p. 168)

As subculturas possuem os mesmos elementos que a cultura, e ndo so representam valores
normativos, como também exercem influéncias semelhantes quer sobre o funcionamento
de cada organizagdo como um todo, quer no comportamento dos membros de
determinados grupos da organizagdo. Neste contexto, os colaboradores, embora
integrados na cultura da organizagdo, fazem simultaneamente parte de uma subcultura
que decorre das caracteristicas sociais e individuais de cada colaborador (Copus et al.,

2019).

Os lideres, dentro das organizag¢des, desempenham um papel fundamental a medida que
as organizagdes evoluem, crescem e amadurecem. E, como a cultura organizacional
também pode evoluir, as liderancas nao s6 devem compreender as novas formas culturais
decorrentes do crescimento organizacional, como também ajustd-las com as varias
subculturas criadas por este crescimento (Bezrukova et al., 2012; Schein, 2009). Portanto,
as subculturas ndo sao necessariamente um fator negativo e podem, na verdade, aumentar

a capacidade adaptativa de cada organizacgdo (Badia ef al., 2020).

A cultura e as subculturas influenciam, deste modo, varios aspetos do funcionamento de
cada organizagdo. Com efeito, em algumas organizagdes, as subculturas tém um papel
preponderante face a cultura organizacional, pelo que a tarefa da lideranca ¢ gerir as
forcas e dindmicas que possam assegurar/garantir que estdo em consonancia com a missao
e os objetivos de cada organizacdo, sem anular as particularidades organizacionais

subculturais (Bezrukova et al., 2012; Schein, 2009).

E importante reforcar que seria impossivel desvalorizar as subculturas dentro de cada

organizacdo. As subculturas lancam as suas bases, desenvolvem as suas crengas € geram
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os seus proprios padroes de comportamento. No entanto, devem estar minimamente em
consonancia com a cultura da organizagao. Para tal, é necessario incorporar as subculturas
dos colaboradores, num vasto espaco cultural de reconhecimento em beneficio do
conjunto organizacional, resultante da integragdo de todos os membros da organizacao

nas suas subculturas e cultura organizacional (Schein, 2009).
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Capitulo II — A Importancia da Comunicacao Interna para Desenvolvimento do

Bem-estar Organizacional

1. A Dimensao Estratégica da Comunicacio Interna

No capitulo anterior, tivemos a oportunidade de refletir sobre as organizagdes como
unidades sociais. As pessoas, como parte integrante das organizacdes, dada a sua
natureza, sdo seres sociais porque se comunicam (Duarte, 2018). Esta afirmacao, leva-
nos também a refletir que sem comunicacao nao existe uma “sociedade de rede” (Castells,
2005), porque a comunicagdo ¢ um processo que representa a expressao mais completa

das relagdes humanas.

Segundo Ongallo (2007, p. 76), “o fendémeno organizacional, enquanto realidade social,
surge da capacidade do ser humano de superar o seu ambiente fisico mais imediato, no
qual necessita de comunicagdo para se desenvolver”. O mesmo autor sustenta, ainda, que
o desenvolvimento do ser humano se deve a esta capacidade de comunicar € manter
relacdes com outros individuos que estdo no mesmo ambiente, em que se estabelece uma

“compreensao de ideias entre o emissor e o recetor” (Arauajo et al., 2012, p. 49).

De facto, o fendomeno organizacional, mencionado por Ongallo (2007), revela a
habilidade da evolugdo do ser humano, todavia, outros aspetos, relacionados com o
processo de transformagdo que as organizagdes sofreram ao longo dos anos, também
contribuiram para todas as mudangas auspiciosas relacionadas com as formas de
comunicar. Assim, Kunsch (2013) sustenta que a industrializacdo trouxe consigo
mudancgas que levaram as organizagdes a procura de novas formas de comunicar com os

seus Stakeholders face a concorréncia.

As organizacdes, por fazerem parte da sociedade, “sdo diretamente afetadas por todas
estas novas mudancas e, consequentemente, a comunicacdo assume novas formas de
atuacdo: deixa de ter uma fungdo apenas técnica e instrumental para ser estratégica”.
Devido ao seu progresso, a relevancia da comunicagdo tornou-se cada vez mais
proeminente, manifestando novos atributos, até chegar ao que se verifica atualmente. A
comunicacdo atingiu um grau de “sofisticagdo em sua elaboragdo e, também, um carater
estratégico, tanto no ambito dos negdcios quanto no conjunto dos objetivos corporativos”

(Kunsch, 2013, pp. 180-182). Assim, os novos formatos do ambiente social exigem novas
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atitudes por parte das organizagdes, obrigando a um planeamento mais rigoroso da sua

comunicacao na vinculagdo com os seus stakeholders (Kunsch, 2007).

No ambito das organizagdes, falar de comunicacao € respeitar os processos comunicativos
que ocorrem dentro delas. Isto € apoiado por Keyton ef al. (2013, p. 160), que defendem
que “uma organiza¢do ndo pode existir sem comunicagdo ja que ambas contribuem
e sustentam a sua existéncia”. Dentro das organizagdes, a relevancia da comunicacio
organizacional ¢ cada vez mais sentida por ser uma das areas essenciais do seu
funcionamento. A sua atividade é possivel devido ao intercambio de informagdes entre
os diferentes niveis e posigdes do ambiente, cultura e comportamento organizacional

(Ongallo, 2007; Semegine, 2012).

A forma como a comunicacdo pode ser exercida ¢ espelhada num contexto de
comunicacao formal ou informal (Robles, 2018; Semegine, 2012; Welch, & Jackson,

2007; Welch, 2012).

Para que uma organizacdo funcione de forma eficiente, trés tipos de comunicagdo sdo

necessarios (Ongallo, 2007, pp. 33-35):

1) Comunicagdo vertical descendente: ¢ a comunicagdo que ¢ direcionada do
nivel de gestdo aos colaboradores (de cima para baixo). E através dela que
sdo transmitidas politicas, estratégias, taticas, procedimentos e regras até ao

nivel da sua execugao;

i) Comunicagdo vertical ascendente: ¢ a comunicagdo que parte dos
colaboradores para as liderangas, ou seja, ¢ a comunicagao feita de baixo para

cima;

ii1) Comunicag¢ao horizontal: ¢ a comunicagdo que ocorre entre colaboradores que
pertencem ao mesmo nivel hierarquico, ou seja, diferente da comunicagao

vertical, ndo existe um fluxo que ocorra de baixo para cima e vice-versa.

Na dinamica organizacional, a coopera¢cao humana ¢ a premissa da eficécia e eficiéncia,
€ a comunicacdo organizacional manifesta-se importante porque a cooperagdo efetiva

depende essencialmente da comunicag¢do como condi¢@o para unificar os colaboradores
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num objetivo comum (Bharadwaj, 2014). A sua importancia esta gradualmente a ser
entendida pelas organizacdes, devido ao crescimento de alguns fatores que tém
despertado esta percecao, como a evolugao das tecnologias de comunicagdo que assumem

valor para a comunicag¢ado interna (Ongallo, 2007).

Para promover e melhorar a comunicagao organizacional, a comunicagdo interna assume
gradualmente o seu espaco, uma vez que ¢ considerada uma area-chave de intervengao
estratégica. Para ser estratégica, assenta na sua abordagem, que deve ser tratada de forma
consistente, tendo em conta os contextos da organizagao (Miquel-Segarra & Aced, 2018;

Sebastido et al., 2017).

Assim sendo, € crucial criar de forma meticulosa a comunicagao interna como uma area
estratégica organizacional e incluir a aplicagdo desta comunicac¢do em varios dominios de
intervencdo e relacionamento, tais como Relagdes-Publicas, Gestdo de Recursos
Humanos, Psicologia e Comportamento Organizacional. Além disso, € possivel também,
internamente, conceber uma matriz de comunicagdo holistica que reoriente o perfil de
comunicagao de cada organizagdo, de forma a impelir o processo de comunicagao interna
para a eficicia organizacional (Bharadwaj, 2014), uma vez que a comunicagdo interna
estratégica origina foco e direcdo para a constru¢do de relagdes positivas com os

stakeholders (Kuchi, 2006; Welch, 2012; Welch, & Jackson, 2007).

Segundo Hume e Leonard (2014), a comunicagdo interna ¢ um dominio de gestdo que
exerce grande influéncia na eficiéncia da organizagdo. Além disso, € vista, ndo como um
procedimento com objetivos lineares e definiveis, mas como um processo mutavel,
construido através de varios fatores. Este processo tem na sua origem um alinhamento

estratégico, que desenvolve e direciona a organizacdo de acordo com o seu ambiente.

Como tal, somos levados a afirmar que a comunicacao interna “pode ser definida como
estratégica quando ¢ gerida com o objetivo de alinhar os stakeholders internos com a
intencao estratégica da organiza¢do” (Hume & Leonard, 2014, p. 1). Esta definicdo faz-
nos acreditar que a comunicagdo interna estratégica, além de ter a sua atencao voltada
para a estratégia da organizagdo, também tem o seu alvo nos seus stakeholders,
nomeadamente, na gestdo de equipas, no engagement e na satisfacao dos colaboradores.
De facto, o que define as organizacdes atuais ¢ a relacdo entre a organizacao € 0s seus

colaboradores. O objetivo desta relagdio ¢ uma tentativa de aumentar a sinergia e,

33



consequentemente, permitir uma melhor harmonia em todas as areas da organizagdo, e
garantir que os valores organizacionais residem nos seus colaboradores (Argenti &

Barnes, 2010).

A comunicagdo interna, enquanto veiculo de transmissao dos valores da organizacao,
permite relacionar varios conceitos de gestdo, tais como: a resolucdo de conflitos, a
cultura e identidade organizacional e a gestdo da mudanga — conceitos estes, para os quais
se pretende demonstrar a importancia estratégica da comunicacdo interna como

ferramenta de gestao.

Como elemento integrador e presente em todas as atividades desenvolvidas dentro da
organizacao, a comunicag¢ao interna tem o papel de melhorar o trabalho em equipa. O seu
objetivo ¢ manter os membros da organizagdo unidos (Araujo et al., 2012; Elias &
Mascaray, 2003). Esta intrinsecamente ligada a necessidade e capacidade de estimular o
didlogo estratégico, nomeadamente nas equipas de trabalho, atua como um forte motor
no auxilio dos desafios do quotidiano (Hume & Leonard, 2014; Ongallo, 2007). Nesta
perspetiva, as acles realizadas através da comunicacdo interna, auxiliam as equipas a
alcancarem os objetivos de cada organizagdo e a gerar motivacdo e unidade

organizacional (Villafafie, 2008).

No que diz respeito aos conflitos, o seu fundamento reside na percecao da
incompatibilidade em relagdo a varias situagdes existentes nas organizacdes como:
comportamento interdependente dos seus membros, equipas de trabalho e

incompatibilidade de interagdo (Nordin et al., 2014; Ongallo, 2007).

Segundo Putnan e Wilson (1982) in Nordin ef al., (2014), ¢ possivel medir a gestdo de
conflitos através de estratégias de gestdo de conflitos que utilizem mecanismos
comunicacionais, verbais e ndo verbais. Deste modo, a comunicacdo interna estratégica
insere-se numa infraestrutura holistica que identifica as ferramentas de comunicacio
adequadas para alcancar o alinhamento com o “publico” que visa focar (Hume &

Leonard, 2014; Neiva, 2018).

A comunicag¢do ascendente permite, deste modo, a identificacdo de conflitos na sua fase

inicial, de forma a evitar o surgimento do primeiro momento de conflito. A comunicacao
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descendente adequada auxilia a sua resolugdo “sem traumas”. Finalmente, a comunicagao

horizontal atua como um elemento preventivo (Ongallo, 2007).

E essencial olhar para alguns detalhes intrinsecos e peculiares da comunicacdo interna,
de modo a compreender cada vez mais a sua importancia em relacdo aos mais diversos

temas de desenvolvimento e crescimento de uma organizagdo (Neiva, 2018).

Portanto, falar de comunicacdo interna, ¢ falar sobre as suas dimensdes, mais
precisamente: a dimensdo econdmica e a dimensdo humana. A dimensdo econémica da
comunicagao interna relaciona-se com o significado que produz no clima organizacional,
na manutencdo e continuidade de talentos, no volume de negdcios, entre outros fatores;
enquanto a dimensdo humana esté diretamente relacionada com as relagdes interpessoais,
didlogo, compromisso e construcdo de identidade corporativa (Cerantola, 2016, pp. 352-

353).

Por outro lado, um dos temas que surge em paralelo com a comunica¢ao interna € o tema
da cultura corporativa. Portanto, o uso frequente de certas ferramentas e estilos de
comunicacao interna podem afetar a formacao de uma determinada cultura organizacional

(Ongallo, 2007; Yue et al., 2020).

Falar-se de identidade e cultura corporativa ¢, deste modo, sobretudo, como defende
Santana e Brandao (2018) tanto a identidade como a cultura influenciam a construgdo de
uma estratégia eficiente e eficaz. Mais precisamente, a comunicagao ¢ fundamentalmente
uma 4rea estratégica para os processos de redefinicao das relagdes de cada organizacio
com o seu ambiente, bem como pela sua identidade e cultura, o que lhe confere
singularidade e permite que seja reconhecida e diferenciada de outras organizacdes (Yue

et al., 2020).

As organizagdes distinguem-se na forma como expressam a sua cultura, a forma como
comunicam através da linguagem, o seu comportamento nao-verbal e as diferentes formas
de interagdo. Marchiori (2013) defende que a cultura reflete a esséncia de uma
organizacao; a comunicagao, por sua vez, ajuda a criar uma cultura organizacional. Uma
vez que a cultura organizacional ¢ um processo de concecdo de sentido, através da
interacao social, a comunicagdo neste aspeto ¢ fundamental porque serve como reforgo

da identificagdo cultural. A funcdo da comunicag¢do, mais concretamente dos seus
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profissionais, ¢ divulgar e fortalecer a cultura organizacional através do processo de

comunicacao interna com os seus stakeholders.

Além disso, a comunicagdo interna estratégica ¢ realizada ndo sé através de um
desenvolvimento cuidadoso do contetido da mensagem, mas também pela forma como a
mensagem ¢ recebida e interpretada pelos colaboradores. Por esta razdo, a comunicagao
interna estratégica rejeita a ideia de que a comunicag@o ocorre apenas com o proposito de
informar. Em vez disso, atribui uma abordagem dinamica e multifacetada para fomentar

relagdes fortes entre os colaboradores e a organizacao (Omilion-Hodges & Baker, 2014).

Por outro lado, a comunicagdo interna desempenha um papel de destaque na fungdo
organizacional, especialmente na influéncia estratégica da forma como os colaboradores
percebem a organizacdo. Este posicionamento ¢ importante, por ter repercussdes na

influéncia que exerce sobre os stakeholders externos (Omilion-Hodges & Baker, 2014)

Sem uma boa comunicagao interna que conduza a uma identidade organizacional, ndo ¢é
possivel alinhar a organizacdo de acordo com os seus proprios valores. Portanto, o
prestigio corporativo ¢ indispensavel para a organizagdo e para os colaboradores

(Burmann & Zeplin, 2005; Cravens & Oliver, 2006).

Uma vez que vivemos “num século de profundas mudangas e imprevisibilidades”
(Brandao 2014, p. 383), as organizagdes também sdo afetadas pelas transformacdes que
ocorrem nos seus ambientes. Neste dominio, a comunicacdo interna ¢ igualmente
importante (Argenti, 2009; Barrett, 2002; Dolphin, 2005; Kitchen & Daly, 2002). O seu
objetivo € criar uma rapida adaptagdo, ndo sé para as novas dindmicas internas, mas

também para impulsionar o negocio da organizagdo (Kitchen & Daly, 2002).

Note-se que a comunicagdo nao s6 informa, como também permite que os colaboradores
compreendam o rumo da mudanca e as transformacdes que as organizagdes
experimentam. Na verdade, quanto mais os colaboradores entenderem a razao de uma
determinada tomada de decisdo, maior a compreensao do que deve ser seguido em cada

organizacao (Bel, Smirnov & Wait, 2017; Kuchi, 2006; Yeomans & FitzPatrick, 2017).

Cada vez mais, as novas tecnologias tém sido, na atualidade, um dos principais
impulsionadores das mudancas que afetam as organizagdes, € uma das realidades que as

caracterizam, € o seu papel e a sua relagdo com a comunicagdo organizacional.
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De facto, a comunicagdo organizacional esta, neste momento, a sofrer uma grande
mudanga, devido as transformacdes que o digital trouxe as organizagdes. As novas
dindmicas no processamento de comunicagdo, alteraram a forma como a informacao ¢
transmitida. Todas as mudangas, que ocorrem continuamente neste novo paradigma,
introduzem uma nova forma de transmitir informacao e também no modo de receber a

informagao (Kunsch, 2018).

Neste contexto, a comunicag¢do digital posiciona-se de forma mais ativa, através da
interacdo de uma “rede de relacionamentos” que ocorrem virtualmente. Este novo
protdtipo incentiva a comunicagdo transparente € comportamentos éticos que transmitem
uma imagem e identidade positivas a opinido publica, culminando na necessidade de
implementar uma visdo de comunicagdo estratégica por parte das organizagdes (Kunsch,

2018, p. 18).

Em resumo, ¢ essencial implementar a comunicacdo interna, e através da tecnologia,
projetar um ambiente organizacional transparente e verdadeiro, apoiado pela
comunicagdo frequente, para construir relagdes de confianga com os colaboradores
(Ganapathi, 2016). As organizagdes que partilham esta visdo, constroem uma sensagao
de pertenca e, a medida que este vinculo se desenvolve, leva a um comprometimento

organizacional (Mishra et al., 2014).

Assim, ¢ essencial ter em conta a comunicagdo interna como uma fungdo estratégica que
pode levar a uma maior participacao e empenho dos colaboradores (Brandao, 2018). Por
esta razao, a comunicagao interna € vista como uma “chave” na criagao ¢ manutengao de

relagcdes benéficas e harmoniosas entre os colaboradores (Chen, 2008; Dolphin, 2005).

2. A Importancia do Bem-estar nas Organizagoes

As pessoas s30 o “coragdo” das organizagdes. Sao elas que conduzem uma organizagao,
criam estratégias, produtos e servigos. Considerando o seu papel vital no desempenho e
vantagem competitiva de uma organizagao, necessitam de estar inseridas num ambiente
de trabalho que lhes permita gozar de um bem-estar para que possam desempenhar as

suas fungoes.
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Ao longo dos anos, a geragao deste bem-estar tornou-se um desafio para as organizagoes,
devido as novas dinamicas e exigéncias da forca de trabalho. A dindmica atual estd cada
vez mais centrada no bem-estar individual, devido as individualidades/particularidades

de cada colaborador.

O tema sobre o bem-estar no trabalho tem sido alvo de investigacdo, com o objetivo de
compreender as causas de satisfagdo ou insatisfagdo das pessoas no contexto laboral (Van
De Voorde ef al., 2011). As investigagdes sobre este tema, sdo realizadas através do
estudo de varias teorias que o relacionam com diferentes areas de investigagdo. Como
conceito multidimensional, concebe uma perspetiva integrada que incorpora varias
ciéncias como a Psicologia, Medicina, Sociologia e Antropologia (Boreham et al., 2016;

Grant et al., 2007; Kowalski & Loretto, 2017).

Para compreender a dimensao deste tema, serdo apresentadas as duas principais correntes
que aludem ao bem-estar geral. Assim, quando se fala de bem-estar, h4 que retratar dois
conceitos importantes: o bem-estar hedonico (subjetivo) e eudemonico (psicologico)

(Fisher, 2014, Keyes et al., 2002; Laguardia & Ryan 2000; Paschoal & Tamayo, 2008).

O bem-estar hedonico baseia-se na nogao de que o aumento do prazer e a diminuigdo da
dor levam a felicidade, priorizando o prazer da pessoa como o principal objetivo da vida,
e esta positivamente associado a felicidade e satisfagdo no trabalho. Os conceitos
hedoénicos baseiam-se na no¢do de bem-estar subjetivo, expressdo comummente usada
para se referir a vida feliz. E um componente afetivo, concebido como um sentimento
transitorio que produz efeitos positivos elevados e um baixo efeito negativo, e um
componente cognitivo que estd relacionado com a satisfacdo da vida (Sant’anna et al.,
2012, p. 747). Por isso, o bem-estar subjetivo propde que a felicidade individual seja
experimentada quando hd uma elevada afei¢do positiva e satisfacdo, ocorrendo assim

efeitos positivos frequentes (Carruthers & Hood, 2004; Paschoal & Tamayo, 2008).

O bem-estar eudemonico, por outro lado, baseia-se na premissa de que as pessoas se
sentem felizes se experimentarem os propositos da vida, desafios e crescimento. Além
disso, o objetivo supremo de todo comportamento ¢ a felicidade ou eudaimonia (Keyes

etal., 2002)
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Nas organizagdes, 0 bem-estar tem sido caraterizado como um compromisso €tico (Guest,
2017). Por ser um elemento importante na gestao organizacional, desempenha um papel
determinante na motivacgao e satisfacao dos colaboradores (Boreham et al., 2016; Guest,
2017; Kowalski & Loretto, 2017). Neste dominio, a dindmica do bem-estar no local de
trabalho ¢ fundamental para se compreender de que forma determinados comportamentos

ou estratégias podem aumentar ou comprometer o bem-estar (Kun & Gadanecz, 2019).

O bem-estar no trabalho representa uma percecdo subjetiva de satisfagdo e sentimentos
positivos em relacdo ao trabalho, que inclui duas dimensdes: i) dimensdo fisica; ii)
dimensao social. De igual modo, tem sido associado a trés fatores, tais como, trabalho em

equipa, engagement e compromisso (Diener & Seligman, 2004; p. 53).

A sua abordagem estd articulada a satisfacdo com a vida, nas areas fisicas, mentais e
emocionais, na saude ocupacional e no equilibrio entre a vida profissional e pessoal. Por
isso, falar de bem-estar no trabalho, ¢ acima de tudo, falar nas pessoas que compdem cada

organizacao (Diener & Seligman, 2004; Oliveira et al., 2020; Sahai & Mahapatra, 2020).

1) A dimensdo fisica do bem-estar, diz respeito a saide no trabalho, inclui doengas
associadas ao stress, ansiedade ou depressao. Este bem-estar centra-se precisamente na
preven¢do de doengas profissionais e no fortalecimento de praticas de recursos humanos
que incentivam a saude dos colaboradores e eliminam os efeitos negativos que o stress

no trabalho pode causar (Boreham et al., 2016).

i1) Por sua vez, a dimensao social do bem-estar refere-se a relacdo interpessoal entre
os individuos de cada organizacdo; como sustentam Colbert et al. (2016, p.1219): “os
relacionamentos tém o potencial de aumentar a satisfacdo do trabalho, gerar emogdes
positivas e sustentar a satisfacdo da vida; apoiam o florescimento dos colaboradores e
beneficiam individuos e organizagdes”. Logo, o bem-estar social corresponde a qualidade
das relagdes interpessoais no local de trabalho e é determinante na satisfacdo dos
colaboradores (Dimotakis, 2011; Van Horn et al., 2004; Welch & Jackson, 2007).
Corresponde, ainda, ao apoio/suporte social € emocional que os colaboradores recebem

no seu local de trabalho (Guest, 2017; Diener & Seligman, 2004; Hammig, 2017).

Um dos fatores-chave que definem o bem-estar dos colaboradores de cada organizagao,

¢ o equilibrio entre a vida profissional e pessoal (Robertson & Cooper, 2011), no entanto,

39



a lideranca e o clima organizacional também podem influenciar fortemente o bem-estar
dos colaboradores. Estes aspetos determinam ndo s o bem-estar, mas também a

satisfagdo de cada colaborador com o seu local de trabalho.

Fazendo uma breve retrospetiva do percurso das organizacdes, que anteriormente,
consideravam os seus colaboradores como um fator de producdo e por conseguinte ndo
tinham a responsabilidade de melhorar o seu bem-estar fora do plano de remuneragdo e
beneficios; na atualidade, esta concec¢do caiu em desuso, e segundo DeVaney (2015), a
principal caracteristica do atual colaborador consiste em olhar para o seu local de trabalho
como uma fonte de satisfacdo e aprendizagem, e encontrar um equilibrio entre a vida
profissional e pessoal, ou seja, a remuneragdo deixou de ser o principal fator de bem-

estar.

Estamos hoje perante um novo paradigma que exige que os lideres considerem a
importancia deste equilibrio profissional e pessoal, para atender e melhorar as
necessidades dos seus colaboradores (Oliveira et al., 2020; Sahai & Mahapatra, 2020).
Esta premissa proporciona satisfagdo e compromisso com o trabalho, e consequente
ambiente organizacional amigavel que contribui para a formagdo de uma unidade e

comportamentos positivos.

De facto, quando falamos de lideranca nas organizagdes atuais, estamos a falar de
condutas que envolvem lideres que promovem a satisfagdo organizacional, e que, ao
mesmo tempo, asseguram a obtencdo de bons resultados, através de condutas que
fomentam a confianca e o espirito de equipa (Men, 2015). No entanto, destaca-se também
a existéncia de lideres cujo comportamento pode influenciar negativamente o bem-estar
e o desempenho do colaborador, causando desmotivagdo, insatisfagdo, absentismo e

problemas associados a saide ocupacional (Orellana & Ch Portalanza, 2014).

Portanto, um dos desafios das organizagdes atuais € precisamente o cultivo de uma
lideranca centrada numa cultura de trabalho bem-sucedida e comprometida com os
interesses dos seus colaboradores. Neste contexto, uma cultura de trabalho prospera

promove relagdes solidas, seguranga e oportunidades (Men, 2015).

Sem duvida, a cultura comega no topo € o bem-estar torna-se parte da cultura quando os

lideres defendem os padrdes esperados para ajudar os colaboradores a sentirem-se
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confortaveis a tomar decisdes que alinhem o proprio bem-estar com os objetivos da
organizagdo. Diante disso, Men (2015) argumenta que a comunicacdo revela importancia
neste contexto, para a divulgacdo da cultura organizacional, baseada em valores que
retratam a importancia da satisfacdo de cada colaborador. Assim, através dos canais de
comunicacao digital, o lider pode identificar o perfil cultural de cada colaborador e

entender o que constitui o bem-estar de cada um deles.

A comunicagdo entre lideres e colaboradores ¢, deste modo, um dos fatores que
claramente contribuem para a criagdo ¢ manutengdo de um bom ambiente de trabalho,
para alcangar um compromisso € a gera¢do de uma imagem positiva da organizagao; a

comunicacao ¢, portanto, uma das chaves para o sucesso (Brandao, 2014).

Neste contexto, para que o ambiente de trabalho tenha uma base solida e consistente, a
lideranga serve de referéncia no cumprimento dos valores da organizacao, através de
condutas que envolvem os colaboradores num ambiente organizacional promissor (Kim
et al., 2018; Orellana & Ch Portalanza, 2014). Portanto, para que uma organizagao
funcione de forma eficiente, ¢ importante que prevaleca um ambiente de trabalho
harmonioso. Para tal, os aspetos psicologicos que afetam o desempenho dos
colaboradores na sua conduta, estdo diretamente relacionados com as percegdes que o
colaborador tem do seu local de trabalho e a relagdo com o clima organizacional em que
estd inserido (Berberoglu, 2018). Neste ambito, o clima organizacional, ¢ entendido como
o conjunto de caracteristicas que definem o ambiente de trabalho de uma organizagao, e
tem um efeito no comportamento, relacionamentos e atitudes dos individuos (Gonzalez,

Melo & Limoén, 2014, p. 3).

Assim, o clima organizacional pode ser visto como o resultado da percecdo de cada
individuo (James et al, 2008; Pugh et al., 2008). Infere-se que o clima organizacional,
influencia fortemente o comportamento dos membros de uma organizagdo, isto €, as
motivacdes e atitudes das pessoas se traduzem em comportamentos positivos ou
negativos (Hafee er al., 2019; Mckay et al., 2009). Esta perspetiva expressa a
correspondéncia existente entre a saiide e o bem-estar dos colaboradores em relagao ao

clima de uma organiza¢do (Gomide et al., 2015; Raziq & Maulabakhsh, 2015).

Organizagdes onde os ambientes de trabalho ndo sdo saudaveis, os niveis de bem-estar

sd0 “negativos”, devido ao mau clima organizacional (Hafee et al., 2019; Mckay et al.,
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2009). Deste modo, surge o desafio dos recursos humanos, que ¢ desempenhar um papel
ativo na integracdo das pessoas, e promover o didlogo através de uma comunicacio
transparente (Brandao, 2014; Daneshvari et al., 2013; Oliveira et al., 2020; Sahai &
Mabhapatra, 2020).

Portanto, ¢ elementar que as organizagdes tenham ambientes virtuosos, e isso € apoiado
por Cunha et al. (2013), que argumentam que os ambientes virtuosos sao os principais
motivadores para conter problemas de saide no trabalho. Um clima organizacional
positivo assegura aos colaboradores experiéncias positivas, especialmente quando
destaca uma prioridade para a saude e o bem-estar (Loh, 2019; Rozman & Strukelj, 2020).
Este desafio exige que todos os intervenientes cooperem coesamente com a organizagao
para evitar a perda de energia criativa, e assim contribuir para um ambiente
organizacional que apoie o envolvimento do trabalho e torne a organizagao atrativa para

todos (Geue, 2018; Salanova et al., 2005).

Segundo Clampitt e Dowins (1993, p. 6), o clima organizacional reflete também o clima
em relacdo & comunicagdo a nivel organizacional e pessoal, que inclui a confianga,
simplicidade e transparéncia percebida pelos colaboradores em relagdo aos principios da
comunicacdo organizacional e em que medida os colaboradores se identificam com a
organizac¢do. Além disso, através do clima de comunicacao € possivel estimar se a atitude
das pessoas na organiza¢ao em relagdo a comunicagdo ¢ saudavel, portanto, o clima de

comunicacao tem um grande impacto no engagement dos colaboradores.

Como tal, a comunicagdo ¢ um dos impulsionadores deste engagement, e certas
dimensdes da comunicagdo estdo relacionadas precisamente com o clima organizacional
e a satisfacdo do trabalho (Sarangi & Srivastava, 2012), todavia, pode ser aludido que o
clima de comunicagdo seja também uma das componentes internas ao clima

organizacional.

Segundo Pérez (2013, p. 385) o clima organizacional afeta diretamente a “alma da
organizagdo”, por isso, € importante que as organizacdes direcionem a sua gestdo para a
melhoria continua do seu ambiente de trabalho, por ser um fator chave de

desenvolvimento e bem-estar organizacional.
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Como ja referido anteriormente, a Gestdo de Recursos Humanos, enquanto segmento da
organizagao, tem como responsabilidade associada a gestdo do capital humano (Paauwe,
2009), cujas praticas internas adotadas representam uma grande influéncia no bem-estar,
para que possam gerar satisfacdo e influenciar positivamente o compromisso e a
confianca. Um bom sistema de estratégias de gestdo de recursos humanos, tem a
capacidade de reforcar a percecdo dos colaboradores, que se reflete na partilha de
felicidade, relacionamentos e gozo de uma boa satide ocupacional (Boreham et al., 2016;

Van De Voorde, 2011).

Algumas das praticas de recursos humanos direcionadas para o bem-estar podem basear-

se nos seguintes principios:

1) Partilhar boas relagdes de trabalho: as relagdes saudaveis no local de trabalho sdo
importantes para o bem-estar da organizagdo e sdo determinantes para a criagdo de
confianga, respeito e cidadania organizacional. A existéncia desta cidadania
organizacional proporciona aos colaboradores um espirito de partilha na realizagdo das
tarefas, apoio, dinamismo, compromisso e boas relagdes para que seja promovida uma

mutualidade positiva entre a organizacao e os colaboradores (Colbert et al., 2016);

i) Elevar os niveis de confianca: a ética nas organizagdes ¢ um fator importante para
a constru¢do da confianca. Esta relacdo de confianca ¢é incentivada através de
comportamentos éticos que atribuem um sentido de valor e significado, visando relagdes

saudaveis e respeitosas (Arnold et al., 2014);

1i1) Olhar para os interesses dos colaboradores: uma vez que as pessoas tém
expectativas e interesses pessoais distintos, a existéncia de reciprocidade organizacional
¢ fundamental para que os colaboradores alcancem os seus interesses. Esta articulagao
entre os interesses dos colaboradores e os da organizacdo ¢ elementar para fomentar

relagdes positivas, que requer escuta ativa e uma comunicagao bidirecional (Guest, 2017);

v) Comunicagdo interna: o seu objetivo ¢ promover uma partilha dindmica e aberta
de informacao, para que haja uma melhor interagao e reciprocidade entre as equipas € a
lideranca (Berberoglu, 2018). A comunicacdo interna surge como um instrumento

estratégico que liga e aproxima os colaboradores da organizagdo, para que as relagdes
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internas sejam reforcadas e seja criado um bem-estar que permita uma maior proximidade

(Kowalski & Loretto, 2017).

V) Gestdo do stress no trabalho: a gestdo do stress no local de trabalho ¢ um ponto
importante a ser mencionado, devido aos efeitos atrozes que causam na vida dos
colaboradores. Os ambientes organizacionais positivos sdo fortes candidatos a reducao
do stress porque t€m um impacto muito grande nas relagdes internas, reduz o absentismo
e o turnover, partindo da premissa de que as pessoas mais felizes também sdo mais

saudaveis (Colbert et al., 2016).

Para terminar, ¢ essencial que as organizacdes estejam conscientes do impacto que o bem-
estar representa na vida organizacional e como pode promover uma maior e melhor
satisfacdo dos colaboradores (Tsai al., 2015). Uma vez que o bem-estar depende de varios
fatores, conhecer a natureza dos individuos proporciona a organizag¢ao a oportunidade de
obter uma melhor resposta sobre a satisfacdo e interesses dos seus colaboradores,
destacando que o bem-estar destes ocorre em paralelo com o bom funcionamento da

organizac¢do (Boreham et al., 2016; Kowalski & Loretto, 2017).

3. Positividade, Felicidade, Motivacao, Satisfacio e Engagement como fatores de

Bem-estar nas Organizac¢oes

No tema anterior tivemos a oportunidade de refletir sobre o bem-estar e destacar os
elementos que constituem importantes constructos para a geracdo de bem-estar nas
organizacdes. A positividade, felicidade, motivacdo e o engagement, sao também

elementos essenciais que integram a geracao de um bem-estar.

Comecando pela positividade, o tema serd abordado sob a perspetiva da psicologia
positiva — movimento que surgiu no final dos anos 90 do século XX, a partir dos estudos
de Seligman. Desde entdo, diversos estudos tém sido realizados em varias areas do
conhecimento relacionados com a psicologia positiva. Esta nova abordagem afirma que
a saude emocional se centra no estudo de qualidades positivas e indica como desenvolvé-
las, para que as pessoas se sintam completas, felizes e realizadas (Seligman &

Csikszentmihalyi, 2014).
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Como sustentam varios autores — a psicologia positiva nao se destina a substituir a
psicologia tradicional, mas em complementé-la, expandindo-se em estudos que visam
obter uma descricdo completa e equilibrada da condicdo humana nas organizagdes

(Contreras & Esguerra, 2006; Park et al., 2013).

Neste ambito, a psicologia positiva € um ramo da psicologia (Contreras & Esguerra, 2006,
p. 313) que evidencia e reforga aspetos positivos. O seu objetivo € estimular uma mudanca
no foco da psicologia, na corregdo de situagdes negativas para também construir

qualidades positivas (Kour ef al., 2019; Seligman & Csikszentmihalyi, 2014).

Segundo Duckworth et al (2005, p. 630), a psicologia positiva ¢ “o estudo cientifico de
experiéncias positivas e tracos individuais positivos, e das institui¢des que facilitam o seu
desenvolvimento”. De forma mais sucinta, Linley et al. (2006, p. 8) sustentam que a

psicologia positiva € “um estudo cientifico do funcionamento humano ideal”.

Neste contexto, Seligman e Csikszentmihalyi (2014, p. 280) destacam trés niveis

fundamentais da psicologia positiva: i) nivel subjetivo; ii) nivel individual; iii) nivel de

grupo.

1) Quanto ao nivel subjetivo, refere-se a valores e experiéncias subjetivas, como:

bem-estar, contentamento e satisfagdo; esperanca e otimismo; fluxo e
felicidade;

i1) O nivel individual reflete caracteristicas individuais positivas, tais como

vocacao, coragem e capacidade interpessoal;

iii) O nivel de grupo inclui as virtudes e institui¢des civicas que induzem os
individuos a exercerem a cidadania: responsabilidade, nutri¢ao, altruismo,

civismo, moderacao, tolerancia e ética de trabalho.

Na esfera organizacional, surge um novo conceito no dominio da psicologia positiva —
psicologia organizacional positiva —, apoiada por Salanova et al. (2016, p. 177), que
define “o estudo cientifico do funcionamento ideal da satde dos individuos e grupos nas
organizagdes, bem como a gestdo eficaz do bem-estar psicossocial no trabalho e o
desenvolvimento das organizagdes para se tornarem mais saudaveis”. Por sua vez,

Donaldson ¢ Ko (2010, p. 178), na mesma perspetiva, definem-na como “o estudo
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cientifico de experiéncias e caracteristicas subjetivas no local de trabalho. A sua aplicagao

serve para melhorar a eficacia e a qualidade de vida nas organizagdes”.

Cunha et al. (2008, p. 26) sustentam que “a positividade organizacional tem na sua base
a interagdo humana”, pelo que o objetivo dos estudos que englobam esta esfera tem o
propdsito de compreender e distinguir as caracteristicas das organizagdes positivas e
negativas, ndo so tendo como base a lideranca ou mesmo as decisdes tomadas por cada
organiza¢do, mas também através das suas “intervencdes quotidianas”. Este ponto de
vista apresentado pelos autores nao se destina a desconsiderar o “lado técnico”, tornando-
0 menos importante que o comportamental, mas, sim, a sublinhar que as competéncias

técnicas ndo substituem as competéncias comportamentais.

No ambito da constru¢do da “positividade organizacional” sdo destacados trés aspetos

fundamentais, que Cunha et al. (2013, p. 317) sublinham:

1) “As virtudes, tracos e estados psicologicos positivos dos individuos
constituem a unidade mais basica da criacdo de positividade em contexto

organizacional”;

i) Determinadas caracteristicas individuais sdo “tracos”; por esta razao,
dificilmente mudam. Como forma de contornar, as organizagdes podem adotar
medidas de recrutamento e selecdo de pessoas com as caracteristicas

desejadas;

iii) Determinadas caracteristicas individuais “podem ser consideradas estados, ou
quase-estados que podem ser promovidos e desenvolvidos pelas praticas de

gestao e lideranga”.

Falar de positividade €, também falar de emogdes positivas que, por sua vez, atuam como
catalisador de sucesso no local de trabalho, um fator determinante nos resultados da vida
de uma pessoa, e uma fonte de resultados positivos em vérias esferas da vida, por ter o
potencial de mudar os comportamentos dos individuos (Armenta et al., 2017). Portanto,
os individuos com uma orientacdo positiva, para além de vivenciarem uma maior
realizagdo no trabalho, podem igualmente experimentar uma maior satisfagdo na vida

privada e profissional devido a sua capacidade de equilibrar a vida profissional e pessoal.
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Além disso, podem experimentar emocdes positivas, como gratidao, felicidade e

motivacao (Fredrickson et al., 2000).

Ha ainda a destacar que uma orientagdo positiva pode agir como uma for¢a motivacional
que sustenta os esforgos e o equilibrio de um individuo (Orkibi & Brandt, 2015). Desta
forma, os colaboradores que experimentam tais emogdes gozam de resultados mais
benéficos no local de trabalho em comparagdo com aqueles que experimentam niveis
mais baixos de emogdes positivas. Por outro lado, sdo mais propensos a receber feedback
mais favoravel dos seus lideres (devido a probabilidade de um desempenho superior) e
podem, consequentemente, ter rendimentos mais elevados e também receber um maior
apoio social da organizagdo em comparacdo com outros colaboradores (Fredrickson et

al., 2000; Walsh et al., 2018).

Nutrir este sentimento positivo, so € possivel em organizagdes que primam por ambientes
de trabalho positivos, focados no bem-estar e que estimulam o seu capital humano. E isso
¢ apoiado pelo principio de que as organizagdes positivas nao so se caracterizam pela sua
exceléncia organizacional, mas também por terem uma estrutura fisica e pessoas

psicologicamente saudaveis (Salanova et al., 2016).

Uma orientagdo positiva pode, portanto, proporcionar a harmonia entre a vida profissional
e pessoal, permitindo tolerancia ao stress, resiliéncia e compromisso com os objetivos. O
equilibrio entre ambos serve como um mecanismo psicoldgico que permite que os
colaboradores tirem partido da sua orientacao positiva de uma forma que se traduza em
maior satisfacdo com o trabalho (Orkibi & Brandt, 2015). Por outro lado, o equilibrio das
emogoes positivas permite também uma maior satisfagdo com a vida e pode ser util na
procura de felicidade, para além da satisfagdo e do prazer intrinsecos (Fredrickson ef al.,

2000).

Quando se fala de virtuosidade nas organizagdes do século XXI, na verdade, faz-se
referéncia a organizagdes que incentivam a positividade entre os seus membros
(stakeholders internos e externos), a fim de aumentar o seu desempenho (Cunha, et al.,
2013). Estas abordagens da positividade nas organizagdes sao estrategicamente
“langadas” principalmente devido aos resultados positivos que detém no desempenho
organizacional, ¢ podem acentuar, promover ¢ desenvolver o melhor da condi¢ao

humana, exemplificada em praticas e comportamentos positivos que amplificam o efeito
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positivo nos colaboradores (Geue, 2018). De facto, a virtuosidade implica “uma conduta
diaria de boas praticas organizacionais”, baseadas em valores assentes na ética e na moral

(Brandao, 2014, p. 374).

Deste modo, as organizagdes do século XXI devem manifestar um maior sentido de
responsabilidade pela felicidade num contexto organizacional, a fim de garantir que o seu
capital humano possa usufruir de um bem-estar. Para tal, ¢ importante criar uma visao
sustentavel que utilize planos e abordagens que atendam a sentimentos com ligagdes
positivas, bem como desenvolver estratégias que proporcionem uma vantagem

competitiva tendo em conta esta componente (Kour et al., 2019).

Neste contexto, a felicidade torna-se uma componente cada vez mais integrante dos
objetivos das organizagdes. Este estado global, proporciona um bem-estar aos
colaboradores, sendo um distintivo que aumenta a competitividade por estar associado ao

aumento da produtividade (Kour et al., 2019; Walsh et al., 2018).

No entanto, as pessoas sdo, em ultima analise, responsaveis pela sua felicidade, todavia,
as organizacdes devem desempenhar um papel positivo no bem-estar dos seus
colaboradores. Por isso, as organizacdes que praticam a felicidade consideram que o
trabalho € o espaco onde as capacidades de cada colaborador se desenvolvem, no qual se
pode gerar um grande contributo a nivel social. Portanto, o bem-estar no trabalho deve
ser uma estratégia de gestdo, entendendo que a felicidade e o desenvolvimento do trabalho

sao0 a causa de resultados sustentaveis (Walsh et al., 2018).

A este respeito, Rego (2009, p. 215) apresenta um artigo com o titulo seguinte:
“Empregados felizes sdo mais produtivos?”. Para responder a sua questdo, o ideal ¢

apresentar o conceito de felicidade para que se possa compreender o seu significado.

Segundo Rego (2009, p. 218), “a felicidade ¢ uma experiéncia subjetiva, pois as pessoas
sdo ou nao felizes consoante o grau em que acreditam que o s3o ou nao”. A felicidade no
local do trabalho descreve o entusiasmo dos colaboradores com o seu trabalho ao
encontrarem um sentido, proposito € comprometimento com a organizacao (Fisher, 2010;

Kun & Gadanecz, 2019).

No local de trabalho, a felicidade ¢ influenciada por eventos ou situagdes relacionadas

com as expectativas, necessidades e preferéncias dos colaboradores, e esta positivamente
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associada ao bem-estar, e sucesso no local de trabalho (Boehm & Lyubomirsky, 2008;

Fredrickson et al., 2000; Walsh et al., 2018; Wright & Bonett, 2007).

Respondendo a questdo colocada por Rego (2009, p. 220), “¢ presumivel que os
colaboradores com niveis mais elevados de bem-estar psicologico tendem a denotar
desempenhos mais elevados”, pelo que o bem-estar psicologico estad positivamente

relacionado com o contexto e a satisfagdo do trabalho.

A realidade atual cada vez mais € confrontada por uma sociedade competitiva, na qual as
forgas internas e externas influenciam o contexto de cada organizagao. Os colaboradores,
enquanto forg¢a interna, tornam-se motivados quando envolvidos em projetos impactantes,
pelo que ¢ importante que cada organizagdo envolva os seus colaboradores nas suas
estratégias. As tendéncias motivacionais atuais, atuam numa perspetiva de
desenvolvimento de estratégias que estimulam o engagement dos colaboradores ¢ a
melhoria continua do desempenho. Neste sentido, a satisfacdo e a motivacdo dos
colaboradores sdo dois conceitos fundamentais para o sucesso organizacional, uma vez
que tendem a estar relacionados com resultados positivos e niveis mais elevados de
produtividade (Saenz, 2013). Por isso, faz todo o sentido retratar estes conceitos

(motivacgao, satisfacdo e engagement) numa perspetiva integrada.

Assim sendo, a satisfagdo no trabalho ¢ um estado de bem-estar e felicidade que uma
pessoa tem em relagdo ao desempenho do trabalho e ao ambiente a sua volta, sendo um
determinante na produtividade e no bom funcionamento de uma organizagdo
(Chiavenato, 2019), ou seja, a satisfagdo no trabalho ¢ “um estado emocional agradavel
resultante da avaliacdo de uma pessoa sobre o seu trabalho” (Locke, 1976, in Bietry &
Creusier, 2015, p. 12). Diz respeito a situagdes e fatores relacionados com a remuneragao,

lideranga, relacdes de trabalho e ambiente organizacional (Rubiano e Aponte, 2014)

Segundo Rivas e Perero (2018, p. 185), a motivacao no contexto de trabalho ¢ “o resultado
das inter-relagdes do individuo e do estimulo feito pela organizacdo de forma a criar
elementos que impulsionem e incentivem o colaborador a atingir um objetivo”. Deste
modo, as pessoas podem ser motivadas por varios fatores, como: fatores intrinsecos

(internos) e fatores extrinsecos (externos) (Chiavenato, 2019).
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Dado que existem varios fatores que podem levar ao bem-estar, as organizagdes tornam-
se cada vez mais conscientes da importancia de os seus colaboradores estarem satisfeitos
e motivados no seu local de trabalho, para que possam atender as necessidades da

organizac¢do (Gomide et al., 2015).

O engagement, segundo Kahn (1990, p. 694), “é o aproveitamento dos membros da
organizac¢ao”. Observando para a defini¢do apresentada por Kahn, o termo “engagement”
pode ser usado de uma forma especifica, relacionada com o trabalho, para descrever o
que acontece quando as pessoas estdo positivamente envolvidas e motivadas com o seu

trabalho para alcangarem altos niveis de desempenho (Armstrong, 2012).

Neste contexto, o engagement refere-se a uma agdo positiva ou a um estado de espirito
relacionado com a motivagao no trabalho (Fisher, 2010; Salanova et al., 2005), ou seja, €
baseado numa constru¢ao motivacional que reflete que um colaborador esta envolvido

com o seu trabalho (Tsaur, 2019).

Perante isto, o conceito de engagement é explorado em trés componentes, destacadas pelo

Institute for Employment Studies (IES):

1) Envolvimento/compromisso: “é a forca relativa da identificagao do individuo

e do envolvimento numa organizagao”;

1) Comportamento de cidadania organizacional: refere-se ao comportamento do
colaborador, que contribui para além do seu dever para a eficicia

organizacional (Organ, 1988, in Armstrong, 2012);

1i1) Motivagdo: é “a forga que energiza, dirige e sustenta o comportamento”; e
pode ser intrinseca, quando a motivacdo ¢ gerada pela pessoa em si, ou
extrinseca, se ocorre quando determinadas acdes sdo realizadas para gerar
motivacdo. Neste caso, o elemento de motiva¢ao do engagement ¢ de natureza

intrinseca (Armstrong, 2012, p. 170).
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Figura 3 — Modelo de Engagement dos Colaboradores

Comportamento de

Comprometimento Cidadania Organizacional

|' |

Motivagio

Fonte: Armstrong (2012, p. 170)

De acordo com Omilion-Hodges e Baker (2014), o papel da comunicagdo interna & ser
um canal ou ferramenta de engagement, porque influencia a forma como os colaboradores
veem, pensam e falam sobre as suas organizagdes. Neste contexto, a comunicacao interna
assume-se com um papel decisivo que visa garantir ndo sé que os eventos da organizagao
sejam devidamente informados, mas também, que os seus colaboradores se sintam
integrados num espago de harmonia e boas préaticas, portanto, as pessoas que formam a

organizag¢do sdo a primeira imagem da propria organiza¢do (Brandao, 2018).

Por isso, a comunicagdo interna ocupa um lugar preeminente, ou seja, a comunicacao
interna ¢ considerada um ponto chave para o engagement dada a sua relagdo com fatores
relacionados com a satisfagdo e a motivagao das pessoas (Kitchen & Daly, 2002). Assim,
através da comunica¢do interna, os colaboradores sentem que estdo envolvidos num
ambiente de crescimento que permite um aumento dos seus niveis de confianga e
consequente produtividade. Esta valorizagcdo permite ainda, que os colaboradores se
sintam "empenhados" ou “engajados” e demonstrem um maior contributo para a
consecucao dos objetivos da organizagdo. Por isso, os colaboradores engaged derivados
de uma boa comunicacdo interna, expressam a sua satisfagdo através da autonomia e

responsabilidade pelo seu proprio trabalho (Brandao, 2018).
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Neste sentido, falar de engagement, ¢ falar de organizacGes que espelham aos
colaboradores os seus valores, articulam-nos claramente e promulgam politicas que
promovam o comprometimento dos seus colaboradores. Neste contexto, quanto maior for
o comprometimento, maiores sdo os beneficios e os resultados, que se traduzem num
bem-estar organizacional. De facto, a energia e o foco inerentes, ao engagement permitem

que os colaboradores atribuam todo o seu potencial ao trabalho (Leiter & Bakker, 2010).

Este envolvimento criado, gera um estado psicologico que descreve uma relagdo de bem-
estar entre a organizagao e os colaboradores, que pode influenciar a decisao destes de
continuarem ou deixarem de ser membros de uma determinada organizacao (Cao, 2019).
Naturalmente, estes aspetos derivam de maior motivagao, satisfacao e envolvimento no
trabalho; quando os colaboradores estdo felizes, motivados, satisfeitos e engajados com
o seu trabalho, gozam de um maior bem-estar e, portanto, as suas atitudes e

comportamentos sdo ainda mais positivos (Tsaur, 2019).

Em sintese, a positividade, felicidade, motivacdo, satisfacdo e o engagement sdo,
componentes que todas as organizacdes devem potenciar, para que possam nao sé
impulsionar o desempenho dos seus colaboradores, mas também facilitar-lhes as
condigdes psicologicas que lhes permitam desenvolver as suas capacidades para, em
seguida, também conseguirem aumentar o referido desempenho e construirem dinamicas
que contribuam para o bem-estar nas organizagdes a que pertencem. Nos dias que correm,
o principal objetivo das organizacdes ¢€ atrair talentos, por isso, ¢ importante oferecer um
ambiente de trabalho atrativo e condi¢des que favorecam o equilibrio entre a vida

profissional e pessoal.

Assim, a procura de organizacdes que empregam estratégias que favorecem este
equilibrio, tem impulsionado a introdu¢do da psicologia positiva no campo

organizacional (Seligman & Csikszentmihalyi, 2014), tema, que sera retratado a seguir.
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4. A importancia da Comunicac¢ido Interna Geradora de Participacdo e Bem-Estar

nas Organizacoes

As organizagdes do século XXI, de forma a satisfazer as necessidades emocionais dos
seus colaboradores, criam espagos para oportunidades de crescimento profissional que
vao ao encontro da qualidade de vida desejada dos seus colaboradores. Assim, para a
existéncia de bem-estar organizacional, € necessario desenvolver organizagdes baseadas
na felicidade e positividade, “pois, sendo as organizagdes construidas por pessoas e para
pessoas, elas devem ser potenciadoras de participacdo ativa dos seus colaboradores para

que se possam tornar em organizacdes de exceléncia” (Brandao, 2014, p. 361).

Diante deste novo paradigma social, as organizagdes deste século, para darem resposta as
tendéncias do mundo organizacional, estdo cada vez mais atentas ao seu ambiente interno,
pretendendo que seja positivo e saudavel. Face a este contexto, através do contributo da
psicologia positiva, adotam uma visdo otimista, para promover o bem-estar dos seus
colaboradores. Por isso, ao longo deste tema, serdo abordados aspetos relacionados com
a felicidade e a positividade, como forma de fazer uma ponte com o bem-estar

organizacional que se expande através destas abordagens.

Nos ultimos anos, os estudos organizacionais positivos ganharam destaque. As
investigacdes realizadas neste dominio, baseiam-se na melhoria das organizagdes,
utilizando as suas forgas, em vez de abordarem (colmatar) os seus fracassos. Através desta
lente, centrar a ateng¢@o no que € positivo e virtuoso auxilia a compreensao das pessoas,
das equipas, das organizagdes e também da sociedade em geral (Cunha et al., 2013,

p.314).

Nao obstante a importancia da positividade tenha sido reconhecida ao longo dos anos,
tornou-se um foco na psicologia e, posteriormente, no comportamento organizacional
(Luthans & Youssef, 2007). Neste contexto, outras areas articuladas as ciéncias
organizacionais podem ser benéficas para as organizagdes que tém como perspetiva a

positividade e o bem-estar organizacional (Palma et al., 2007).

No ambito da psicologia positiva, o Comportamento Organizacional Positivo (COP)
surgiu da necessidade de enfatizar e construir uma teoria/investigagdo, baseada nos

comportamentos positivos dos individuos nas organizacdes. No entanto, ao contrario da
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psicologia positiva, ndo pretende desvendar novas descobertas sobre a importancia da
positividade (Luthans, 2002a, p. 59). A sua preocupacdo destaca a procura de uma
abordagem cientifica sustentavel para a inclusao de conhecimentos para liderancga, Gestao

de Recursos Humanos e desempenho (Luthans ez al., 2015, p. 22).

Neste contexto, o conceito de “comportamento organizacional positivo” surgiu a partir

de estudos de Luthans, que o define como:

O estudo e aplicacdo de forgas de recursos humanos positivamente orientadas e
capacidades psicologicas que podem ser medidas, desenvolvidas ¢ efetivamente
conseguidas para melhorar o desempenho no local de trabalho (Luthans, 2002a, p.
59).

Falar de comportamento organizacional positivo, ¢ falar de uma ciéncia que se destaca no
bem-estar do trabalho e na melhoria continua do desempenho. Seu objeto, ¢ o estudo de
condigodes psicologicas positivas individuais e os pontos fortes dos individuos (Bakker &
Schaufeli, 2008, pp. 149-150). Essencialmente, tanto o comportamento organizacional
positivo como a psicologia positiva partilham um principio comum — destacam a sua
importancia no positivismo. No entanto, distinguem-se nos seus principais topicos de

interesse (Donaldson & Ko, 2010, p. 178-179).

Segundo Cunha ef al (2013, p. 314), o comportamento organizacional positivo ¢ uma
abordagem que tem a sua proeminéncia no positivo; no entanto, ndo “representa qualquer
desdém pelo estudo do que ¢ negativo”. E isto ¢ sustentado pelo facto de a positividade
ser construida “mediante o combate ao que é negativo”, pelo que a “negatividade pode

ajudar a construir a positividade”.

Para além desta corrente (comportamento organizacional positivo) ha também outro
estudo que se destaca na psicologia positiva, o Capital Psicologico, denominado PsyCap
(Luthans & Youssef, 2007; Luthans, et al., 2015), definido como “um estado de
desenvolvimento psicolégico positivo de um individuo”. Este estado, carateriza-se pela
existéncia de quatro elementos que, combinados, sdo capazes de prever o desempenho e
a satisfacdo. Sao eles: 1) eficacia; ii) otimismo; iii) esperanca; iv) resiliéncia (Luthans et

al., 2015, p. 2).
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1) Eficacia (Luthans et al., 2015) / autoeficacia (Cunha et al., 2013): a eficcia
estd intimamente ligada a confianca, e significa fazer um esfor¢o para ter

sucesso em tarefas desafiadoras (Luthans et al., 2015);

1) Otimismo: prende-se em atribuir uma direcdo positiva sobre o futuro (Luthans
et al., 2007; Luthans et al., 2015). As pessoas com esta caracteristica,
percecionam os incidentes negativos com confianga, sem desenvolver

sentimentos de culpa e desespero (Cunha et al., 2013, p. 316);

1i1) Esperanca: E persistir em dire¢io aos objetivos (Luthans ef al., 2015). Estas
pessoas tém a capacidade de procurar e desenvolver caminhos alternativos que

possibilitem atingir os objetivos/ chegar ao sucesso (Cunha et al., 2013);

v) Resiliéncia: é uma capacidade psicolégica positiva para recuperar das
adversidades, (Luthans et al., 2015). Estas pessoas enfrentam os desafios com

maior vigor (Cunha et al., 2013).

Esta abordagem do PsyCap estd intimamente ligada aos resultados obtidos por
organizagdes que incentivam um bem-estar psicologico (PWB). Os colaboradores com
niveis de bem-estar psicologico elevados, sdo mais otimistas e resilientes. Altos niveis de
PsyCap estdo positivamente correlacionados com bons resultados organizacionais como
a satisfagdo dos colaboradores, desempenho e mudanca organizacional, bem como niveis
mais baixos de absentismo. Por outro lado, os resultados positivos aumentam a perce¢ao
de autoeficacia e sentimentos de esperanca, e consequentemente o PsyCap geral. Tais
comportamentos conduzem diretamente a melhoria dos resultados organizacionais
positivos que mostram estar correlacionados com o bem-estar psicolégico, PsyCap e

comportamentos positivos (Robertson & Cooper, 2011).

Ainda na esfera da psicologia positiva, outro conceito central a ser retratado ¢ o da
“seguranga psicoldgica”, abordado por Nembhard e Edmondson (2012, p. 3), que o
definem como “a crenga geral daqueles que se sentem confortaveis sendo eles mesmos —
sendo abertos, auténticos e diretos num determinado ambiente ou fun¢do”, ou seja,
caracteriza-se pela segurancga que as pessoas t€ém em manifestarem as suas opinides sem

se sentirem julgadas, sem medos ou vergonha.
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A seguranga psicoldgica ¢ essencial nos processos de aprendizagem e no trabalho em
equipa, e estdo positivamente relacionadas com a produtividade e inovacdo dos
colaboradores. Esta ligagdo entre a seguranca psicologica e a aprendizagem
organizacional viabiliza a base para um maior bem-estar coletivo e dindmicas

organizacionais positivas que impulsionam o desempenho organizacional (Cunha et al.,
2013; Nembhard & Edmondson, 2012).

Sublinhe-se que a lideranga desempenha igualmente um papel na preservagdo da
seguranga psicoldgica das equipas, ao ser “promotora da seguranga psicoldgica”, através
do seu comportamento gerador de participagdo na tomada de decisdo (Cunha et al., 2013,
p. 321). Estas relagcdes positivas permitem uma maior motivacdo e participacao,
contribuem para a melhoria das relagdes e criam uma sensagdo de unidade a todos os

niveis (Diener & Seligman, 2004).

Na perspetiva atual, a positividade e a felicidade sdo decisivas dentro das organizacdes,
especialmente porque influenciam diretamente todo o seu sistema. Fredrickson et al.
(2000) sustentam que estas componentes t€ém uma grande influéncia no cérebro humano
e, como tal, promovem a criatividade, o entusiamo, a satisfacdo, o desenvolvimento de

habilidades e o bem-estar das pessoas.

Dada a competitividade do ambiente atual, as organizagdes que se destacam sdo aquelas
que promovem entre os seus colaboradores um sentimento de pertenca e atribui¢do de
significados (Kets de Vries, 2001). Como forma de se distinguirem, as organizagdes
devem adotar praticas organizacionais saudaveis e o uso de estratégias de comunicacao
interna, para que os impactos destas caracteristicas positivas se manifestem em
comportamentos que impactem diretamente o bem-estar dos seus colaboradores, a
satisfacdo e a eficacia organizacional (Luthans & Youssef, 2007; Salanova et al., 2016;

Walsh et al., 2018).

As organizagdes que atendem estes critérios sdao chamadas de “organizagdes
autentizoticas” por serem organizagdes que t€ém como prioridade atender as necessidades
humanas, e sdo estas as organizacdes que tendem a demarcar o padrao organizacional do
século XXI. O termo ‘“autentizético” — oriundo das palavras gregas “autentikos”
(auténtico) e “zotikos” (vital) —, quando aplicado ao contexto organizacional, descreve

como as pessoas sdo revigoradas pelo seu trabalho e experimentam um sentido de
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equilibrio, compromisso e integridade (Kets de Vries & Balazs, 1999, p. 286; Kets de
Vries, 2001; 2017, p. 3).

As organizacdes autentizoticas sdo criadas através de uma cultura de positividade que
constrdi um bem-estar organizacional e relacdes de confianga através de comportamentos
de integridade, envolvimento e compromisso. Neste sentido, estas organiza¢des podem
ser interpretadas como organizacgdes que valorizam e reconhecem a necessidade de criar
uma cultura de feedback. Assim sendo, uma cultura de feedback pode ser estimulada
através de lideres que incentivam a participagao continua dentro da organizagdo, para que
cada colaborador se sinta confiante e seguro. Além disso, o feedback também pode servir
como um indicador de como a organizacao e os colaboradores podem melhorar (Kets de

Vries, 2017).

As organizagdes com estas raizes, sao locais de trabalho que respondem a importantes
necessidades motivacionais, proporcionam um sentido de envolvimento e de
comunidade. As pessoas neste contexto, estabelecem de modo mais adequado e integrado
as suas fungdes ao trabalharem em organizagdes que atribuem importancia ao fator

humano (Kets de Vries & Balazs, 1999).

As organizagdes de hoje, admitem que esta abordagem positiva assume um significado
adicional que reformula o paradigma atual. Neste contexto, as organizagdes positivas
estdo configuradas para uma nova referéncia de mudanga, para uma visdo de um bem-
estar organizacional e gestdo participativa. Isto pressupdem uma filosofia de
comportamentos positivos e pro-ativos, o que implica uma nova adequagado do sistema

organizacional (Salanova et al., 2016).

A caracterizacdo do século XXI trouxe consigo desafios crescentes para as organizagoes.
Estes desafios vao desde consideracdes éticas, ambientes organizacionais, avangos
tecnologicos e formas de comunicacdo para a comunidade global, que obrigam as
organizacdes a reformular continuamente o seu foco, as estratégias e o bem-estar dos seus
ambientes internos. Com base nisto, atualmente, a Gestdo de Recursos Humanos deve
posicionar a participacdo e a positividade como duas componentes estratégicas de
valorizagdo do seu potencial humano (Branddo, 2014). Logo, o conceito acima

apresentado (comportamento organizacional positivo) ¢ considerado um dos conceitos
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mais adequados para se conseguir aprofundar as questdes que emergem do contexto das

organizagdes contemporaneas (Kim et al., 2018).

O sucesso das organizagdes deste século deve-se, sobretudo, ao papel do lider no processo
de gestdo da comunicagdo interna, com carater participativo e visdo de clima positivo
com os seus colaboradores. Neste contexto, as organizagdes devem ser edificadas através
de lideres que promovem emocgdes positivas e, como tal, devem ser geridas com
virtuosismo (Brandao, 2014). Evidentemente, os lideres sdo componentes importantes
para as organizagdes; por isso, numa organizagao, o lider nao é apenas o modelo do grupo,

mas uma pessoa que representa o comportamento moral da organizagdo (Baker, 2015).

Isto implica que, para a constru¢do de um bem-estar, as interacdes entre lideres e
colaboradores sdo essenciais, e os lideres auténticos, pelas suas caracteristicas,
enquadram-se neste panorama (Cunha et al., 2013). Uma das principais caracteristicas
desta lideranga ¢ a capacidade de motivar através de valores como integridade, equidade
e transparéncia na tomada de decisdo, através de uma cultura organizacional de abertura
e desenvolvimento continuo. Estes lideres auxiliam o entendimento entre os
colaboradores e demonstram eficicia no processo de informagdo para a tomada de
decisdo, através de uma linha de comportamento consistente para promover atitudes

positivas (Cunha et al., 2008; Gardner & Schermerhorn, 2004; Luthans, et al., 2015).

Por sua vez, este estilo de lideranca induz uma identificagdo por parte dos colaboradores
com o lider e promovem também uma identificagdo com a equipa. Esta identificagdo visa
incentivar a “esperanga” e as emog¢des positivas dentro da organizacdo através do
“otimismo”. Cria-se, assim, um sentimento de “esperanca” devido ao comportamento do
lider, que pressupde a partilha de comportamentos, transparéncia, comunicagdo aberta,
confianca e credibilidade. Por seu turno, a confianca desenvolvida ¢ o resultado da
“credibilidade, benevoléncia e integridade do lider”, pelo que as emogdes positivas sao
desencadeadas devido a estes auténticos lideres, que atribuem valor aos seus

colaboradores, aumentando a “autoeficacia” (Cunha et al., 2008, p. 42).

Aliada a motivacao, a lideranca organizacional tem a responsabilidade de estabelecer e
atribuir importancia aos seus colaboradores. O desafio ¢ reconhecer a importancia da
condicao humana e criar condi¢gdes que permitam compatibilizar e alinhar os objetivos

individuais com as atividades no local de trabalho. Este desafio implica, em primeiro
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lugar, que o trabalho seja realizado de uma forma que faga sentido para os colaboradores,

por outro, conduzir a harmonia e a uma sinergia de grupo (Kets de Vries, 2001).

O bem-estar organizacional, como ¢ obvio, depende de varios fatores, incluindo praticas
de uma lideranga positiva, como a lideranga apreciativa, que € “uma concecao associada

aos estudos organizacionais positivos” e que demarca os seguintes principios elementares

(Cunha et al., 2008, p. 54):

1) A lideranga apreciativa valoriza o que € positivo na vida: “procura envolver
as pessoas em processos dirigidos para a criacdo da vida e para a criacao de

valor”;

i) A lideranca apreciativa pde em acdo a inteligéncia apreciativa: definida por
That-chenkery e Metzker, a inteligéncia apreciativa ¢ “a habilidade para
perceber o potencial generativo inerente a cada situacdo vivida” (Ludema et
al.,2007, in Cunha et al., 2008, p. 54). O seu objetivo ¢ impulsionar o melhor

das pessoas e conduzi-las a um maior potencial para fins organizacionais;

1i1) A lideranga apreciativa “promove a melhoria expressiva da performance

organizacional” (Cunha et al., 2008, p. 54).

Além dos modelos de lideranca acima apresentados, outros estilos de lideranca também
estdo positivamente relacionados com a geracdo de um bem-estar organizacional, tais
como, em particular, a lideranca transformacional, que pode ser um agente poderoso na
qualidade do ambiente de trabalho, através de condutas que servem como um modelo
positivo e, essencialmente, chamando a atengao para as necessidades individuais dos seus
colaboradores, induzindo-os a transcenderem o interesse proprio para o bem da equipa ou

organizacao (Liao & Chuang)

Face a este contexto, a lideranga transformacional tem a particularidade de incentivar o
desenvolvimento individual e enfatizar fortemente as relagdes de confianca,
reciprocidade e incentivar o desenvolvimento pessoal. Por outro lado, tem um interesse
genuino no bem-estar dos colaboradores por conceber uma ligacdo emocional entre
lideres e equipas. Estes lideres destacam-se pelas suas capacidades de comunicagdo,
praticas e procedimentos organizacionais e, assim, promovem o bem-estar

organizacional. Além disso, transmitem um forte sentido de proposito e missao coletiva
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que, além de favorecer uma comunicagdo aberta e refletida na visdo organizacional,

inspira e gera expectativas de alto desempenho (Liao & Chuang, 2007; Men, 2014).

Este apoio dado pela lideranga representa uma grande importancia na satide e bem-estar
de cada colaborador, em particular, na reducao do stress no trabalho, o que permite que
os colaboradores lidem melhor com as exigéncias especificas no trabalho (Hammig,

2017).

Para que as pessoas se sintam bem no desempenho das suas fun¢des implica, deste modo,
que os lideres da empresa criem ambientes organizacionais favoraveis para atender as
necessidades motivacionais dos seus colaboradores e, finalmente, tirar melhor partido dos
seus talentos. Isto implica em grande medida, o desafio de desenvolver organiza¢des com

caracteristicas autentizoticas (Kets de Vries, 2011; 2017).

Como podemos refletir anteriormente, o clima organizacional vivido na organizacdo e o
estimulo dado aos colaboradores esta intimamente ligado ao tema do bem-estar
organizacional, e a lideranga no seu estrito papel, assume a fungdo de estabelecer
exemplos que concedem relevancia e valores as pessoas, passados através da geragdo de

uma boa comunicacao (Kim et al., 2018).

Face a este contexto, Men (2015) defende que os lideres sdao claramente reconhecidos
como uma importante fonte de informacgao para os colaboradores. A liderancga, gravita em
torno desta abordagem, mais precisamente na orientagdo e captacao de atengao coletiva,

através de comportamentos orientados para o bem-estar (Goleman, 2013).

A lideranga, como uma firme ascendéncia na organizacdo, favorece um contexto
organizacional para a pratica eficiente da comunicacao interna, e isso € sustentado pelo
facto de a lideranca ser um dos maiores ¢ mais fortes alicerces de cada organizagao.
Através das suas praticas, contribui para o desenvolvimento de uma boa cultura
organizacional e comunicacao interna positiva. Assim, os lideres que conduzem as suas
acoes com valores éticos ndo s6 promovem uma conduta ética e valores morais, como
também funcionam como modelos para os colaboradores, motivando-os a envolverem-se

de forma semelhante (Men, 2015).

Destaca-se que, independentemente do estilo de lideranca aplicado, o papel dos lideres ¢

proporcionar um ambiente de trabalho que tire o melhor das pessoas para que estas se
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sintam felizes e satisfeitas. Como sustenta Vera et al. (2020), quando as pessoas estao
felizes com o seu trabalho, ndo medem esforcos para realizarem as suas atividades com
satisfacdao. Ou seja, como refor¢a ainda Cunha et al. (2007), in Brandao (2014, p. 370),

“as pessoas mais felizes também sdo as mais produtivas”.

Esta lente de positividade para o bem-estar tem impacto no processamento da
comunicacao interna. Para o desenvolvimento de uma comunicagao eficaz, os lideres de
cada organizagdo focam-se na constru¢ao de um ambiente organizacional favoravel, que
incentive ideias construtivas em beneficio da organizagdo que lideram (Jiang & Shen,
2018). Deste modo, a forma de gerir as organizagdes € o seu capital humano ¢, cada vez
mais, conduzida a uma mudancga de paradigma — do negativismo para o positivismo —, de
forma a impelir as atitudes e capacidades positivas dos recursos humanos através de

procedimentos e politicas organizacionais positivas (Daneshvari ef al/, 2013).

Considerando que cada colaborador tem diferentes realidades e motivacdes, todas as
intervengdes devem, de alguma forma, ser contextualizadas a realidade de cada um
(Fisher, 2010). Esta percecao das organizacdes centra-se nas particularidades individuais
dos colaboradores, levando em consideracdo as ideias e especificidades de cada
stakeholder, tendo como principio o facto de as pessoas terem peculiaridades diferentes
e que “aquilo que é verdade para alguns, ndo ¢ entendido e aceite da mesma maneira por
outros”. Deste modo, a comunicacdo nas organizacdes deve ser vista de um modo
integrado do “eu” de varias pessoas, para que todos se sintam envolvidos e participativos
e, fundamentalmente, para que “se reconhecam como os principais ativos da
organizagdo”. Dai a importancia de definir politicas de comunicag¢do interna, baseadas na
participacao, que consolidem a cultura e os valores entre os colaboradores de cada
organizagdo. Esta gestdo participativa, apoiada em praticas de comunicacdo interna,
induzem a “geracgdo de capital psicologico positivo” no seio de cada organizacao, que ¢
fundamental para “canalizar capacidades e resultados” que possam levar a outras
vantagens competitivas, ou seja, reputagdo e identidade dos colaboradores (Brandao,

2014, pp. 386-387).

Neste contexto, os colaboradores devem ser configurados 4 realidade e experiéncias da
organiza¢do, modos de ser e relacionar, conforme a imagem institucional pretendida
“dentro de determinado quadro de representagdes identitdrias”. No entanto, ¢ um facto

que cada colaborador também precisa de ter a sua identidade e estabelecer comunicagoes,
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tendo em conta que cada pessoa tem diferentes necessidades, aspiracdes, objetivos e
expectativas que devem ser tidas em conta. Portanto, a comunica¢do interna neste
contexto, representa um papel vital que permite uma ligacao que fortalece as relagdes
entre os intervenientes de cada organizacdo, e deve ser reforcada através de varios
circuitos e canais, de modo que a participacdo seja estimulada e a comunicagdo seja
direcionada a todos os colaboradores (Brandao, 2014, p. 387). Esta abordagem destaca a
importancia de responder as necessidades de cada colaborador, que através da
comunicacdo interna ¢ possivel aumentar o sentido de pertenga, retencio de talentos e

credibiliza¢do da organizag¢dao (Miquel-Segarra & Aced, 2018; Sebastian et al., 2017).

A dindmica contemporanea fornece canais de comunicagdo que inspiram
consideravelmente as organizagdes, e falar sobre comunicagdo ¢ ter em mente muitos dos
principais processos que ocorrem nela. Do ponto de vista organizacional, os canais de
comunicacao utilizados pelos colaboradores sdao decisivos nas relagdes comunicativas
que sdo estabelecidas e no impacto, positivo ou negativo, que podera ter sobre os mesmos
(Ongallo, 2007). Por isso, o “modo como se comunica revela, ser um parametro

fundamental para a harmonia dentro das organizagdes” (Brandao, 2014, p. 390).

Neste sentido, ¢ conveniente ativar canais de comunicagdo que facilitem e promovam a
intercomunicagdo entre equipas. Por isso, ¢ essencial que as organizagdes, nos seus
processos de comunicagdo interna, considerem as necessidades e preferéncias dos
colaboradores na escolha dos melhores canais e conteidos para chegarem aos seus

stakeholders (Erjavec et al., 2018; Vercic & Spoljaric, 2020).

A medida que as novas tecnologias mudam a dindmica das organizagdes, hd um aumento
continuo dos meios de comunica¢do utilizados para a comunicagdo interna. Além disso,
os tipos de canais e as suas aplicacdes estdo a mudar rapidamente com uma dependéncia
crescente da comunicacao digital, e ¢ importante compreender o impacto que estes meios
de comunicagdo tém na percecao dos colaboradores. Portanto, o processamento da
comunicacdo interna e os canais de comunicacdo utilizados derivam das politicas e
estratégias que a lideranga adota tendo em conta as caracteristicas da propria organizacao,
alinhadas com as caracteristicas individuais dos seus colaboradores (Vercic & Spoljaric,

2020).
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Como efetivo instrumento de gestdo, a comunicagao interna visa, deste modo, estabelecer
uma boa relacdo interpessoal (Bucata & Rizescu, 2017), ¢ um dos seus pressupostos
basicos ¢ o0 modo como vai influenciar a percecao dos colaboradores, ou seja, a forma
como visualizam/percebem a organizagcdo nos seus procedimentos (Ayundhasurya &
Kurniawan, 2018). Por isso, a boa comunicagado interna também depende do valor que a
organizagdo atribui as opinides dos seus colaboradores (Branddo, 2014; Constantin &

Baias, 2015).

A gestio participativa considera os seus colaboradores como “parceiros”, por um lado,
devido ao seu “potencial humano”, por outro, por promover novos modos de participagao
e fomentar o crescimento dos valores da organizagdo. A gestdo participativa baseia-se
deste modo, na "induc¢do de uma geragao positiva de capital psicologico" para conduzir a

resultados que possam levar a vantagens competitivas (Brandao, 2014, p. 386).

Uma gestdo conveniente da comunicagdo interna oferece positividade e felicidade
organizacional, particularmente devido ao seu poder de clarificacdo sobre a direcdo e o
futuro a seguir. Mas também por incentivar os colaboradores a desenvolverem as suas
competéncias e conhecimentos para o seu proprio bem e para o bem organizacional, além
de ser um transmissor de abertura para os colaboradores participarem nas decisdes da

organizagao (Brandao, 2014).

No que respeita ao bem-estar, a comunicagdo interna tem um contributo favoravel, por
consagrar muitos beneficios positivos tanto para a organizacdo como para 0S Seus
stakeholders (Tenney et al., 2016). Este bem-estar no trabalho acontece, quando os
colaboradores estdo satisfeitos com o que fazem, como sao tratados e como se relacionam
entre si (Armstrong, 2012; Donaldson & Ko, 2010). Neste ambito, as estratégias de
comunicacao interna ajudam a criar e alcancar niveis mais elevados de envolvimento, de
modo a garantir que os colaboradores continuamente se sintam parte integrante da

organizacao e da comunidade interna (Karanges et al., 2015).

No mundo atual, as organizac¢des tornam-se cada vez mais ultracompetitivas, e, como tal,
a comunicacdo com os colaboradores deve ser eficaz, pensada e adaptada as
caracteristicas especificas da organiza¢do, de modo que seja criado um grau de eficiéncia
e, por isso, a informagao deve ser apresentada e produzida de forma sistematica numa

base regular (Armstrong, 2012). Esta perspetiva tem um impacto positivo na satisfacio e
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retencdo dos colaboradores, uma vez que o fluxo de comunicagao interna ¢ alargado e
extensivel a todos os niveis (Ayundhasurya & Kurniawan, 2018). A comunicagdo interna,
deste modo, oferece aos stakeholders a oportunidade de relacionamentos, conhecimento
dos objetivos da organizag¢do de forma eficaz e participacdo ativa em todas as atividades

(Bucata & Rizescu, 2017).

Por ser um dos elementos que integram o sistema da organizagdo, a comunicacao interna
¢ cada vez mais indispensavel devido a sua capacidade de dar maior reputacdo a
organiza¢do ¢ ao modo como ¢ encarada pelos seus colaboradores, como um efetivo
“sistema de interagdes” em que a partilha de significados espelha a identidade da
organizagao (Brandao, 2014, p. 362). Em particular, a comunicag¢ao interna ¢ fundamental
para incentivar uma organizacao a transmitir as suas agoes, informacgdes e ideias. Por isso,
¢ necessario compreender que a comunicagao com os colaboradores ¢ um fator critico de
sucesso por servir de suporte para a eficacia organizacional (Jacobs et al., 2015). E através
dela que os colaboradores mantém uma ligagdo mais estreita com a organizacao (Men,

2015).

Como forma de estreitar relacionamentos, a comunicagao interna, através dos seus
instrumentos, cria uma consciéncia de comunidade que permite estabelecer uma tripla
relagdo entre a organizagio, a lideranga e os colaboradores. E, portanto, uma influéncia
subjacente ao envolvimento dos colaboradores para que se criem relagdes de trabalho

baseadas na atribui¢do de significado e de valor (Pereira et al., 2020).

A permanéncia de um cuidado com o bem-estar ¢ um envolvimento e esfor¢co conjuntos,
colaboram para a criagdo de um ambiente organizacional de apoio, que institui uma
cultura estimulante e nutre a integragao do trabalho e a confianga a todos os niveis (Jiang
& Shen, 2018). Por isso, ¢ elementar que as organizagdes tenham um ambiente
organizacional positivo que contribua para o bem-estar, no qual a comunica¢do interna

desempenha um papel basilar (Brandao, 2014; Kim et al., 2018).

Estes ambientes tornam as pessoas mais abertas para a criacao de relagdes mutuas. Esta
abertura e envolvimento leva a uma maior comunicagao, que permite as pessoas unirem-
se e construirem relagdes fortes e funcionais que contribuem para a existéncia de
relacionamentos estaveis, devido ao potencial de se criar uma atmosfera de respeito por

todos os colaboradores em cada organizagdo (Tenney et al., 2016).
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Em sintese, podemos perceber, que as organizagdes positivas, além de estabelecerem
ambientes organizacionais que incentivam a felicidade, o bem-estar e a positividade, tém
também politicas internas que visam a comunicagdo interna como forma de despertar o
envolvimento € o compromisso dos seus colaboradores (Salanova et al., 2016). E, a
comunicagao interna neste contexto, revela-se uma area decisiva que permite a constru¢ao
e desenvolvimento de relagdes, que promove um campo de crescimento e partilha, e que
favorece a motivagdo, participacdo e consolidacdo de organizagdes positivas de

exceléncia (Brandao, 2014), denominadas “organizagdes autentizoticas ™.

As suas abordagens destinam-se a uma comunicagdo interna aberta, transparente e fiavel
através de interacdes entre os seus diferentes membros. Por isso, a comunica¢do interna
tem sido cada vez mais considerada uma drea estratégica de desenvolvimento
organizacional, assumindo a funcdo de constituir redes de informag¢do, comunicagdo e
geracdo de relacionamentos mutuos, de forma a beneficiar relagdes internas, divulgar a
cultura, os objetivos organizacionais € fundamentalmente gerar um bem-estar
organizacional (Omilion-Hodges & Baker, 2014). Por outro lado, na visdo e objetivos
destas organizagdes estdo enraizadas boas praticas de gestdo, destinadas a satisfazer as
necessidades humanas. Estas organizacdes fomentam e refor¢am, cada vez mais, uma
lideranca transparente com base na constru¢ao de confianga e ambientes organizacionais

positivos (Kets de Vries, 2011; 2017).
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Capitulo III — Metodologia

1. Problematica e Objetivos em Investigacao

A presente investigagdo visa realizar um estudo de caso no Standard Bank Angola, cujo
tema ¢ o contributo da comunicagdo interna para o bem-estar dos colaboradores. O seu
principal objetivo é: 1) apurar, junto dos decisores do Standard Bank Angola, o contributo
da comunicagao interna para o desenvolvimento do bem-estar dos seus colaboradores; ii)
apurar a percec¢ao do papel da comunicagdo interna para a geragao de bem-estar junto dos

colaboradores do Standard Bank Angola.

Segundo Quivy e Van Campenhoudt (1995, p. 31), “uma investigacao ¢, por defini¢ao,
algo que se procura”, e, para a realizagdo de uma investigagdo com esta dimensao, ¢
necessario estabelecer, em primeiro lugar, uma orientacao para a pesquisa que se pretende
realizar. Os autores referem ainda que numa investigacdo existem sete fases
fundamentais: 1) Pergunta de partida; ii) Exploracdo (leituras e entrevistas exploratorias);
ii1) Problematica; iv) Constru¢do do modelo de analise; v) Observacdo; vi) Andlise das

informacdes; vii) Conclusoes.

Note-se que cada uma das fases acima mencionadas s3o importantes para que o
investigador atinja os objetivos da investigagdo, permitindo assim a defini¢do e a sua
clarificagdo, eliminando aspetos insignificantes para a investigacdo (Bell, 2010).
Atendendo os principios de uma investigacao adequada, uma leitura cuidadosa oferece a
possibilidade de o investigador selecionar a documentacdo correta, e contribuir para o
levantamento dos conhecimentos adquiridos através dos mesmos, tornando-se uma forma
mais clara de chegar a um caminho para uma investigagao. Para isso, os seguintes critérios
devem ser respeitados: “1) ligagdes com a pergunta de partida; ii) dimensdo razoavel do
programa de leitura; iii) elementos de andlise e de interpretacdo; iv) abordagens

diversificadas” (Quivy & Van Campenhoudt; 1995, p. 54)

Atendendo os fundamentos de Quivy & Van Campenhoudt (1995), foi necessario realizar
leituras que permitissem perceber que documentos poderiam fazer mais sentido para a
investigacdo e, a partir dai, aprofundar os conhecimentos para as temdticas em estudo e

problematiza-las.
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Para os autores, a problematica ¢ uma abordagem tedrica adotada para lidar com o
problema formulado pela pergunta de partida. A escolha da problematica subordina a
direcdo da investigacdo que se pretende relacionar. Além disso, ¢ importante que o
problema definido dependa da perspetiva tedrica e também de um objeto/proposito de
investigacdo adequado, para que o investigador ndo ultrapasse o objeto da sua
investigacdo, levando o seu estudo de modo consciente (Quivy & Van Campenhoudt,
1995, p. 89). Assim, com a defini¢do da problemadtica, ¢ essencial tracar o modelo de
analise com conceitos ligados entre si, de modo a garantir a elaboracdo de um quadro de

analise 16gico, para que a investigacdo siga um curso correto € uma estrutura viavel

(Fortin, 1999).

Neste caso em particular, o principal interesse da investigadora, desde o inicio, ¢ a
comunicagao interna, que foi o que a levou a relacionar esta pertinente tematica com outra
area de estudo. O interesse da investigadora pela comunicacao interna fé-la problematizar,
combinando-a com o bem-estar organizacional. Este pressuposto permitiu estabelecer
uma linha de pensamento com uma orientagdo de investigagdo em que se assume a

seguinte problematica em estudo:

“A forma como a comunicagao interna ¢ realizada pode ser um fator-chave que contribui
para o bem-estar dos colaboradores; no entanto, outros fatores podem ser considerados
pelos proprios colaboradores como importantes para a existéncia do referido bem-estar

na organizacao”.

A escolha da tematica em estudo deve-se ndo so6 a relevancia que a comunicagdo interna
representa para as organizagdes, mas também porque ¢ um instrumento capaz de
aproximar os colaboradores de cada organizacdo. Por outro lado, deve-se também a sua
formacao académica e profissional em Gestdo de Recursos Humanos, pelo que a sua
preocupacao com as pessoas, nomeadamente a sua satisfagdo e bem-estar, tornou-se uma

decisiva area de estudo.

Em resumo, este estudo abrange varias areas de interesse para a propria investigadora,
tais como: comunicagao interna, gestdo de recursos humanos, bem-estar e lideranga nas
organizacgdes. Além disso, durante a revisdo de literatura foram abordados outros topicos
de interesse, que sdo transversais ao tema central — organizagdes, identidade, cultura e

clima organizacional.
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2. Estratégia Metodologica

Uma vez identificado o problema a ser investigado, ¢ importante criar uma estratégia
metodologica baseada na escolha de métodos que servirdo para a recolha de dados sobre
o problema a ser investigado. Por conseguinte, a estratégia deve ser cuidadosamente
ponderada, tendo em conta o assunto e também os recursos disponiveis para o estudo.
Para ser possivel, ¢ importante determinar os métodos a utilizar para chegar as conclusdes
finais (Fortin, 1999), através de ferramentas e técnicas pensadas para a recolha dos dados

pretendidos (Bell, 2010).

Para o efeito, esta investigagdo adotou uma estratégia metodoldgica qualitativa de base
exploratéria, assente em analise documental e entrevistas; e quantitativa, com base em

dados primarios na utilizagdo do instrumento metodoldégico inquérito por questionario.

2.1 Dados exploratorios

Analise Documental

De acordo com Quivy e Van Campenhoudt (1995), uma investigacao realizada através da
analise documental concerne a analise de documentos e mensagens provindas de obras
literarias, artigos, jornais, bem como documentos oficiais de atas de reunides ou
relatorios. Os autores referem, ainda, que os documentos a serem analisados através desta
técnica possibilitam conhecer determinadas informacdes que podem ser pertinentes para

explorar outro objeto.

Este tipo de analise permite que o investigador obtenha conhecimento sobre determinados
aspetos da organizacao em estudo, mais precisamente através de documentos disponiveis
em diversos canais internos a organizacdo, ou mesmo externamente, permitindo ao
investigador uma maior amplitude de conhecimento sobre a organizagao (Quivy & Van

Campenhoudt, 1995, pp. 201-203).

Na organizag¢do em estudo, foram analisados documentos internos contidos na Intranet da
instituicdo — denominada SB HUB —, bem como informacgdo disponivel no sife

institucional.
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A documentagdo analisada permitiu obter um maior conhecimento sobre a organizagao

em estudo e, assim, esquematizar as entrevistas exploratorias.

Entrevistas Exploratorias

As entrevistas exploratorias sdo um método que constitui uma técnica de investigacdo
que se baseia numa interacao social, na qual o investigador pretende recolher informagdes
e respostas do entrevistado com base em questdes formuladas pelo proprio investigador.
Esta técnica ¢ definida como “uma forma de didlogo assimétrico”, sendo descrita como
uma fonte de informagao (Gil, 1989, p. 13). Neste contexto, as entrevistas exploratdrias
tém a fungdo de “revelar certos aspetos do fendmeno estudado”, complementando assim

as pistas das leituras (Quivy & Van Campenhoudt, 1995, p. 69).

Por conseguinte, as entrevistas exploratorias tém a funcdo de alargar o leque de pistas que
possibilitam ao investigador refletir e tomar conhecimento de determinados problemas ou

situagdes que, por si sO, ndo teria refletido (Quivy & Van Campenhoudt, 1995, p. 79).

No ambito desta investigacao, foi necessario assinar um termo de confidencialidade, que
consistia na utilizag¢do exclusiva das informagdes obtidas para fins académicos. Assim,
para melhor aprofundar o conhecimento sobre a organizacao em estudo, foram realizadas
entrevistas exploratorias estruturadas, cujas perguntas foram previamente enviadas por e-
mail a Administradora Executiva (Yonne de Castro) — Membro do Concelho de
Administragcdo — a 7 de abril de 2021, data em que também ocorreu a entrevista. No dia 8
de abril de 2021, realizou-se uma entrevista com a Diretora de Pessoas e Cultura (Eva
Rosa Santos) e, finalmente, no dia 19 de abril de 2021, a entrevista com a Diretora de
Marketing e Comunicagao (Carolina Rocha Vasconcelos). Devido a distancia geografica
e a situacdo atual de COVID-19, as entrevistas foram conduzidas por Zoom (Yonne de
Castro — ver Anexo A — e Eva Rosa Santos — ver Anexo B) e por Teams (Carolina Rocha

Vasconcelos — ver Anexo C).

Tendo em conta a posi¢do e fungdo estratégica de cada pessoa entrevistada, as questdes
centraram-se, principalmente, em torno da comunicagdo interna, mais precisamente no
significado/importancia que lhe ¢ atribuida. Neste ambito, foram realizadas entrevistas

exploratorias com o objetivo de se identificar, através dos orgaos decisores do Standard
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Bank, a importancia que estes atribuem a comunicagao interna e como ela pode contribuir
para as necessidades pessoais dos colaboradores em relagdo ao seu bem-estar no local de

trabalho.

Estas entrevistas foram uteis para um melhor planeamento da fase seguinte, em particular
os dados primarios. Esta fase, além de ter possibilitado a obtencdo de uma visao geral da
percecdo dos orgaos decisores do Standard Bank Angola, forneceu pistas sobre questdes
que poderiam ser colocadas aos colaboradores no inquérito por questionario, a fim de se
confrontar as respostas obtidas nas entrevistas exploratérias com as respostas recolhidas
no inquérito por questionario. Note-se que, para que as entrevistas pudessem ser
transcritas na integra, os entrevistados tomaram conhecimento da necessidade de as

gravar.

2.2 Dados primarios

Os dados primarios sdo adquiridos através do método de recolha escolhido pelo
investigador, que sdo objeto de interpretacdes de terceiros, sendo que contém maior
subjetividade, devendo o investigador utilizar instrumentos passiveis de medir o que
pretende, para obter uma avaliacdo mais concreta (Walliman, 2011). Neste contexto, para
a recolha dos dados primadrios, escolheu-se uma abordagem quantitativa, que pressupde a
observagao direta dos fendmenos. Esta técnica permite controlar as variaveis e selecionar

aleatoriamente uma amostra (Carmo & Ferreira, 2008).

Assim, o inquérito por questiondrio foi concebido tendo em conta as caracteristicas
culturais da populagdao em estudo — populagdo angolana, pertencente ao Standard Bank
Angola —, com o principal objetivo de se obter dados sobre as suas opinides, sentimentos

e valores.

Inquérito por Questionario

O inquérito por questiondrio ¢ uma técnica de investigacdo que, segundo Gil (1989,
p. 124), “consiste num nimero mais ou menos elevado de perguntas apresentadas por
escrito as pessoas”, cuja intencdo ¢ avaliar/aferir a perce¢ao relacionada com opinides,

convicgdes, sentimentos e interesses relativos a uma populagdo especifica.
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No ambito da realizagdao de um inquérito por questionario, ¢ essencial que o investigador
defina a populag@o que pretende alcancar, para que seja possivel obter resultados a partir

de uma amostra significativa de respondentes (Creswell, 2009).

Nesta pesquisa, foi realizado um inquérito por questionario na organizagao em causa (ver
Anexo D), que tem 660 colaboradores (M — 58%; F — 42%). Para tal, o formato digital
foi o meio mais viavel para a divulgacdo do inquérito por questionario, por se tratar do
modo mais facil de disseminar a informagdo. Por outro lado, o facto de a maioria dos
colaboradores da organizagdo estar em teletrabalho, devido a situagdo da COVID-19,
tornou este meio certamente o mais viavel. Assim, o inquérito por questionario foi
aplicado através de um /ink no formato 365 Form, disponibilizado na Intranet do Standard
Bank (SB-HUB), e foi destacado nos banners do mesmo canal, estando disponivel por

um periodo de um més (12 de maio de 2021 a 12 de junho de 2021).

A criacdo deste inquérito por questiondrio foi dividida em duas partes, a primeira das
quais foi concebida para recolher os dados de caracterizacao dos colaboradores (género,
idade, qualificacdes académicas e antiguidade). Nesta primeira parte, todas as questdes
foram de escolha multipla. Sublinhe-se que a variavel de estudo “idade” apresenta-se em
intervalos de seis anos. Note-se, também, que na pagina inicial continha uma breve visao

geral sobre o estudo em questao.

Relativamente a segunda parte do inquérito por questiondrio, a investigadora baseou-se
na revisao de literatura para a escolha de modelos que foram utilizados para a construgao
do inquérito, medidos principalmente através de uma escala de Likert de cinco pontos
com as seguintes correspondéncias: discordo totalmente; discordo; indiferente; concordo;
e concordo totalmente. Utilizou-se, ainda, uma segunda correspondéncia também assente
numa escala Likert com a seguinte designagdo: nunca; raramente; as vezes; muitas vezes;

€ sempre.

Esta parte visou remeter quinze (15) questdes relacionadas com a comunicacdo interna e
o bem-estar dos colaboradores do Standard Bank Angola (ver Anexo D ou tabela 1).
Todas as perguntas do inquérito por questionario correspondiam a uma variavel de estudo
pertencente aos modelos escolhidos, e para cada varidvel foram aplicadas perguntas

especificas.
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Os modelos escolhidos apresentam as seguintes variaveis:

1) Modelo de Clampitt e Downs (1993): 1) Integracdo Organizacional; i1) Qualidade
dos média; iii)) Comunica¢do entre colaboradores/comunicacdo horizontal e
informal; 1v) Informacdo organizacional/corporativa; v) Comunica¢do do
subordinado/comunicagdo vertical ascendente; vii) Feedback pessoal; vii)

Comunicag¢do do supervisor; viii) Clima da comunicagao.

ii) Modelo de Robertson e Cooper (2011): i) Relacionamento no trabalho;
i1) Equilibrio entre a vida profissional e pessoal; iii) Seguranga e mudanca no
trabalho; iv) Condi¢des de trabalho; v) Controlo e autonomia; vi) Recursos e

comunicacgao; vii) Sentido de propdsito; viii) Emocdes positivas.

3. Constructo Metodolégico

Tal como referido, o inquérito por questionario foi elaborado com base em dois modelos,
de forma a alcangar resultados fidveis em relacdo aos temas em estudo. Assim, o modelo
de Clampitt e Downs (1993), auxiliou a elaboracao das questdes relacionadas com a

comunicacdo interna.

Neste contexto, o estudo realizado pelos autores tem como objetivo investigar a percecao
dos colaboradores sobre o impacto relativo das oito dimensdes da satisfacdo da
comunicacao na produtividade. Além disso, este estudo € conhecido como um dos
instrumentos de medi¢ao muito utilizado nas organizagdes, sendo assim considerado uma
das melhores ferramentas para medir a satisfagdo dos colaboradores dentro de cada

organizacao (Clampitt & Downs, 1993).
As oito dimensdes estudadas por Clampitt e Downs (1993, pp. 6-7) neste modelo sdo:
1) Integragdo organizacional: estd relacionada com o grau de informacdo dos
individuos sobre o ambiente de trabalho imediato, como o grau de satisfacao com

a informacdo sobre os planos de cada departamento, requisitos de trabalho e

alguma informacao sobre o pessoal interno;
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i1) Qualidade dos média: faz referéncia aos canais de comunicagdo utilizados, a

clareza da informacao e a quantidade de informacao;

iil)) Comunicacdo entre colaboradores: diz respeito a fluidez da comunicagdo

horizontal e informal entre colaboradores;

iv) Informagdo organizacional/corporativa: estd relacionada com as informagdes
sobre a organizagao como um todo. Diz respeito a informacao sobre alteragoes,

politicas e objetivos da organizagio;

v) Comunicacdo do subordinado: este tipo de comunicacdo centra-se na
comunicacao ascendente e descendente, focando-se na capacidade de resposta dos

colaboradores a comunicacao;

vi) Feedback pessoal: diz respeito ao grau de preocupagao e a necessidade de os

colaboradores saberem sobre o seu desempenho e progresso;

vii) Comunica¢do do supervisor: ¢ o tipo de comunicagdo que flui tanto a nivel
ascendente como descendente e inclui aspetos de comunicagdo com 0s superiores.
Ou seja, em que medida os superiores hierarquicos estdo abertos a partilha de

informacao e disponiveis para ouvirem os seus colaboradores;

viii) Clima organizacional/Clima da comunicagao: espelha a comunica¢do como um
todo (organizacional e pessoal). O clima de comunicagdo também inclui como a
comunica¢do na organizagdo pode motivar e estimular os colaboradores e em

que medida faz com que se identifiquem com a organizagao.

Note-se que, no constructo metodologico, estas oito dimensdes/varidveis foram
consideradas como fatores-chave para a comunicagdo interna. Note-se também que, na
dimensao/variavel do clima da comunicag¢do, o clima organizacional foi integrado porque

também reflete a relagdo da comunicacao a nivel pessoal e organizacional.

De forma a criar um /ink com as dimensdes/variaveis do modelo de bem-estar de
Robertson e Cooper (2011), o clima organizacional e o clima da comunicagdo foram
igualmente considerados como fatores-chave de bem-estar no local de trabalho,

previamente sustentados na revisdo de literatura (ver pp. 42).
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O segundo modelo usado no constructo metodolégico foi o Modelo de bem-estar de
Robertson e Cooper (2011), denominado ASSET Model (A Shortened Stress Evaluation
Tool). O modelo ASSET ¢ um modelo bastante abrangente, que considera as influéncias
internas e externas que afetam o bem-estar de um individuo no trabalho. Além disso, o
modelo tem em conta os elementos de bem-estar, focando-se nas emogdes positivas e no
sentido de proposito para uma abordagem integrada do bem-estar também no contexto de

trabalho.
Assim sendo, as dimensdes/variaveis deste modelo sdo:

1- Fatores-chave de Trabalho

i) Relacionamento no trabalho: consiste no modo como as pessoas se relacionam

dentro do seu local de trabalho;

i1) Equilibrio entre a vida profissional e pessoal: reflete a harmonia entre a vida

pessoal e profissional dos colaboradores;

ii1) Seguran¢a e mudanga no trabalho: diz respeito a capacidade de os colaboradores
se sentirem confiantes, seguros, sem ameagas ao seu trabalho, bem como as

mudangas que podem existir dentro da organizagao;

iv) Condigdes de trabalho: abrange varios temas, como o horario de trabalho e a

remunera¢do, bem como as condicdes fisicas do local de trabalho;

v) Controlo e autonomia: os itens incluidos no ASSET para este fator centram-se na
medida em que os colaboradores tém controlo sobre como realizam o seu trabalho;
por exemplo, envolvimento na tomada de decisdes, se as ideias e sugestdes sao
levadas em consideragdo. Por outro lado, refere-se também ao controlo e

autonomia conferidos pela lideranga aos colaboradores;

vi) Recursos e comunicagao: diz respeito aos recursos que a organizacao disponibiliza
aos colaboradores para desempenharem as suas funcdes. Reflete também a

informacao disponibilizada aos colaboradores.
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Bem-estar Psicoldgico

Sentido de proposito: esta relacionado com os sentimentos que refletem o bem-
estar psicologico dos colaboradores, nomeadamente o propdsito e satisfagdo com

o seu trabalho e as suas tarefas;

Emogdes positivas: esta varidvel também reflete o bem-estar psicoldgico dos
colaboradores, particularmente na experiéncia de sentimentos positivos e

agradaveis, como a felicidade no local de trabalho.

Resultados Organizacionais

Produtividade e desempenho: reflete como o colaborador realiza as suas

atividades;

Assiduidade: diz respeito a presenca do colaborador no seu local de trabalho para

o exercicio das suas funcoes;

ii1) Retencao: esta relacionada com a capacidade de uma organizagao de “segurar” ou

“manter” os seus colaboradores por mais tempo na organizagao;

iv) Atraente para outras organizagdes: engloba um conjunto de soft skills e hard skills

que certos colaboradores t€ém, o que os torna atraentes/desejaveis por outras

organizagoes;

Satisfagdo do cliente: diz respeito aos sentimentos do cliente em relagao a forma
de tratamento e pensamentos sobre o desempenho de uma determinada

organizacao.

Resultados Individuais

Satisfagdo e produtividade: consiste na atitude geral dos colaboradores em relagao
ao seu trabalho, dependendo de diversos fatores, como o ambiente de trabalho, a
seguranga ¢ a cultura; ¢ um dos principais fatores que conduzem a uma maior

produtividade;
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i1) Boa cidadania organizacional: abrange ag¢des e comportamentos positivos
desenvolvidos por colaboradores de uma organizacdo, garantindo um sentido de

comunidade;

iii) Saude: diz respeito a um bem-estar fisico, psicoloégico e emocional dos

colaboradores.

Note-se que, na concecdo do constructo metodoldgico, para o modelo ASSET de bem-
estar no local de trabalho, apenas foram consideradas as variaveis dos fatores-chave do

local de trabalho e do bem-estar psicologico.

Assim, para melhor se compreender a configuracdo do inquérito por questionario, foi
criado um modelo de elaboracdo propria que serviu de auxilio a sua construg¢do. Neste
contexto, a seguinte figura 4 refere-se apenas a representacdo do constructo metodologico

e a figura 5 representa a relagdo da investigagdo com o constructo metodologico.

Figura 4 — Representagdo do Constructo Metodologico

Eatores chave do local de trabalho
Controlo e autonomia

Equilibrio entre a vida profissional e pe:
Seguranca e mudanca no trabalho

CondigBes de trabalho
Relacionamento no trabalho
Recursos e Comunicagio

Modelo de

Comunicacdo
Interna rmag Modelo ASSET
Clampit e Dowins de

(1993) 3 Bem-Estar no
local de trabalho
Robertson e

Cooper (2011) o
Bem-astar psicolégico

Sentido de propdsito
Emogdes positivas

Fatores-chave de Bem-Estar

Fonte: Elaboracao propria
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Figura 5 — Relagdo do Constructo Metodoldgico com a Investigagao

Comunicagdo Interna
Clampit e Dowins (1993)

Contributo

NS

Bem-estar no local de Trabalho
Robertson e Cooper (2011)

Principais fatores-chave de
Comunicacgdo Interna evidenciados
pelos colaboradores para o
desenvolvimento do bem-estar no
SBA

Fonte: Elaboragdo propria

O inquérito por questiondrio teve, numa primeira parte, os dados de caracterizagao, dos

quais os pontos de 1 a 4 correspondem a:

1- Sexo/género
2- Idade
3- Habilitagdes académicas

4- Antiguidade/tempo de trabalho

Em seguida, inicia-se o inquérito por questionario; e para melhor compreensao, foi criada
a tabela 1 com a correspondéncia entre os dois modelos, incluindo a numeraciao das

questoes utilizadas no inquérito correspondente a cada variavel.
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Tabela 1 — Correspondéncia dos modelos em estudo com as perguntas do inquérito por

questionario:
Modelo de Comunicacao Interna - Clampitt e Dowins (1993)
Variaveis Afirmacao
o Tg 5.1. Sinto-me integrado nas iniciativas € processos organizacionais
< O
SIS
gﬂ é 5.2. Tenho nog¢ao do meu papel dentro da organizagdo
£E
— %D 5.3. Acredito que contribuo para o alcance dos objetivos organizacionais
6.1. O Standard Bank Angola mantém os colaboradores informados
- 6.2. Os canais de comunicag¢ao internos utilizados sao adequados
2
g .3. Compreendo toda a informagdo comunicada no Standard Bank Angola
2 6.3.C do toda a informaga da no Standard Bank Angol
7]
3 6.4. O contetido da informacao partilhada ¢ sempre relevante e importante
Q
< . . e
= 7. Para si, dos meios de comunicagdo utilizados no Standard Bank Angola,
§' indique o que mais o satisfaz selecionando apenas uma opgao:
E-mail; Intranet; Microsoft Teams; Telefone; Mensagem por telemovel; TV
corporativa; Webinars.
o 8.1. A forma como os meus colegas de trabalho comunicam e partilham a
]
5 § informacao deixa-me feliz
o S
l§~ 8 8.2. Sinto-me confortavel para falar pessoalmente sobre os problemas de
o Q
g = trabalho com os meus colegas
£ 83
3 8.3. Prefiro comunicar por e-mail/ MS Teams do que face to face
9.1. Existe uma transparéncia na comunica¢ao do Standard Bank Angola
=
1% = 9.2. Sou informado de forma regular sobre as iniciativas corporativas
& Q9
< . e e e .
g g 9.3. Por norma, so6 tenho conhecimento das iniciativas do Standard Bank
=T . . .
5 %0 Angola quando sdo publicadas externamente (websites, jornais, redes
sociais)
3 o 10.1. Tenho um a vontade para expor as minhas dificuldades a chefia
o3
S 3
§' g 10.2. A minha relagdo com o meu chefe ndo permite comunicar abertamente
92
=2 . . .
g 2 10.3. Sinto que a forma como me comunico ¢ bem recebida por todos
@)
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Feedback pessoal

11.1. Sinto-me valorizado quando recebo um feedback positivo

11.2. Sinto que o feedback que recebo sobre o meu desempenho ¢ justo

11.3. Sinto que o feedback ¢ uma forma de melhorar a minha performance

Comunicag¢ao do
supervisor

12.1. A forma como os meus superiores hierdrquicos comunicam deixa-me

satisfeito

12.2. Sinto que ha uma abertura na comunicagdo com a minha chefia

12.3. O meu chefe ndo partilha a informagao

Clima Organizacional/
Clima da comunicagio

13.1. O ambiente de trabalho no Standard Bank Angola ¢ agradavel
13.2. Quando estou no local de trabalho apetece-me ir embora

13.3. Considero a comunicagdo dentro do Standard Bank Angola positiva

13.4. A comunicag@o no Standard Bank Angola ¢ transparente

Modelo de Bem-Estar - Robertson ¢ Cooper (2011)

Variaveis Afirmagao
.8 13.5. Sinto-me bem-disposto quando nao sofro pressao e tenho autonomia
§ para comunicar e tomar decisoes no local de trabalho
;g 13.6. Considero que no Standard Bank Angola h4 um grande controlo, o
% que me faz sentir “perseguido”
Qo
O

Seguranca e mudanga no trabalho

13.7. O Standard Bank transmite seguranc¢a e confianca
13.8. Nao me sinto confortavel quando ocorrem mudangas no meu local de
trabalho

13.9. Sinto-me inseguro quando ocorrem restruturacdes no Standard Bank

Angola

13.10. Considero importante que os colaboradores tenham voz ativa em

restruturagdes internas
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2 14.1. Sinto que existe uma boa relagdo e comunicagdo entre o0s
% subordinados e as chefias
=
Q
=
J 14.2. No Standard Bank Angola respeitamo-nos mutuamente
°
[
S 14.3. Quando estou fora do horario de trabalho, recebo constantes
2 2 ‘
S é telefonemas sobre questdes relacionadas com o trabalho
= o
O —
o g
= O . . e eqe ~ R
27 14.4. Considero importante a flexibilizacdo do horario de trabalho
2%
H &
K> 14.5. Ter boas condigdes fisicas de trabalho aumentam a minha motivagao
o ..
l@ <= e produtividade
o S
S5
g & 14.6. Para além da remuneragio, considero importante ter outros beneficios
@)
o 14.7. O Standard Bank Angola disponibiliza todos os recursos que necessito
US
g para trabalhar convenientemente
é 14.8. Neste momento de teletrabalho, sinto que houve uma melhoria nos
Qo . ;.
O recursos disponiveis para trabalhar
(]
wn
Z 14.9. Desde o meu 1° dia de trabalho, o Standard Bank Angola mantém-me
=
E informado sobre as minhas responsabilidades

15.1. Quando estou no meu local de trabalho, sinto-me com energia

15.2. Sinto-me inspirado quando estou a trabalhar

Emocodes
positivas

15.3. Orgulho-me do que faco

15.4. Sinto que consigo produzir bastante

15.5. Sinto que cumpro com o meu propésito

Sentido de
proposito

15.6. Sinto que sou pega fundamental no Standard Bank Angola

Fonte: Elaboragao propria
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4. Universo, Amostra e Horizonte Temporal da Investigacio

O universo ¢ definido como “o conjunto de elementos abrangidos pela mesma defini¢ao”,
que podem ter certas particularidades que sdo comuns a todos eles” (Carmo & Ferreira,
2008, p. 209). Nesta investigacdo, o universo ¢ composto por um total de 660
colaboradores a data de 12 de maio de 2021, tendo o inquérito por questionario sido
divulgado pela intranet do Standard Bank Angola. Para este estudo, a fim de se obter o
ponto de vista (respostas) de um niimero significativo de colaboradores, foi estabelecida

uma amostra representativa da populacdo em causa (Quivy & Van Campenhoudt, 1995).

De acordo com Carmo e Ferreira (2008), ao selecionar um grupo de elementos que
respondem ao inquérito por questionario como parte da amostra, entende-se como uma
generalizagdo dos resultados que constituem uma amostra significativa de toda a
populagdo para relacionar esta amostra com o universo dos colaboradores em causa

(Huot, 1999).

Neste sentido, considerando a dimensdo do universo proposto por Huot (1999), para o
universo de 650 colaboradores, sdo necessarias 242 respostas. Uma vez que o inquérito
por questiondrio esteve disponivel para o universo de 660 colaboradores, para esta

investigacao foram recolhidas 245 respostas.

Tendo em conta a tabela 2, verificou-se que a amostra recolhida ¢ significativa, uma vez

que foram obtidas 245 respostas para a realizagdo da presente investigagao.

Tabela 2 — Dimensao do Universo e Respetiva Amostra Significativa

N n N n N n N n N n

10 10 100 80 280 162 800 260 2800 338
15 14 110 86 290 165 850 265 3000 341
20 19 120 92 300 169 9200 269 3500 346
25 24 130 97 320 175 950 274 4000 351
30 28 140 103 340 181 1000 278 4500 354
35 32 150 108 360 186 1100 285 5000 357
40 36 160 113 380 191 1200 201 6000 361
45 40 170 118 400 196 1300 207 7000 364
50 44 180 123 420 201 1400 302 8000 367
55 48 190 127 440 205 1500 306 9000 368
60 52 200 132 460 210 1600 310 10000 370
65 56 210 136 480 214 1700 313 15000 375
70 59 220 140 500 217 1800 317 20000 377
75 63 230 144 550 226 1900 320 30000 379
80 66 240 148 | 600 | 234 2000 322 40000 380
85 70 250 152 650 242 2200 327 50000 381
20 73 260 155 700 248 2400 331 75000 382
95 76 270 159 750 254 2600 335 100000 | 384

Fonte: Huot (1999, p.38).
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Legenda:

N — Dimensao do universo

n — Dimensdo da amostra significativa para o respetivo universo

5. Limitacoes ao estudo

No decorrer de um estudo desta dimensdo, podem surgir certas limitagdes. Como tal, o

investigador deve ter a sensibilidade de ultrapassa-las para que seja possivel continuar o

estudo, sendo essencial que compreenda o impacto que determinadas limitagdes podem

ter em relagdo a investigagdo (Carmo & Ferreira, 2008).

Face ao exposto, foram identificadas as seguintes limitagdes:

i)

iii)

A primeira limitacdo ao estudo foi o facto de ter decorrido a distancia, o que
impossibilitou a realizacdo de uma melhor andlise documental e proximidade na

aplicacao das entrevistas exploratorias;

As entrevistas exploratorias foram estruturadas, sendo que as questdes colocadas
foram previamente selecionadas pela organizacdo, o que impossibilitou explorar

melhor o tema;

Atendendo as questdes culturais da populagdo objeto de estudo (populacio
angolana), durante o inquérito decidiu-se nao solicitar a identificacdo da
Direcao/Departamento dos inquiridos, uma vez que poderia haver uma inibi¢ao da

sua parte;

O inquérito por questionario foi disponibilizado apenas na Intranet do Standard Bank
Angola, sem a possibilidade de enviar um e-mail aos colaboradores para lhes dar a
conhecer a existéncia do referido questionario. Esta limitacdo teve algum impacto no
nimero de respostas obtidas e, por conseguinte, pensa-se que um maior numero de
respostas poderia ter sido alcangado se o questiondrio tivesse sido também
partilhado/comunicado por e-mail. No entanto, a propria politica interna do Standard
Bank Angola ndo permite que os e-mails sejam enviados aos colaboradores para estes

estudos;
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v) A selecao das variaveis do modelo de bem-estar de Robertson e Cooper (2011) foi
efetuada com base no objeto de estudo que produz, tendo em conta o contributo da
comunicacao interna; portanto, as restantes variaveis do mesmo modelo, se fossem
utilizadas, excederiam o objeto de estudo numa logica integrada da contribuicao da

comunicacao interna para o bem-estar;

vi) O investigador ndo foi autorizado a realizar um pré-teste do inquérito por
questionario antes de ser definitivamente submetido aos restantes colaboradores,
porque ndo constitui pratica da organizacdo enviar e-mails aos colaboradores a alertar

para o preenchimento de questionarios vindos de académicos.

6. Questao em Investigacao

Numa investigagdo ¢ importante estabelecer a problematica, e as respostas, derivadas
deste mesmo “problema”, visando encontrar vantagens através de solug¢des. Por
conseguinte, para além do problema, dos objetivos e da estratégia metodologica, ¢
necessario que um inquérito apresente também hipoteses ou questdes de investigacio, em
que o objetivo € encontrar uma ou mais respostas para o problema a investigar. Neste
contexto, a questdo da investigagdo pode ser definida como “a resposta

temporaria/provisoria que o investigador propde face a uma questdo formulada a partir

de um problema de investigagdo” (Huot, 1999, p. 53).

Assim, a temdtica em investigagdo estd centrada no tema da comunicagdo interna e do
bem-estar, mais propriamente, no contributo da comunicacdo interna para o bem-estar

dos colaboradores da organizacdo em estudo.

Neste sentido, definiu-se a seguinte questao de investigagao:

Quais sao os principais fatores-chave de comunicagao interna mais evidenciados pelos

colaboradores para o desenvolvimento do bem-estar no Standard Bank Angola (SBA)?
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Capitulo IV — Estudo de Caso: Standard Bank Angola

1. Enquadramento do Sistema Bancario em Angola

Angola vive atualmente um periodo de recessao econdmica — derivado da quebra da
atividade do sector petrolifero, de uma estrutura econdémica pouco diversificada e,
também, do efeito da pandemia COVID-19 —, afetando negativamente o rendimento
disponivel das familias, o emprego, a poupanga ptblica, o crescimento da pouca producao

existente e o investimento (Deloitte, 2020).

Apesar dos esforgos e iniciativas do Executivo no setor ndo petrolifero, tem havido uma

nitida contra¢do da economia angolana, com taxas de crescimento real negativas de cerca

de 2,6% em 2016, 0,15% em 2017 e 1,2% em 2018 e também em 2019 (Deloitte, 2020).

Neste contexto, a economia angolana continua dependente do setor petrolifero e do preco
desta matéria-prima nos mercados internacionais, apesar dos esforgos para diversificar a

economia nos ultimos quatro anos (Deloitte, 2020).

Como forma de acautelar estas situagdes, 0 Banco Nacional de Angola (BNA) — 6rgao
que regula os bancos comerciais neste mercado — tem adotado algumas medidas de

implementag¢do imediata para apoiar a economia e o cliente bancério (Deloitte, 2020).

Em 2019, a politica monetéaria adotada pelo BNA manteve-se acomodaticia, com o
objetivo de apoiar as reformas estruturais do mercado cambial e gerir os riscos de
inflacao, normalizar a taxa de cambio e minimizar a diferenca para as taxas de mercado
paralelas. No entanto, tal como se registou em anos anteriores, em 2019 a desvalorizagao
da taxa de cambio continuou a ser observada. Como forma de gerar um regime de taxas
de cambio flexiveis, o0 BNA pretende chegar ao fim do programa de financiamento do
FMI garantindo um controlo mais eficiente da evolucdo da taxa de inflacao (Deloitte,

2020).

Assim sendo, o sistema bancdrio em angola ¢ caracterizado pelos seguintes bancos
comerciais: Banco Angolano de Investimentos (BAI); Banco Comercial Angolano
(BCA); Banco Caixa Geral Angola (Caixa Angola); Banco Comercial do Huambo; Banco
de Comércio e Industria (BCI); Banco de Crédito do Sul (BCS); Banco da China Limitada
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(Bank of China); Banco de Desenvolvimento de Angola (BDA); Banco Econdémico -
antigo Banco Espirito Santo Angola; Banco de Fomento Angola (BFA); Banco BIC
(BIC); Banco de Investimento Rural (BIR); Banco Kwanza Invest S.A.; Banco de
Negocios Internacional (BNI); Banco Millennium Atlantico (ATL); Banco de Poupanga
e Crédito (BPC); Banco Prestigio (PRESTIGIO); Banco Keve; Banco Valor; Finibanco
Angola; Standard Bank Angola (SBA); Banco Sol (SOL) Banco VTB Africa (VIB) e,
por ultimo, Banco Yetu (Deloitte, 2020).

2. Enquadramento Situacional da Organizacio em Estudo

2.1. Visao Historica do Grupo Standard Bank

O Standard Bank foi fundado em Londres em 1862 sob o nome de Standard Bank of
British South Africa e até 1962 operou em Africa através de agentes. Em 1962, as
operagdes em Africa e na Inglaterra foram separadas e formou-se uma sucursal para

realizar negdcios na Africa do Sul e na Namibia (Standard Bank Angola, 2021).

Durante o ano de 1987, o Standard Chartered vendeu a sua participacio de 39% ao grupo
Standard Bank, transferindo a propriedade total da holding para a Africa do Sul, criando
duas empresas diferentes: Standard Bank, com sede em Africa, e Standard Chartered, uma

empresa inglesa (Standard Bank Angola, 2021).

No inicio da década de 90, o Standard Bank adquiriu as operagdes ANZ Grindlays no
Botswana, Quénia, Uganda, Zaire, Zambia e Zimbabwe e participagdes minoritarias em

bancos no Gana e na Nigéria (Standard Bank Angola, 2021).

Assim, no ano de 1992 o Standard Bank expandiu-se ainda mais: o Standard Bank
London e, no mesmo ano, as operacgdes nas Ilhas Jersey e Isle of Man foram adquiridos,
e comegou a operar com um sfatus de banco na Russia, Hong Kong, Singapura e

Brasil (Standard Bank Angola, 2021).

Em 2007, continuou a expandir os seus negdcios com aquisi¢des estratégicas em paises

africanos e, entre outros movimentos, também:

i) Aquisicdo do Bank Boston Argentina
ii) Industrial e Comercial da China (ICBC), que adquiriu 20% no Standard Bank
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iii) Aquisicdo de uma participacao importante na companhia e seguros Liberty

(Standard Bank Angola, 2021).

O grupo Standard Bank ¢ a maior organizacdo de servigos financeiros do continente
africano, estando localizado também no continente americano, asiatico e europeu. No
continente africano, estd localizado dos seguintes paises: Angola, Africa do Sul,
Botswana, Costa do Marfim, Congo, Gana, Lesotho, Malawi, Mauricias, Mogambique,
Namibia, Nigéria, Quénia, Suddo do Sul, Swazilandia, Tanzania, Uganda, Zambia e
Zimbabué. J4 no continente americano localiza-se no Brasil ¢ Estados Unidos da
América. Na Asia: China e Emirados Arabes Unidos e, por fim, Europa: Reino Unido,

Jersey e Ilha de Man (Standard Bank Angola, 2021).

2.2. Standard Bank Angola

O Standard Bank esta presente em Angola desde o ano de 2006, tendo obtido a aprovagao
da sua licenga bancéria em 2009. Atualmente, desenvolve a sua atividade nas provincias
de Cabinda, Luanda, Cuanza Sul, Benguela, Huila, Huambo ¢ Namibe (Standard Bank
Angola, 2021).

Ao longo dos anos de atividade em Angola, criou um forte curriculo na capacidade de
acrescentar valor aos seus acionistas e clientes, respeitando e aderindo aos padrdes
internacionais de governagao corporativa, o que o torna alvo de varias distingdes, que
contribuem ativamente para a sua visibilidade no mercado local e internacional e para
aumentar a sua reputagdo junto dos analistas e do mercado financeiro em geral. A prova
desta capacidade sdo os trinta e oito (38) prémios recebidos desde o inicio da atividade
em Angola. O seu ultimo prémio foi recebido no ano de 2019, distinguido pelo Global
Finance “The World Best Investiment Bank of Angola”, na categoria de “Best Investiment
Bank” e reconhecido pelo Euro Money Awards of Excelence pela sua inovadora

exceléncia bancaria (Standard Bank Angola, 2021).

A missdo do banco consiste em dois slogans que a distinguem: “Africa ¢ a nossa casa,
potenciamos o seu crescimento”; “mudar a vida das pessoas sendo mais do que um

Banco” (Standard Bank Angola, 2021).
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Os seus valores distinguem-se em “ser lider nos servicos financeiros em Angola e
Africa, através da exceléncia do servico e da inovagdo, de formaa trazer valor
acrescentado a todos os stakeholders e a fazer a ligagio entre Africa e o resto do mundo”.
A ideia fundamental desta filosofia ¢ uma forma de colocar os seus stakeholders internos

e externos em primeiro lugar, pensando no seu bem-estar (Standard Bank Angola, 2021).

Assim sendo, o Standard Bank Angola baseia-se em sete valores: i) Servir os seus
clientes; i1) Desenvolver os seus colaboradores; iii) Criar valor para os acionistas; iv) Ser
proativo; v) Elevar constantemente a equipa; vi) Respeito mutuo; vii) Defender os mais
altos niveis de integridade (Standard Bank Angola, 2021).

No Standard Bank Angola, a responsabilidade social com a comunidade tornou-se uma
das suas prioridades, dedicando-se a criar condi¢des para uma vida melhor em beneficio
desta mesma comunidade. Neste contexto, o projeto Hero6is de Azul ¢ um projeto social,
criado em 2018 pelo Standard Bank Angola, cujo objetivo ¢é precisamente dar uma melhor
qualidade de vida as comunidades a sua volta, dando-lhes ndo s6 ferramentas, mas
também oportunidades. Neste projeto, participam voluntérios de diferentes areas e niveis
de atividade para ajudar as comunidades nas areas da satide e educacdo (Standard Bank

Angola, 2021).

3. Analise Geral dos Dados Exploratoérios do Estudo

Para dar inicio a investigagdo, foi pertinente realizar uma analise documental, que numa
primeira fase permitiu obter informagdes necessarias sobre a organizagdo em estudo
(Standard Bank Angola). Com efeito, a informacdo obtida foi analisada principalmente
através de duas fontes: o site institucional e a informacao da intranet, que foi fornecida

numa reuniao por Microsoft teams.

Esta andlise permitiu obter uma melhor visdo do funcionamento da organizacao, os seus
projetos, missdo, visdo e responsabilidade social. Por outro lado, também foi possivel
conhecer pessoas-chave, nomeadamente o quadro diretivo, para que as entrevistas
exploratorias pudessem ser realizadas.

Uma vez que o objetivo da investigac¢ao € perceber o contributo da comunicagao interna
para o bem-estar dos colaboradores, foi relevante realizar trés entrevistas exploratorias ao

quadro diretivo da organizacdo em estudo. Estas entrevistas foram particularmente
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importantes porque permitiram obter informagdes sobre a perce¢do da organizagdo

relativamente a comunicagao interna.

Neste contexto, as entrevistas permitiram compreender o seguinte:

1) Ha indicios de que, para o Standard Bank Angola, existe uma visdo sobre a

comunicagao interna como sendo estratégica (ver anexo A);

ii) A Direcdo de Marketing e Comunicacdo, eventualmente, terd um assento na

Comissao Executiva (ver anexo A);

iil) Dentro da Direcao de Marketing ¢ Comunica¢do ha uma pessoa responsavel pela

comunicagao interna e outra pela comunicagao externa (ver anexo C);

iv) Ha indicios de que a comunicagao interna € projetada com a intengao de deixar os

colaboradores satisfeitos (ver anexo A);

v) O Standard Bank Angola tem um cuidado acrescido com a comunicag@o interna

porque pode ter um efeito na comunicagdo externa (ver anexo A);

vi) Os colaboradores estdo em over log de informagdo (ver anexo A);

vii)O meio de comunicacdo preferido dos colaboradores é o e-mail; no entanto,
existem outros meios de comunicagdo interna, como os webinars, que também sao

bem aceites pelos colaboradores (ver anexo A, B e C);

viil) A informacdo partilhada estd maioritariamente relacionada com a visdao do
Standard Bank Angola, com os segmentos de negdcio e as mudangas na estrutura

organizacional (ver anexo A);

ix) O Standard Bank Angola tem recorrido a questionarios para avaliar a preferéncia

dos seus colaboradores (ver anexo A e C);

x) O Standard Bank Angola esta a estudar novas formas de comunicar com os seus
colaboradores para que a informag¢do/comunicacao nao seja perdida (ver anexo A

e C);
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xi) As preocupagdes do Standard Bank Angola estdo relacionadas com a seguranca

no trabalho e com a satisfagdo dos seus colaboradores (ver anexo A, B e C);

xi1) O Standard Bank Angola est4 a sofrer uma mudanca (reestruturagdo), por isso a

comunicacao ¢ vista como uma forte aliada (ver anexo B);

xiil) Neste momento de pandemia, os colaboradores do Standard Bank Angola
encontram-se em home office, pelo que se denota uma preocupagdo com o seu

bem-estar (ver anexo B);

xiv) O plano de comunicagao ¢ feito tendo em conta os objetivos do Standard Bank

Angola;

xv) O maior desafio do Standard Bank Angola relativamente a comunicagdo interna

sao os canais de comunicagdo (ver anexo C);

xvi) O Standard Bank Angola estd a trabalhar em varios projetos na area da

comunicacao interna (ver anexo C).

Assim, para responder a questao de investigacao, € pertinente dar continuidade ao estudo,
através da andlise dos dados primdrios, com base nos modelos anteriormente
mencionados: o modelo de comunicagado interna (Clampitt & Downs, 1993) e o modelo

de bem-estar (Robertson & Cooper, 2011).

4. Analise Geral dos Dados Primarios do Estudo

Uma vez escolhidos os instrumentos ¢ métodos de investigacdo a utilizar, os dados
obtidos devem ser analisados e interpretados de forma a validar a questao da investigagao,
pelo que ¢ essencial que o investigador interprete os dados recolhidos de forma a chegar
a conclusoes importantes (Bell, 2010). Deste modo, a analise da informagao recolhida
passa por trés fases distintas, a comegar pela preparacdo dos dados. Em seguida, efetua-
se uma analise das eventuais relagdes entre as variaveis em estudo e, finalmente, analisar
os resultados obtidos a fim de examinar a resposta a questdo da investigagdo (Quivy,

1995, p. 216). Assim, inicia-se a analise dos dados primarios desta investigagao,
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decorrentes do inquérito por questionario realizado aos colaboradores do Standard Bank

Angola.

4.1. Dados de Caracterizacao

Os dados de caracterizacdo da amostra, obtidos através do inquérito por questionario,
mais precisamente as questdes relacionadas com o género, idade, habilitagdes académicas
e antiguidade/tempo de trabalho na organizagdo em estudo, permitiram compreender e
identificar mais detalhadamente o perfil dos inquiridos. Dada a sua importancia, estes
dados sdo essenciais para o estudo, para que o investigador possa identificar as
caracteristicas e o perfil da sua amostra, de modo que seja possivel cruzar os dados de

caracterizacao com os restantes dados do estudo.

A tabela 3 apresenta o resumo dos dados de caracterizacdo obtidos através das respostas

dos colaboradores do Standard Bank Angola:

Tabela 3 — Dados de Caracterizagao da Amostra

Dados de Caracterizacdo da Amostra

Caracterizagdo da  Percentagem

Caracteristicas Amostra (N°) o
Masculino 130 53%
Feminino 115 47%
Género
Total 245 100%
18-24 8 3,3%
25-31 49 20%
32-38 76 31%
39-45 71 29%
Idad
ade 46-51 37 15,1%
> 51 4 1,6%
Total 245 100%
Habilitagdes Ensino de base 0 0%
Académicas Ensino médio 16 7%
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Bacharel 42 17%

Licenciatura 137 56%

Pos-graduagao 27 11%

Mestrado 23 9%

Doutoramento 0 0%

Total 245 100%

<1 ano 2 0.8%
1 a 3 anos 80 32,7%
4 a 6 anos 90 36,7%

Antiguidade/t ’

dent;il;llioe cmpo 7 a 10 anos 71 29%
> 10 anos 2 0.8%

Total 245 100%

Fonte: Elaboragdo propria

Relativamente a distribuicdo da amostra por género (ver grafico 1), verifica-se através da
tabela 3 que os inquiridos correspondem maioritariamente ao género masculino, com uma

percentagem de 53%, contra 47% que correspondente ao género feminino.

Grafico 1 — Género

Género

= Masculino = Feminino

Fonte: Elaboragdo propria

No que concerne a distribuicdo da amostra por idade (ver grafico 2), foi possivel obter

respostas para todas as faixas etarias. 31% dos inquiridos possuem entre 32 e 38 anos,
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representando a maior percentagem. Os intervalos de 39 e 45 anos encontram-se numa
percentagem de 29%. Por outro lado, 20% dos inquiridos estdo numa faixa etaria entre os
25 e 31 anos, seguindo-se os que t€ém 46 e 51 anos com uma percentagem de 15%. Segue-
se o grupo etario de 18 e 24 anos correspondente a 3% da amostra e, finalmente, o grupo

etario com mais de 51 anos, que corresponde apenas a 2% da amostra.

Nao foi possivel verificar a representatividade relativamente a idade, uma vez que nao foi

divulgada nenhuma informagao relativa ao universo.

Grafico 2 — Idade

Idade

2% 3%

20%

29%
31%

= 18-24 =25-31 =32-38 =39-45 =46-51 =>51

Fonte: Elaboragdo propria

Quanto as habilitagcdes académicas (ver grafico 3), verifica-se que 56% dos inquiridos
tém uma licenciatura, 17% possuem uma Pés-graduacdo, 11% sdo bacharéis, 9% tém um
mestrado e, finalmente, 7% t€m o ensino médio (ensino secundario). Por isso, nota-se que

76% da amostra tem o grau correspondente ao ensino superior.

Nao ¢ possivel verificar a representatividade relativamente as habilitacdes académicas,

uma vez que ndo foi divulgada nenhuma informagao relativa ao universo.
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Grafico 3 — Habilitagdes académicas

Habilitagdes Académicas

17%

56%

= Ensino médio Bacharel Licenciatura = Pdés-graduagcdo = Mestrado

Fonte: Elaboragao propria

Em relacdo a distribuicdo da amostra por antiguidade no Standard Bank Angola, existe
uma diversidade de respostas, ocupando uma percentagem mais elevada os colaboradores
que se encontram a trabalhar entre 4 e 6 anos na instituicao (37%). Segue-se o intervalo
de 1 a 3 anos, com 33%; seguidamente o intervalo de 7 a 10 anos, com uma percentagem
de 29%, e finalmente os colaboradores que estdo hd menos de um ano e ha mais de 10
anos com 0,8% ambos (ver grafico 4). Tal como os dados anteriores ja analisados, ndo ¢
possivel verificar a representatividade da amostra por antiguidade, uma vez que nao foi

divulgada qualquer informacao relativa ao universo.

Grafico 4 — Antiguidade

Antiguidade

0,8% 0,8%
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29%

37%

m<]ano =1a3anos 4 a 6 anos 7al10anos =>10anos

Fonte: Elaboracao propria
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4.2. Analise dos dados apurados no inquérito por questionario

Apos a andlise descritiva dos dados de caracterizagao da amostra e discriminagao do perfil
dos colaboradores do Standard Bank Angola, serd realizada a analise dos dados do estudo.
Esta analise incidira sobre as questdes do inquérito por questionario respondido pelos

colaboradores da instituicdo em estudo.

As questdes visaram conhecer a percecdo de cada colaborador através de dezasseis
variaveis de estudo relativas a: 1) Integracdo organizacional; i1) Qualidade dos média;
ii1)) Comunicagdo entre colaboradores; iv) Informag¢do organizacional; v) Comunicagao
do subordinado; vi) Feedback pessoal; vii) Comunicacdo do supervisor; viii) Clima
organizacional/clima da comunicacdo; ix) Controlo e autonomia; x) Seguranga e
mudanga no trabalho; xi) Relacionamento no trabalho; xii) Equilibrio entre a vida
profissional e pessoal ; xiii) Condi¢des de trabalho; xiv) Recursos e comunicagdo; xv)

Emocdes positivas; xvi) Sentido de propdsito.

Para tal, os inquiridos responderam as perguntas ao longo de uma escala de Likert de 5
pontos, sendo 1 — discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo, e 5 —
concordo totalmente; ou ainda: 1 — nunca, 2 — raramente, 3 — as vezes, 4 — muitas vezes,

e 5 — sempre.

Grafico 5 — Pergunta 5: Integragcao Organizacional

Integracao Organizacional

B Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo B Concordo Totalmente
80
60
40
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N m I []

5.1. Sinto-me integrado nas 5.2. Tenho nocdo do meu papel 5.3. Acredito que contribuo para
iniciativas e processos dentro da organizag¢do o alcance dos objetivos
organizacionais organizacionais

% de respostas

Fonte: Elaboragdo propria
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Itens de resposta a pergunta 5:

5.1. Sinto-me integrado nas iniciativas € processos organizacionais
5.2. Tenho nog¢ao do meu papel dentro da organizagdo

5.3. Acredito que contribuo para o alcance dos objetivos organizacionais

No que concerne ao grafico 5, verifica-se que existe uma opinido generalizada sobre a
integracao organizacional. No eixo positivo do gréafico, na afirmagdo 5.1., as posicdes de
“concordo” e “concordo totalmente” apresentam uma percentagem de 83,3%. As
posicdes de “discordo” e “discordo totalmente”, uma percentagem de 10,2%. No eixo

intermédio do grafico, a posi¢do de “indiferente” obteve uma percentagem de 6,5%.

Tendo em conta os resultados apresentados, conclui-se que a maioria dos colaboradores

(83,3%) se considera integrado nos processos organizacionais do Standard Bank Angola.

Na afirmagdo 5.2., novamente as respostas “concordo” e “‘concordo totalmente” alcangam
uma percentagem de 91%. As posicdes de “discordo” e “discordo totalmente”, uma

percentagem de 2,1%; e finalmente a posicao de “indiferente”, 5,3%.

Para esta afirmagao, os resultados demonstram que os colaboradores t€ém nogao do papel

que desempenham dentro da organizacao.

Por ultimo, na afirmacdo 5.3., as posi¢des de “concordo” e “concordo totalmente”
apresentam uma percentagem de 89,8%. As posigdes de “discordo” e “discordo
totalmente”, uma percentagem de 5,7%. No eixo intermédio do gréfico, a posicdo de

“indiferente” obteve uma percentagem de 4,5%.

Conclui-se que a populagdo em estudo concorda com as questdes do inquérito por

uestionario relativo a variavel “integracao organizacional”.
t lat 1 “int 1’
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Grafico 6 — Pergunta 6: Qualidade dos Média

Qualidade dos média
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informados adequados Standard Bank Angola importante

Fonte: Elaboragdo propria

Itens de resposta a pergunta 6:

6.1. O Standard Bank Angola mantém os colaboradores informados
6.2. Os canais de comunicagdo internos utilizados s3o adequados
6.3. Compreendo toda a informac¢ao comunicada no Standard Bank Angola

6.4. O contetido da informagao partilhada ¢ sempre relevante

Relativamente ao grafico 6, ¢ notdria a concordancia dos colaboradores quanto a opgao

“concordo” em relagdo a todas as questdes do inquérito por questionario.

Na afirmacao 6.1. “O Standard Bank Angola mantém os colaboradores informados”,
constata-se que 85,7% dos inquiridos “concordam” e “concordam totalmente”, 10,7%

“discordam” e “discordam totalmente”, e finalmente 3,7% sdo “indiferentes”.

A afirmagdo 6.2. “Os canais de comunicacdo internos utilizados sdo adequados”, nas
posicdes de “concordo” e “concordo totalmente” apresentam uma percentagem de 83,2%,
as posicdes de “discordo” e “discordo totalmente” uma percentagem de 10,2%, e a

posicdo de “indiferente” uma percentagem de 6,6%.

Relativamente a afirmagdo 6.3., “Compreendo toda a informag¢do comunicada no
Standard Bank Angola”, nas posi¢des de “concordo” e “concordo totalmente” apresenta

uma percentagem de 81,6%, as posicoes de “discordo” e “discordo totalmente”, uma
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percentagem de 10,2% e, no eixo intermédio do grafico, a posicdo de “indiferente” uma

percentagem de 8.2%.

Finalmente, na afirmacao 6.4. “O conteudo da informagao partilhada é sempre relevante”,
no eixo positivo do grafico, os inquiridos nas posi¢des de “concordo” e “concordo
totalmente” apresentam uma percentagem de 78,4%. No eixo negativo, as posi¢des de
“discordo” e “discordo totalmente” apresentam uma percentagem de 10,2% e, finalmente,

no eixo intermédio do grafico, a posi¢ao de “indiferente” uma percentagem de 11,4%.

Pode concluir-se que a grande maioria dos inquiridos esté satisfeita com a qualidade dos
canais de comunicagdo internos, partilha de informagdo e qualidade da informagdo

partilhada.

Grafico 7 — Pergunta 7: Qualidade dos Média

Meios de comunica¢ao mais utilizados no
Standard Bank Angola
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» TV Corporativa = Webinars

Fonte: Elaboragdo propria

Itens de resposta a pergunta 7:

Indique o meio de comunicagdo que mais o satisfaz:

i) E-mail
ii) Intranet
iii) TV

iv) Workshops
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v) Telefone
vi) SMS por telemovel
vii) Webinars

Ainda na variavel sobre a qualidade dos média, o grafico 7 demonstra claramente a
preferéncia dos meios de comunicagdo que mais satisfazem os inquiridos da amostra, em
que o e-mail apresentou uma percentagem mais elevada (41%), seguido do Microsoft
Teams (32,2%). Posteriormente, a mensagem por telemodvel (8%), intranet (6,50%),
Workshops e Webinars que apresentaram valores muito semelhantes (5,30% e 5%
respetivamente), e finalmente o telefone, que atingiu o valor mais baixo da amostra
(1,6%). No que concerne a TV corporativa, ndo teve adesdo por parte dos inquiridos.
Assim, podemos concluir que, para os colaboradores do Standard Bank Angola, o e-mail

e Microsoft Teams sdo os meios de comunicagdo mais desejados.

Gréafico 8 — Pergunta 8: Comunicagdo entre Colaboradores

Comunicac¢ao entre colaboradores
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partilham a informagao deixa-me problemas de trabalho com os trabalho do que face to face
feliz meus colegas

Fonte: Elaboragao propria

Itens de resposta a pergunta 8:

8.1. A forma como os meus colegas de trabalho comunicam e partilham a informacao
deixa-me feliz

8.2. Sinto-me confortavel para falar pessoalmente sobre problemas de trabalho com os
meus colegas

8.3. Prefiro comunicar por e-mail/MS Teams do que face to face
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Discriminando o gréafico 8, nota-se que mais de metade dos colaboradores, na afirmagao
8.1., estdo satisfeitos com a forma como os colegas comunicam e sentem-se confortaveis
em aborda-los pessoalmente sobre problemas de trabalho (8.2.); no entanto, de alguma

forma preferem que esta comunicacao seja feita por e-mail e/ou MS Teams (8.3).

Neste contexto, na afirmagdo 8.1., 62,9% dos inquiridos ‘“concordam” e 7,8%
“concordam totalmente”. As posi¢des de “discordo” e “discordo totalmente” apresentam
uma percentagem de 11% e 1,6%, respetivamente, e finalmente a posicao de “indiferente”

uma percentagem de 16,7%.

Na afirmagao 8.2., 59,6% dos inquiridos “concordam” e 12,2% “concordam totalmente;

9% “discordam” e 2,4% “discordam totalmente™; 16,7% sentem-se “indiferentes”.

Finalmente, na afirmagdo 8.3., 54,7% e 12,7% estiveram posicionados no extremo
positivo do gréafico (“concordo” e “concordo totalmente”); 6,1% e 2,9% no eixo negativo

(“discordo” e “discordo totalmente™); e 23,7% no eixo intermédio (“indiferente”)

Grafico 9 — Pergunta 9: Informagao organizacional

Informacgao organizacional
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9.1. Existe uma transparéncia 9.2. Sou informado de forma 9.3. Por norma, so6 tenho
na comunicag@o do Standard ~ regular sobre as iniciativas ~ conhecimento das iniciativas
Bank Angola corporativas do Standard Bank Angola

quando sao publicadas
externamente (websites,
jornais, redes sociais)

Fonte: Elaboracao propria
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Itens de resposta a pergunta 9:

9.1. Existe uma transparéncia na comunicagao do Standard Bank Angola
9.2. Sou informado de forma regular sobre as iniciativas corporativas
9.3. Por norma, s6 tenho conhecimento das iniciativas do Standard Bank Angola quando

sdo publicadas externamente (websites, jornais, redes sociais).

No que concerne a afirmagado 9.1., observa-se que 71,4% dos inquiridos “concordam” e
7,8% ‘“‘concordam totalmente” com a existéncia de uma transparéncia na forma de
comunica¢do do Standard Bank Angola. Em contrapartida, 6,1% da amostra apresenta
uma posicao neutra. Por outro lado, 12,2% “discordam” e 2,4% ‘“discordam totalmente”

com esta afirmagao.

A afirmagao 9.2. destina-se a perceber se os colaboradores sdo informados de forma
recorrente sobre as agdes que decorrem na organizacao, sendo que 67,3% “concordam” e
7,3% “concordam totalmente” com esta afirmacgdo. Ainda na mesma questao, 9,4% dos
inquiridos s3o “neutros”, sendo que 11,8% “discordam” e 4,1% “discordam totalmente”

deste facto.

Em seguida, com a afirmagdo 9.3. pretende-se perceber se os colaboradores sé estdo
cientes das iniciativas do Standard Bank Angola quando sdo transmitidas externamente a
organizacdo, constatando que 30,6% “concordam” e 7,8% “concordam totalmente”;
47,3% dos inquiridos estdo em desacordo (“discordam”) e 6,9% “discordam totalmente”

desta afirmac¢do. Além disso, 7,3% sdo “indiferentes” a mesma.

Assim, conclui-se que, de acordo com a percecdo dos colaboradores do Standard Bank
Angola, a informacgao organizacional ¢ transparente, os colaboradores sdao informados e

conscientes das acdes realizadas interna ¢ externamente.
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Grafico 10 — Pergunta 10: Comunica¢ao do Subordinado

Comunicag¢ao do subordinado
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10.1. Tenho um a vontade para 10.2. A minha relagdo com o 10.3. Sinto que a forma como
expor as minhas dificuldades a meu chefe ndo permite me comunico ¢ bem recebida

chefia comunicar abertamente por todos

Fonte: Elaboracao propria

Itens de resposta a pergunta 10:

10.1. Tenho um a vontade para expor as minhas dificuldades a chefia
10.2. A minha relagdo com o meu chefe ndo permite comunicar abertamente

10.3. Sinto que a forma como me comunico ¢ bem recebida por todos

Esta variavel (Comunicagdo do Subordinado), na afirmac¢ao 10.1., demonstra a existéncia
de abertura na comunicag¢ao por parte dos colaboradores para com os chefes, uma vez que
72,2% da amostra “concorda” e 8,2% ‘“concorda totalmente” com esta afirmacdo. Além
disso, 3,3% da amostra sente-se “indiferente”, pelo que 12,7% e 3,7%, respetivamente,

“discorda” e “discorda totalmente” deste facto.

Na afirmagao 10.2., 53,1% da amostra “discorda” e 12,2% “discorda totalmente”. Por
outro lado, 4,9% da amostra encontra-se numa posi¢cdo neutra; no entanto, 25,7%

“concorda” e 4,1% “concorda totalmente” com esta afirmacao.

Finalmente, na questdo 10.3., 46% dos inquiridos “concordam”, 9,8% ‘“concordam
totalmente” com a afirmagao e 33,1% assumem uma posicao “indiferente”. Além disso,

9% “discordam” e 2,4% “discordam totalmente”.

Portanto, analisando a variavel como um todo, pode dizer-se que, em geral, a

comunicagdo dos colaboradores esta no eixo positivo do grafico, embora a variavel 10.2.
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apresente uma inclinag@o no eixo negativo, 65,3% da amostra tem uma opinido positiva
quanto a abertura de comunicagdo com o chefe, independentemente da relagdo existente
sao capazes de comunicar abertamente. Assim, pode concluir-se que, para esta variavel,

a comunica¢do do colaborador ¢ positiva.

Gréafico 11 — Pergunta 11: Feedback Pessoal

Feedback pessoal
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positivo desempenho ¢ justo minha performance

Fonte: Elaboragdo propria

Itens de resposta a pergunta 11:

11.1. Sinto-me valorizado quando recebo um feedback positivo
11.2. Sinto que o feedback que recebo sobre o meu desempenho ¢ justo

11.3. Sinto que o feedback ¢ uma forma de melhorar a minha performance

No que diz respeito ao feedback pessoal, observa-se que as posi¢des de “muitas vezes” e
“sempre” representam 66,9% da amostra na afirmagao 11.1., 55,5% na afirmacao 11.2.,
e 67% na afirmagdo 11.3. Relativamente ao extremo negativo (“nunca” e “raramente”),
7,3% da amostra esta posicionada na afirmagao 11.1., 6,9% na afirmacao 11.2., ¢ 9,4%

na afirmagao 11.3.

Na posi¢ao de “as vezes”, as percentagens sdo as seguintes: 25,7% (10.1.), 37,6% (10.2.)
e, por ultimo, 23,7% (10.3.). Pode dizer-se que, em média, 63,3% da amostra se encontra
posicionada no eixo positivo (“muitas vezes” e “sempre”) e 7,8% no eixo negativo

(“nunca” e “raramente”).
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Grafico 12 — Pergunta 12: Comunicacao do Supervisor

Comunicacao do supervisor
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Fonte: Elaboragdo propria

Itens de resposta a pergunta 12:

12.1. A forma como os meus superiores hierdrquicos comunicam deixa-me satisfeito
12.2. Sinto que ha uma abertura na comunicagdo com a minha chefia

12.3. O meu chefe ndo partilha a informagao

No grafico 12, a afirmacdo 12.1. visa analisar a percecdo dos colaboradores face a
satisfacdo com a forma de comunicagdo do superior hierarquico, sendo que 65,7%
“concordam” e 6,9% “concordam totalmente” com esta afirmagdo. Seguidamente 15,1%

assumem uma posi¢ao “neutra”, 10,2% “discordam” e 2% “discordam totalmente”.

A afirmagdo 12.2. tem como objetivo compreender a existéncia de uma abertura na
comunicagdo com o superior hierarquico, sendo que, no eixo positivo, 77,6% dos
inquiridos “concordam” e “concordam totalmente”, enquanto no eixo negativo 16,8%
“discordam” e “discordam totalmente” deste facto. Os restantes inquiridos assumem uma

posicao “neutra”, representando apenas 5,5% da amostra.

A afirmagdo 12.3. pretende perceber se a partilha de informagao ¢ ocultada pelo chefe,
sendo que 49% da amostra “discorda”, 27,8% “discorda totalmente”. Em seguida, 3,3%
sentem-se indiferentes a mesma, 14% “concordam” e apenas 6,1% “concordam

totalmente” com este facto.
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Grafico 13 — Pergunta 13: Clima organizacional/clima de comunicagdo, controlo e

autonomia, seguranca ¢ mudanga no trabalho.
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Fonte: Elaboracao propria

Itens de resposta a pergunta 13:

(Clima organizacional/clima da comunicagao)

13.1. O ambiente de trabalho no Standard Bank Angola ¢ agradavel
13.2. Quando estou no local de trabalho apetece-me ir embora
13.3. Considero a comunicacao dentro do Standard Bank Angola positiva

13.4. A comunicagdo no Standard Bank Angola ¢ transparente

(Controlo e autonomia)

13.5. Sinto-me bem-disposto quando ndo sofro pressao e tenho autonomia para comunicar
e tomar decisdes no local de trabalho
13.6. Considero que no Standard Bank Angola h4d um grande controlo, o que me faz sentir

“perseguido”

(Seguranca e mudanca)

13.7. O Standard Bank Angola transmite seguranga e confianca
13.8. Nao me sinto confortavel quando ocorrem mudangas no meu local de trabalho

13.9. Sinto-me inseguro com as restruturagdes do Standard Bank Angola
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13.10. Considero importante que os colaboradores tenham voz ativa em restruturacoes

internas

No que respeita ao grafico 13, é importante individualizar a andlise de cada uma das
variaveis presentes. Quanto a variavel sobre o Clima organizacional/clima de
comunicacdo, na afirmacdo de 13.1. do inquérito, constata-se que 83,3% dos inquiridos
classificam-na positivamente (“concordo” e “concordo totalmente”). Por outro lado, 4,1%
estdo posicionados no meio da escala como “indiferentes”, 12,7% indicam posig¢des

negativas (“discordo” e “discordo totalmente™).

No entanto, a afirmag¢do 13.2. define uma posi¢do situada no eixo negativo da escala,
onde se situa a maioria dos inquiridos, apresentando um valor de 63,7% (“discordo” e
“discordo totalmente™), 6,5% posicionam-se como “indiferentes”, e 28,8% encontram-se

no eixo positivo da escala (“concordo” e “concordo totalmente”).

Em seguida, a afirmacao 13.3. refere-se a comunicacdo dentro do Standard Bank Angola
como positiva, em que as posi¢des “concordo” e “concordo totalmente” atingem uma
percentagem de 80%, enquanto as posi¢des “discordo” e “discordo totalmente”, um valor
de 12,2%. Os restantes dos inquiridos posicionam-se como “indiferentes” com uma

percentagem de 7,8%.

Na afirmacdo seguinte (13.4.), a maioria dos inquiridos situa-se nas posicdes de
“concordo” e “concordo totalmente” com 79,2%. Por outro lado, 7,3% sao “indiferentes”

e, 13,5% encontram-se nas posi¢oes de “discordo” e “discordo totalmente”.

Relativamente a varidvel sobre o controlo e autonomia, a afirmacao 13.5., nas posi¢des
de “concordo” e “concordo totalmente”, apresentam uma percentagem de 60,8%; as
posicdes de “discordo” e “discordo totalmente”, 25,7%; e finalmente a posicao

“indiferente”, 13,5%.

A afirmacdo 13.6., nas posi¢oes de (“discordo” e “discordo totalmente”) apresentam
percentagem de 63,2%, 6,1% sao “indiferentes”, e 30,6% “concordam” e “concordam

totalmente™).
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Quanto a afirmagao 13.7., 87,3% dos inquiridos “concordam” e “concordam totalmente”,
4,5% assumem uma posicao neutra (“indiferente”) e 8,2% “discordam” e “discordam

totalmente” deste facto.

Ainda dentro da mesma variavel (seguran¢a ¢ mudanga), 52,3% dos inquiridos nao se
sentem confortaveis quando ocorrem mudangas no seu local de trabalho, ocupando esta a
posicdo mais alta (“concordo” e “concordo totalmente”), 18% sdo neutros e 29,8%

assumem as posic¢oes de “discordo” e “discordo totalmente”.

A afirmagdo 13.9. refere-se a inseguranca que os colaboradores sentem sobre as
reestruturacdes existentes no Standard Bank Angola. Assim, 49% sentem-se inseguros,
assumindo as posigdes ‘“concordo” e “concordo totalmente”, 34,7% “discordam” e
“discordam totalmente”, e, finalmente, apenas 16,7% assumem uma posi¢ao intermédia

como “indiferente”.

Por ultimo, na afirmagao 13.10., 92,3% dos inquiridos partilham a sua opinido sobre a
importancia de os colaboradores terem voz ativa em restruturagdes internas; 5,7% dos
inquiridos sdo “neutros”; e apenas 2% “discordam” e “discordam totalmente” desta

afirmacao.

Gréafico 14 —Pergunta 14: Relacionamento no trabalho, equilibrio entre a vida profissional

e pessoal, condic¢des de trabalho e recursos e comunicagao.
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Fonte: Elaboracao propria
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Itens de resposta a pergunta 14

(Relacionamento no trabalho)

14.1. Sinto que existe uma boa relacdo e comunicagao entre os subordinados e as chefias

14.2. No Standard Bank Angola respeitamo-nos mutuamente

(Equilibrio entre a vida profissional e pessoal)

14.3. Quando estou fora do horario de trabalho, recebo constantes telefonemas sobre
questoes relacionadas com o trabalho

14.4. Considero importante que exista uma flexibiliza¢ao do horario de trabalho

(Condigoes de trabalho)

14.5. Ter boas condigOes fisicas de trabalho aumentam a minha motivacdo e
produtividade

14.6. Para além da remuneragado, considero importante ter outros beneficios

(Recursos e comunicacdo)

14.7. O Standard Bank Angola disponibiliza todos os recursos que necessito para
trabalhar convenientemente

14.8. Neste momento de teletrabalho, sinto que houve uma melhoria nos recursos
disponiveis para trabalhar

14.9. Desde o meu 1° dia de trabalho, o Standard Bank Angola mantém-me informado

sobre as minhas responsabilidades

Tal como no gréafico anterior, ¢ importante individualizar a andlise de cada uma das
variaveis de bem-estar presentes no respetivo grafico, para que se possa compreendé-lo
melhor. Partindo da varidvel sobre o relacionamento no trabalho, na questdo 14.1. do
inquérito, verifica-se que a maioria dos inquiridos (84,2%) estdo no eixo positivo da
escala (“concordo” e “concordo totalmente”). Por outro lado, 6,5% estdo posicionados no
meio da escala como “indiferentes” e 9,3% indicam posi¢des negativas (“discordo” e

“discordo totalmente™).
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A afirmagdo 14.2. define uma posi¢do também centrada no eixo positivo da escala, em
que a maioria dos inquiridos apresenta uma percentagem de 85,8% (“concordo” e
“concordo totalmente”), 10,2% estdao no eixo negativo da escala (“discordo” e “discordo

totalmente™) e apenas 4% se posicionam como “indiferentes”.

A variavel seguinte refere-se ao equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal, em
que na questdo 14.3., as posigdes de “concordo” e “concordo totalmente” apresentam uma
percentagem de 64,5%, enquanto as posi¢des “discordo” e “discordo totalmente”, uma
percentagem de 29%. Os restantes inquiridos posicionam-se como “indiferentes” com

uma percentagem de 6,5%.

Na afirmacao seguinte (14.4.), a maioria absoluta encontra-se no eixo positivo do grafico,
nas posicdes de “concordo” e “concordo totalmente” com 91,7%; 3,6% sdo “indiferentes”

e 4,7% “discordam” ¢ “discordam totalmente”.

A variavel sobre as condigdes de trabalho, nas perguntas 14.5. ¢ 14.6., obteve uma média
de 90,6%. Por outro lado, em média, 6,4% sao indiferentes e, finalmente, 3% (média) da

amostra representa o eixo negativo do grafico.

No que concerne a variavel “recursos e comunicagdo”, a afirmacao 14.7. demonstra uma
posicdo de destaque no eixo positivo da escala, onde a maioria dos inquiridos se
posiciona, apresentando um valor de 88,6% (“‘concordo” e “concordo totalmente™), 6,1%
posicionam-se como “indiferentes” e 5,3% estdo no eixo negativo da escala (“discordo”

e “discordo totalmente").

Quanto a afirmacdo 14.8., o objetivo ¢ perceber se neste momento de teletrabalho, os
colaboradores tiveram uma melhoria nos recursos disponiveis para trabalhar. Neste
contexto, observa-se que 46,5% dos inquiridos “concorda” e “concorda totalmente”,
10,2% assumem uma posi¢do neutra (“indiferente”) e 43,3% “discorda” e “discorda

totalmente” deste facto.

Ainda dentro da mesma variavel (afirmagdo 14.9), 93,9% dos inquiridos consideram que
o Standard Bank Angola os mantém informados das suas responsabilidades desde o
primeiro dia de trabalho (“‘concordo” e “concordo totalmente™), 2,9% sdo neutros e 3,2%

assumem as posicdes de “discordo” e “discordo totalmente”.
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Grafico 15 — Pergunta 15: Emogdes positivas e sentido de proposito
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Fonte: Elaboragdo propria

Itens de resposta a pergunta 15:

(Emocdes positivas)

15.1. Quando estou no meu local de trabalho, sinto-me com energia
15.2. Sinto-me inspirado quando estou a trabalhar

15.3. Orgulho-me do que faco

(Sentido de proposito)

15.4. Sinto que consigo produzir bastante
15.5. Sinto que cumpro com o meu proposito

15.6. Sinto que sou pega fundamental no Standard Bank Angola

Na varidvel sobre as emogdes positivas, observam-se diferentes valores. Olhando para os
extremos do grafico, no que diz respeito ao eixo positivo (“muitas vezes” e “sempre”), a
afirmacdo 15.1. ocupa uma posicdo de 55,9%, 47% na afirmagdo 15.2. e 75% na

afirmacao 15.3.

No eixo negativo (“nunca” e “raramente”), 8,1% da amostra encontra-se na afirmagdo

15.1., 3,3% na afirmagdo 15.2. ¢ 4,9% na afirmag¢ao 5.3. O restante foi avaliado numa
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posicdo intermédia (“as vezes”) com as seguintes percentagens: 35,9% (15.1.), 49,8%

(15.2.) e, por ultimo, 20% (15.3.).

Quanto a variavel sobre o sentido de propoésito, em relacdo ao eixo positivo (“muitas
vezes” e “sempre”), a afirmagdo 15.4. ocupa uma posicao de 72%, 76% na afirmagao

15.5., e 73% na afirmacao 15.6.

No eixo negativo (“nunca” e “raramente’), 5,3% da amostra posiciona-se na afirmacao
15.4., 3,6% na afirmagdo 15.5 e 4,9% na afirmacdo 15.6. As restantes percentagens (““as
vezes”) estdo posicionadas da seguinte forma: 22,9% (15.4.), 20% (15.5.) e, por ultimo,

22% (15.6.).

5. Analise descritiva das dimensdes de comunicacao interna e de bem-estar

Para obter uma perspetiva mais completa dos dados, a partir das variaveis de comunicagdo
interna e de bem-estar, foram realizadas analises descritivas dos respetivos modelos (ver

tabelas 4 ¢ 5).

Tabela 4 — Analise descritiva das dimensdes do modelo de Comunicagdo Interna de

Clampitt e Dowins (1993)

Desvio-
N Minimo Miximo M¢édia -padrio
Qualidade dos média 245 1,00 5,00 3,83 0,72
Comunicag¢ao entre colaboradores 245 1,00 5,00 3,67 0,67
Informagao organizacional 245 1,00 5,00 3,38 0,67
Comunicag¢ao do subordinado 245 1,00 5,00 3,25 0,66
Feedback pessoal 245 1,00 5,00 3,70 0,65
Comunicag¢ao do supervisor 245 1,00 5,00 3,17 0,63
Clima Organizacional/Clima da 245 1,00 5,00 3,43 0,69
comunicagao
MODELO DE COMUNICACAO 245 1,00 4,88 3,55 0,50
INTERNA

Fonte: Elaboragao propria
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Grafico 16 — Médias da dimensao das dimensdes do modelo de Comunicagao Interna de

Clampitt e Dowins (1993)
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Fonte: Elaboragdo propria

Tendo em conta a tabela 4 e o grafico 16, através da andlise detalhada das varias
dimensdes do modelo da comunicagdo interna, ¢ possivel observar que a “integragdo
organizacional” ¢ a dimensao mais pontuada com 3,95 pontos, seguida da “qualidade dos
média” com 3,83 pontos; “feedback pessoal” com 3,70 pontos; “comunicagdo entre
colaboradores” com 3,67 pontos; “clima organizacional/clima da comunica¢do” com 3,44
pontos e “integracao organizacional” com 3,39 pontos. As dimensdes menos pontuadas
sdo, deste modo, a “comunicagdo do subordinado” com 3,25 pontos e, por ultimo, a
“comunicacdo do supervisor” com 3,18 pontos. A pontuacdo global das dimensdes da

comunicagdo interna apresenta um total de 3,56 pontos em 5.

Relativamente as dimensdes do modelo de bem-estar, a tabela 5 apresenta a analise

descritiva:
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Tabela 5 — Analise descritiva das dimensdes do modelo de Bem-estar de Robertson e

Cooper (2011)

Desvio-

N Minimo Maiaximo Média -padrdo

245 1,00 5,00 2,97 0,90

Seguranga e mudanga no trabalho 245 1,00 5,00 3,59 0,61

Relacionamento no trabalho 245 1,00 5,00 3,87 0,77

Equilibrio entre a vida profissional e 245 1,00 5,00 3,70 0,71
pessoal

Condigoes de trabalho 245 1,00 5,00 4,11 0,56

Recursos e comunicagao 245 1,00 5,00 3,67 0,62

Emocgdes positivas 245 1,00 5,00 3,81 0,63

Sentido de propésito 245 1,00 500 {390 | 0,65

MODELO DE BEM-ESTAR 245 1,00 490 3,71 0,41

Fonte: Elaboracao propria

Grafico 17 — Médias da dimensao do Bem-estar de Robertson e Cooper (2011)

Meédia da dimensao de Bem-estar

Condigaes de trabalho

Sentido de propdsito
Relacionamento no trabalho
Emocdes positivas

Equilibrio entre a vida profission...
Recursos e comunicagdo
Seguranca e mudanca no trabalho
Controlo e autonomia

9

MODELO DE BEM-ESTAR

Fonte: Elaboracao propria
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Ao analisar as dimensdes do bem-estar, conclui-se que a variavel “condi¢des de trabalho”
surge em primeiro lugar com 4,11 pontos em 5. Seguidamente, o “sentido de propésito”
com 3,91 pontos. Seguem-se ainda o “relacionamento no trabalho” com 3,87 pontos;
“emocdes positivas” com 3,86 pontos; “equilibrio entre a vida profissional e pessoal” com
3,71 pontos; “recursos € comunicacao” com 3,67 pontos; “seguranca ¢ mudanca no
trabalho” com 3,59 pontos e, por tltimo, “controlo e autonomia” com 2,98 pontos. Assim,
conclui-se que as dimensdes do estudo do bem-estar estdo ligeiramente acima do valor
central da escala com uma pontuagdo global que apresenta um total de 3,71 pontos em 5

pontos.

5.1. Coeficiente de Correlacao

Ap0s a apresentagdo dos resultados do inquérito por questionario, considerou-se essencial
o calculo do coeficiente de correlagdo, através de métodos estatisticos, para medir a
correlagdo entre as varidveis do estudo. Esta correlacdo serd expressa numa escala
numérica entre -1 e 1, o que quantificard a relagdo entre as variaveis, sendo possivel

perceber como a variabilidade de uma afeta a outra.

Assim, esta parte da dissertagdo vai analisar a grandeza e a importancia da relagao entre
as variaveis presentes no questionario dos modelos de Comunica¢do Interna e de Bem-
Estar e as variaveis de caracterizagcdo/sociodemograficas: idade e antiguidade no Standard
Bank Angola. Neste questionario, as varidveis de caracterizagdo/sociodemograficas estao
avaliadas nas escalas nominal (género) e ordinal (idade, antiguidade), enquanto as
restantes questdes estdo avaliadas na escala ordinal de Likert de 5 pontos (1 - discordo

totalmente, 2 - discordo, 3 - indiferente, 4 - concordo e 5 - concordo totalmente).

Assim sendo, para analisar a relagdo entre as variaveis, foi escolhido o coeficiente de
correlagdo de postos ou ordens de Spearman, uma vez que as escalas de medida utilizadas
nas varidveis do questionario sdo ordinais e ndo quantitativas. Iremos ainda averiguar se

existem diferencas entre géneros para as correlagdes significativas encontradas.
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5.2. Correlacdoes de Spearman obtidas pelo cruzamento entre os dados de

caraterizacio e os dados gerais do estudo do Modelo de Comunicacio Interna

A tabela 6 apresenta os valores dos coeficientes de correlagdo de Spearman (Coef.) e
respetiva significancia (Sig.) entre as trés varidveis de caracteriza¢ao e as variaveis do
modelo de Comunicag¢ao Interna. Por conseguinte, foram selecionadas apenas as varidveis
de caracterizagdo referentes ao género, a idade e ao tempo de trabalho por diferentes

razdes, tendo em conta o objeto de estudo “comunica¢ado interna e bem-estar”.

A variavel de caracterizagdo “género” foi escolhida, porque podera ser util compreender
a diferenca de perspetiva de cada género (masculino/ feminino) em rela¢ao ao estudo. A
variavel “idade” foi escolhida, porque representa um papel que pode ser importante
durante a investigacdo, uma vez que a perce¢do das pessoas pode ser totalmente diferente
tendo em conta o fator “idade”, sendo possivel fazer uma analise dos diferentes grupos

etarios desta pesquisa, cruzando-os com os dados obtidos sobre as variaveis do estudo.

Além disso, decidiu-se, de igual modo, cruzar os dados de caracterizagdo
“antiguidade/tempo de trabalho”, por ser uma variavel que pode dar pistas sobre a
percecdo que os colaboradores que tém mais e menos tempo de trabalho detém sobre o

Standard Bank Angola.

Durante a anélise de dados, considerou-se pertinente analisar as correlagdes e o
cruzamento de dados ndo s6 olhando para as varidveis como um todo, mas também
diferenciando por género, de modo que fossem verificados resultados relevantes e mais
pormenorizados para a investigagdo e validagdo da questdo da investigagdo,
demonstrando diferencas ja notorias. Todos os calculos estatisticos foram efetuados

através do software IBM SPSS Statistics for Windows, Version 27.0.

Assim, a tabela 6 apresenta o coeficiente de correlacao de Spearman e o cruzamento dos

dados de caracterizacdo com as respetivas variaveis do modelo:
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Tabela 6 — Correlagdes de Spearman do Modelo de Comunicagdo Interna e o cruzamento

dos dados de caracterizagdo com as respetivas variaveis (género, idade e antiguidade)

Feminino e .. .
Masculino Feminino Masculino
Correlagdes de > (N=115) (N=130)
Spearman do Modelo de (N=245)
Comunicagéo Interna
Idade Antig. Idade Antig. Idade Antig.
Coef.
5.1. . n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
Sig.
Integragao Coef. ,201* -,221*
> 5.2. ) n.s. n.s. n.s n.s
organizacional Sig. 0,031 0,012
Coef. -,134" -222"
5.3. . n.s. n.s n.s. n.s
Sig. 0,036 0,011
Coef.  -,208" -,3417
6.1. . n.s. n.s n.s. n.s
Sig. 0,001 0
Coef. -, 1417 -,181"
. 6.2 n.s. n.s n.s. n.s.
Qualidade dos Sig. 0,027 0,04
média
Coef. 1317 -207°  -,183"
6.3. ) n.s. n.s n.s.
Sig. 0,041 0,018 0,037
Coef. -,206"
6.4. . n.s. n.s. n.s n.s. n.s
Sig. 0,019
Coef. 181 -,301™
8.1. ) n.s n.s n.s n.s
Sig. 0,004 0,001
Comunicag¢ao Coef.
entre 8.2. ) n.s. n.s. n.s n.s. n.s. n.s.
colaboradores Sig.
Coef. -, 180"
8.3. . n.s. n.s. n.s n.s. n.s
Sig. 0,041
Coef. ,199 -,203"
9.1. . n.s. n.s. n.s. n.s
Sig. 0,033 0,021
Informacao Coef.
. 9.2. ) n.s. n.s. n.s n.s. n.s. n.s.
organizacional Sig.
Coef.
9.3. n.s. n.s. n.s n.s. n.s. n.s.
Coef. -, 1817
10.1. . n.s. n.s. n.s n.s. n.s
. Sig. 0,039
Comumcggao do Coof. 130"
subordinado 10.2. n.s. n.s n.s. n.s. n.s
Sig. 0,042
10.3. Coef. n.s. n.s. n.s n.s. -2677  ns.
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Sig. 0,002
Coef. -,173" -212°
11.1. . n.s. n.s n.s. n.s
Sig. 0,007 0,016
Feedback Coef.
11.2. n.s. n.s n.s n.s n.s n.s
pessoal Sig.
Coef.
11.3. . n.s. n.s. n.s n.s. n.s. n.s
Sig.
Coef. -,133" .,183"  -176"
12.1. . n.s. n.s. n.s.
Sig. 0,037 0,037 0,045
Comunicagio do Coef. ~ -,137 -,202°
. 12.2. . n.s. n.s n.s. n.s
supervisor Sig. 0,031 0,021
Coef. ,168™ ,188"
12.3. . n.s n.s. n.s n.s
Sig. 0,009 0,044
Coef.
13.1. . n.s. n.s. n.s n.s. n.s. n.s
Sig.
) Coef. ,130° ,209°
Clima 13.2. .. n.s n.s. n.s
Organizacional/ Sig. 0,042 0,017
Clima da Coef. 227"
icaci 13.3. n.s n.s n.s n.s n.s
comunicacio Sig. 0.015
Coef.
13.4. n.s. n.s. n.s n.s. n.s. n.s.
Sig.

**_ A correlagdo € significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

*. A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

Fonte: Elaboragdo propria

n.s. A correlagdo ndo ¢ significativa.

Conforme se pode observar na tabela 6, referente a totalidade dos 245 participantes na

amostra, detetaram-se diferencas no cruzamento entre as variaveis e¢ os dados de

caracterizacdo da amostra. Esta tabela apresenta as relagdes significativas entre as

variaveis, isto €, onde o p-valor do teste de correlacdo de Spearman apresenta uma

significancia (Sig.) inferior a 0,05. As relacGes consideradas estatisticamente ndo

significativas ou ndo existentes sdo apresentadas na tabela com a indica¢do “n.s.” (ndo

significativa). A partir desta tabela, ¢ evidente que a analise separada do género confirma

uma mudanga no nivel de concordancia nas varias correlagdes.
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5.3. Correlacdoes de Spearman obtidas pelo cruzamento entre os dados de

caraterizacio e os dados gerais do estudo do Modelo de Bem-estar

Tal como no modelo anterior, para 0 Modelo de Bem-estar, as correlagdes de Spearman

sdo apresentadas tendo em conta os dados de caracterizacao: género, idade e antiguidade.

Tabela 7 — Correlagdes de Spearman do Modelo de Bem-estar e o cruzamento dos dados

de caracterizagdo com as respetivas variaveis (género, idade e antiguidade)

Feminino e

Correlagdes de . .. _ Masculino
Spearman do Modelo de Mas_cuhno Feminino (N=115) (N=130)
(N=245)
Bem-Estar
Idade Antig. Idade Antig. Idade Antig.
Coef. 0,177
13.5. . n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
Controlo e Sig. 0,044
autonomia Coef 0.191"
13.6. n.s n.s n.s. n.s. ’ n.s.
Sig. 0,029
Coef. .
Segurangae  13.7. n.s. n.s. n.s. n.s. 0,254 n.s.
mudanga no Sig. 0,004
trabalho Coef. -0,126" -0,213" 0,197"
13.8. . n.s. n.s. n.s.
Sig. 0,049 0,022 0,024
Coef. . -0,219"
, 14.1. ns. 0,171 n.s. n.s. n.s.
RelaCIOnamentO Slg 0,007 03019
no trabalho .
Coef. -0,198
14.2. . n.s n.s n.s n.s n.s
Sig. 0,024
Equilibrio 14.4. C.oef. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
entre... Sig.
Condigﬁes de Coef. '0,140* '0,220>{<
14.6. . n.s. n.s. n.s. n.s.
trabalho Sig. 0,028 0,012
Emocgdes Coef. 0,182"
o 15.2. _. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
positivas Sig. 0,039
Coef. -0,155" -
154, ° n.s. n.s. n.s. 0,341 n.s.
. Sig. 0,015 0
Sentido de Coef. 0,208"
proposito 15.5. . n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
Sig. 0,026
15.6. Coef. n.s. n.s. n.s n.s. n.s. n.s.
Sig.

**_ A correlagdo € significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

*_ A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

Fonte: Elaboragdo propria
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Conforme observado na tabela acima, ¢ possivel notar diferengas no cruzamento entre as
variaveis e os dados de caracterizacdo da amostra. Em algumas afirmac¢des das variaveis
ndo apresenta qualquer relagdo; no entanto, quando olhamos para o género

separadamente, podemos observar uma mudanga de resultados.

As correlagdes significativas acima apresentadas (comunicagdo interna e bem-estar) serdo
uteis para a fase seguinte, que é precisamente o apuramento dos resultados obtidos através
do cruzamento dos dados de caracterizacdo e os dados gerais do estudo, permitindo uma

analise mais detalhada de cada variavel em estudo.

6. Apuramento dos resultados obtidos através do cruzamento dos dados de

caracterizacio e os dados gerais do estudo

Ap0s a apresentagdo dos dados obtidos através da correlagdo de Spearman, € pertinente
representar graficamente os resultados do cruzamento entre os dados de caracterizacdo e

as variaveis de cada modelo.

Note-se que, para o estudo, decidiu-se apenas interpretar graficamente em percentagem
(%) as afirmagdes das variaveis com correlacdes significativas. Assim, a tabela 8

apresenta as alineas das diferentes variaveis de estudo consideradas.

Tabela 8 — Variaveis dos modelos de Comunicacdo Interna e de Bem-Estar para o

cruzamento dos dados de caracterizagdo (género, idade e antiguidade)

Idade

Modelo Varidvel Género Afirmagio

F/M 5.2. Tenho nogao do meu papel dentro da organizacao

Integracao
org

I 5.3. Acredito que contribuo para o alcance dos objetivos
M organizacionais
6.1. O Standard Bank Angola mantém os colaboradores
é informados
I —E'j:; -_g M 6.3. Compreendo toda a informagdo comunicada no
=2 Standard Bank Angola
g, 6.4. O conteido da informacdo partilhada ¢ sempre

relevante e importante
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g 8
18 8
Cl 8 2% 8.3. Prefiro comunicar por e-mail/ MS Teams do que face to
£ 2 &
25 8 ace
- B
o 8
an
3 9.1. Existe uma transparéncia na comunicagdo do Standard
cl b= Bank Angola
k=
° 10.1. Tenho um a vontade para expor as minhas dificuldades
3 -5 a chefia
CIL g%
S 28 10.3. Sinto que a forma como me comunico ¢ bem recebida
7 por todos
S =
1 S § 11.1. Sinto-me valorizado quando recebo um feedback
§ b positivo
Q.
R
12.1. A forma como os meus superiores hierarquicos
3 comunicam, deixa-me satisfeito
z% § 12.2. Sinto que ha uma abertura na comunica¢do com a
CI Sz minha chefia
o o
5
wn
S 12.3. O meu chefe nao partilha a informacgao
- 13.2. Quando estou no local de trabalho apetece-me ir
N
g 3 1§ embora
< L9
“ SEE
g O g 13.3. Considero a comunicacdo dentro do Standard Bank
= ° Angola positiva
@)
0 =
% % 13.6. Considero que no Standard Bank Angola h4d um grande
BE B £ - U
s 8 controlo, o que me faz sentir “perseguido
O 3
% S ° 13.7. O Satandard Bank transmite seguranga e confianga
BE g §%
= ) . B
?)n =8 13.8. Nao me sinto confortavel quando ocorrem mudancas
x & no meu local de trabalho
g o
BE i % 14.2. No Standard Bank Angola respeitamo-nos
=2 mutuamente
B
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wn QO
0 &
BE ‘S E M 14.6. Para além da remuneracgdo, considero importante ter
T E outros beneficios
Q Q
ORS
39
=3 . . .
BE =y M  15.4. Sinto que consigo produzir bastante
=)
3 &
Antiguidade
Modelo Varidvel Género Afirmagdo
2
& :
CI 50 %0 F  5.2. Tenho nog¢do do meu papel dentro da organizagao
Q
=
9.5 6.2. Os canais de comunica¢do internos utilizados sao
1 3 é M adequados
Tg 2 6.3. Compreendo toda a informagdo comunicada no
o3 Standard Bank Angola
(o) wn
18 L
O .
1 ,§ o3 FIM 8.1. A forma como os meus colegas de trabalho comunicam
S = 5 . . ~ . .
g 5 ,c% e partilham a informacao deixa-me feliz
o —
o 8
2
C1 g ob M 9.1. Existe uma transparéncia na comunicagdo do Standard
=5 Bank Angola
[
=
L]
g
Cl 8 % M 12.1. A forma como os meus superiores hierarquicos
= ) . o
E % comunicam deixa-me satisfeito
S
O S
O < . . ~ ~
o'E 13.5. Sinto-me bem-disposto quando nao sofro pressdo e
BE % % M  tenho autonomia para comunicar e tomar decisdes no local
o +
S E de trabalho
g&2 . ,
BE § s 8 . 13.8. Nao me sinto confortavel quando ocorrem mudangas
% g g no meu local de trabalho
N o 8
g o
BE S % . 14.1. Sinto que existe uma boa relagdo e comunicagao entre
= "é os subordinados e as chefias
Y -
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6 8
W0 >
BE &= M  15.2. Sinto-me inspirado quando estou a trabalhar
g8
82y N
g 2
NERN ) , .
BE €8¢ F 15.5. Sinto que cumpro com 0 meu proposito
o 9
N —
a

CI — Comunicagao Interna

BE — Bem-estar

Fonte: Elaboragao propria

6.1 Apuramento dos resultados do cruzamento entre a variavel “Idade” e os dados

gerais do estudo

Tendo em conta a variavel “idade” e o seu cruzamento com as variaveis consideradas

significativas do Modelo de Comunicagdo Interna, inicia-se o cruzamento pela

“integragdo organizacional”, através dos seguintes graficos:

Grafico 18 — Cruzamento entre as variaveis “Idade” e “Integragcdo Organizacional” - 5.2.

Tenho no¢ao do meu papel dentro da organizacao

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

18— 25— 32— 39— 46—

24 31 38 45 51
Masculino

5.2

® Discordo totalmente

Fonte: Elaboragdo propria

Idade

Integragdo Organizacional

N . I
= B n
18— 25— 32— 39- 46— >51
24 31 38 45 5l
Feminino
52
® Discordo Indiferente Concordo
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Analisando o grafico 16, a priori podemos verificar uma elevada concordancia em ambos

os géneros (masculino e feminino).

Na afirmacdo 5.2 “Tenho noc¢do do meu papel dentro da organizag¢do”, as faixas etarias
dos (18 —24), (25 —31) e (46 — 51) anos demonstram um peso notavelmente superior no
eixo positivo da escala, com uma representacdo de 100% de concordancia (“concordo” e

“concordo totalmente™).

As restantes faixas etérias, dos (32 — 38) e (39 — 45) anos, correspondem, respetivamente,
a95,1% e 88,1% no eixo positivo da escala, estando as restantes percentagens localizadas

no eixo negativo e na posicao de “indiferente”.

No eixo negativo, a faixa etaria dos (32 — 38) anos apresenta uma percentagem de 2,4%
e dos (39 — 45), 7,1%. No eixo intermédio, os mesmos grupos etarios apresentam as

seguintes percentagens: dos (32 — 38) anos, 2,4%; e dos (39 — 45) anos, 4,8%.

Ainda na mesma afirmagdo 5.2 “Tenho nog¢dao do meu papel dentro da organizacao”,
analisando o género feminino, ¢ evidente que as faixas etdrias dos (32 — 38), (39 —45) e
(46 —51) anos, apresentam uma maior concordancia em relacao as restantes faixas etarias,
ocupando as percentagens de 94,3%, 82,8% e 90% respetivamente. Embora os resultados
obtidos na faixa etaria (> 51) sejam minoritarios, para esta questao, também apresentaram
100% de concordancia. As restantes faixas etarias, dos (18 —24) e (25 —31) anos, também

se encontram no eixo positivo, representando 66,7% e 79,2% respetivamente.

As outras percentagens encontram-se no eixo negativo nas faixas etarias dos (32 — 38)
2,9%, (39 —45) 6,8% e (46 — 51) 10%:; e no eixo intermédio da escala nas faixas etarias
dos (18 —24) 33,3%, (25 — 31) 20,8%, (32 — 38) 2,9%, (39 — 45) 10,3%. Verifica-se,

portanto, que, para o género feminino, existem opinides mais diversas sobre esta questao.

Na afirmacao 5.3. “Acredito que contribuo para o alcance dos objetivos organizacionais”,
verifica-se que as faixas etarias dos (18 — 24) anos e (45 — 51) anos correspondem a uma
concordancia de 100%, representando estas faixas etarias o grupo de pessoas mais novas

e mais velhas.
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As restantes faixas etdrias correspondem as seguintes percentagens: dos (25 — 31), 96%;
(32 —-138), 92,7%; (39 — 45) anos, 83%, podendo dizer-se que a avaliacdo desta afirmacao

teve um significado positivo.

Os resultados de discordancia estdo presentes apenas nas faixas etarias dos (32 — 38) anos,
com 2,4%, e dos (39 — 45) anos, com 7,1%. As demais percentagens posicionam-se como
“indiferente”, mais concretamente nas faixas etarias dos (25 —31), 4%; (32 — 38), 4,9%;

e (39 — 45), 9,5%.

Grafico 19 — Cruzamento entre as varidveis “Idade” e “Qualidade dos Média”

Idade
6. Qualidade dos Média

Masculino

100%
AT TR
80%
70%
60%
50%

40%

30%

20%

10% m I

B9 - B B = i EN (.
18— 25— 32— 39— 46— 18— 25— 32— 39— 46— 18— 25— 32— 39— 46—
24 31 38 45 51 24 31 38 45 51 24 | 31 38 45 51

6.1 6.3 6.4

B Discordo totalmente ™ Discordo Indiferente Concordo ™ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracgao propria

Analisando a variavel “Qualidade dos média”, € observavel que em todas as afirmagoes
(6.1, 6.3 e 6.4) as percentagens estdo maioritariamente distribuidas no eixo positivo da
escala do grafico. Na afirmacao 6.1, “O Standard Bank Angola mantém os colaboradores
informados”, verifica-se uma aceitacao a 100% pelo grupo etario dos (18 — 24) anos. Os
restantes grupos etarios revelam as seguintes percentagens: (25 — 31), 96%; (32 — 38),
92,7%; (39 — 45), 88,3%; e, finalmente, (46 — 51), 76,5%, demonstrando que quanto

menor for a faixa etaria, maior a tendéncia para concordar com esta afirmacao.
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Os restantes grupos etarios posicionam-seé no e€ixo negativo com as seguintes
percentagens: dos (25 — 31), 4%; (32 — 38), 7,3%; (39 — 45), 9,5; e (46 — 51), 11,3%,
demonstrando um aumento gradual de discordancia a medida que o grupo etario aumenta.
Em menor escala, as posicdes de “indiferente” estdo presentes nos grupos etarios dos
(39 — 45), 7,1%, e (46 — 51), 11%. Em conclusdo, para esta questdo, os grupos etarios

analisados consideram que o Standard Bank Angola os mantém informados.

Relativamente a afirmacgdo 6.3., “Compreendo toda a informag¢do comunicada no
Standard Bank Angola”, verifica-se que a faixa etaria dos (32 — 48) anos se encontra no
eixo positivo do grafico com a maior percentagem de concordancia (95,1%). Em seguida,
a faixa etaria dos (39 — 45) com uma percentagem de 83,3%. As restantes faixas etarias,
dos (18 —24) e (25 —31) anos, ocupam uma posi¢ao de 80% para ambos. As faixas etarias
dos (46 — 51) anos ¢ o grupo que apresenta menor concordancia com esta afirmacdo

(70,6%).

Em relagdo ao eixo negativo do grafico, as percentagens obtidas sdo as seguintes: dos (25
—31), 4%; (32 — 38), 2,4%; (39 — 45), 14,3%; e (46 — 51), 17,6%. Finalmente, no eixo
intermédio, as percentagens correspondem as seguintes faixas etéarias: dos (18 —24), 20%;

(25 —31), 16%; (32 — 38), 2,4%; (39 — 45), 2,4%; € (46 — 51), 11,8%.

No que concerne a afirmacdao 6.4, “O contetido da informacdo partilhada ¢ sempre
relevante e importante”, as respostas obtidas de cada faixa etaria denotam elevadas
percentagens voltadas para o eixo positivo da escala, que varia entre 92% e 70,6%. Refira-
se que as faixas etdrias com maior percentagem pertencem as faixas etarias dos (25 —31)
anos, com 92%, e (32 — 38) anos, com 90%. Entretanto, as restantes percentagens de
concordancia sdo: 80% para a faixa etaria dos (18 — 24); 81% para a faixa etaria dos (39

—45); e, finalmente, 70,6% para a faixa etaria dos (46 — 51) anos.

No que toca ao eixo negativo da escala, o grafico demonstra uma baixa percentagem por
parte de todas as faixas etarias, sendo apenas a faixa dos (18 — 24) anos a unica que obteve
a percentagem de discordancia mais elevada (20%). As restantes correspondem as
seguintes percentagens: dos (25 — 31), 8%; (32 — 38), 2,4%; (39 — 45), 9,7%; (39 — 45),
7,2%; e, finalmente, (46 — 51), 11,8%.
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Ao nivel intermédio da escala, as percentagens excedentdrias sdao de 8% para as faixas
etarias dos (25 — 31); 7,3% para as faixas etarias dos (32 — 38); 11,9% para a faixa etaria

dos (39 — 45); e 17,6% para as faixas etdrias dos (46 — 51), que obtiveram a maior

percentagem.
Grafico 20 — Cruzamento entre as variaveis “Idade” e “Comunicagdo entre
Colaboradores”
Idade
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Fonte: Elaboracao propria

Ao analisar o grafico 20, a priori podemos verificar 100% de concordancia nos grupos
etarios dos (18 — 24), (25 — 31) e (46 — 51) anos, com uma representacdo de 100% de

concordancia (“concordo” e “concordo totalmente”).

Os restantes grupos etarios (25 —31), (32 — 38), (39 —45) e (46 — 51) anos correspondem,
respetivamente, as seguintes percentagens: 64%, 80,5%, 66,6% e 64,4%. As demais
percentagens localizam-se no eixo negativo € na posi¢ao de “indiferente”. No eixo
negativo, os grupos etarios dos (25 —31), (32 —38), (39 —45) e (46 — 51) anos apresentam
as seguintes percentagens: 4%; 2,4%; 14,3% ¢ 17,7%.
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Ao nivel intermédio da escala, os grupos etarios dos (25 — 31), (32 — 38), (39 —45) e (46
— 51) apresentam as seguintes percentagens, respetivamente: 32%, 17,1%, 19%, 17,6% e

20%.

Tendo em conta aos dados apresentados, podemos concluir que existe uma forte
concordancia por parte dos colaboradores (género masculino) do Standard Bank Angola
relativamente a sua preferéncia em comunicar por via eletronica (e-mail ou Teams) do

que face to face.

Grafico 21 — Cruzamento entre as varidveis “ldade” e “Informacdo Organizacional”
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Fonte: Elaboragdo propria

Comegando pelo eixo positivo do grafico, no grupo etério dos (18 — 24) anos, verifica-se
a existéncia de uma concordancia de 33,3%. Nos restantes grupos etarios, verifica-se uma
tendéncia de concordancia, conforme o aumento do grupo etario, mais concretamente nos
seguintes grupos: dos (25 — 31), 70,8%; (32 — 38), 74,3%; (39 — 45), 86,2%; (46 — 51),
80%:; e, finalmente, o grupo etario (> 51) anos com 100% de concordancia. Note-se que
no grupo etario dos (46 — 51) houve uma redugao de 6,2% (concordancia) em relacdo ao

grupo anterior.
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Quanto ao eixo negativo do grafico, no grupo etario dos (18 — 24) verifica-se a existéncia
de uma discordancia de 66,7%. Ainda no eixo negativo, os restantes grupos etarios
apresentam as seguintes percentagens: (25 —31), 25%; (32 — 38), 20%; (39 —45), 10,3%;
(46 — 51), 20%. Por outro lado, os grupos etarios dos (25 —31), (32 —38) e (39 — 45) sdo
0s Unicos que se colocam como indiferentes, sendo que o grupo etario dos (32 — 38) anos

apresenta a percentagem mais elevada (5,7%).

Tendo em conta os resultados obtidos, em geral, podemos concluir que para esta
afirmacdo, de acordo com o género feminino, existe uma transparéncia na comunica¢ao

do Standard Bank Angola.

Grafico 22 — Cruzamento entre as variaveis “Idade” e “Comunica¢do do Subordinado”
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Fonte: Elaboragdo propria

Na afirmacdo 10.1, “Tenho um a vontade para expor as minhas dificuldades a chefia”,
verifica-se que a posicdo de “concordo totalmente” e “concordo” estdo distribuidas em

maior percentagem em todos os grupos etarios.

O grupo etario dos (18 — 24) anos apresenta uma percentagem de 100% de concordancia.

Os restantes grupos apresentam um aumento gradual da percentagem de concordancia a
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medida que a idade aumenta. No grupo etario dos (25 — 31) anos, verifica-se uma
percentagem de 84%; em seguida, o grupo etario dos (32 — 38) anos, uma percentagem
de 87,8%, com um aumento de 3,8% em relagdo a faixa etaria anterior. Seguidamente, no
grupo etario dos (39 — 45) anos, verifica-se uma percentagem de 78,6%, o que demonstra
uma diminui¢do consideravel de 9,2%, em relacdo a faixa etdria anterior. Por fim, o grupo
etario dos (46 — 51) anos, uma percentagem de 88,2%, a percentagem mais elevada de

concordancia de todas as faixas etarias.

No que diz respeito ao eixo negativo (“discordo totalmente” e “discordo™), as
percentagens dos grupos etarios foram baixas, correspondendo ao grupo etéario dos (39 —
45) uma percentagem de 18%, a mais elevada. Os restantes grupos etarios apresentaram
as seguintes percentagens: dos (25 — 31) anos, 16%; dos (32 — 38) anos, 4,9%; e,

finalmente, o grupo etario dos (46 —51) anos, 11,8%.

Ao nivel intermédio (“indiferente”), apenas os grupos etarios dos (32 — 38) anos e (46 —

51) anos representam em baixa escala esta posi¢ao (7,3% e 2,4%, respetivamente).

Relativamente a afirmacao 10.3, “Sinto que a forma como me comunico ¢ bem recebida
por todos”, nas posicoes de “concordo” e “concordo totalmente”, aos grupos etarios dos
(18 —24), (32 -38), (39 —45) e (46 — 51) anos correspondem as seguintes percentagens:
100%, 64%, 68,3%, 50%, e 41,2%.

Curiosamente, podemos observar que a escala intermédia do grafico “indiferente”
apresenta uma elevada percentagem, indicando assim que boa parte dos colaboradores
atribui  pouca importancia a forma como os seus colegas de trabalho
percecionam/recebem a sua comunica¢do. Assim sendo, os respetivos grupos etarios
apresentam as seguintes percentagens: (25 — 31), 32%; (32 — 38), 26,8%; (39 — 45),
42.,9%; (46 — 51), 52,9%.

Quanto ao eixo negativo do grafico, verificam-se percentagens muito baixas, sendo que
o grupo etario com maior percentagem de discordancia foi o dos (39 — 45) anos, com

7,2%. Os restantes grupos estiveram dos 4% e 5,9% na posi¢do de “discordo”.

Embora, para esta afirmacao, as percentagens de concordancia nao tenham sido elevadas,

em geral podemos concluir que os colaboradores do Standard Bank Angola (género
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masculino) tém uma preocupagao com a forma como comunicam com os seus colegas de

trabalho.

Grafico 23 — Cruzamento entre as variaveis “Idade” e o “Feedback Pessoal”
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Fonte: Elaboragao propria

Neste grafico, na posi¢do de “sempre”, o grupo etdrio dos (18 — 24) anos obteve uma
percentagem de 20% e 80% para a posi¢ao “muitas vezes”. O grupo etario dos (25 — 31)
anos, uma percentagem de 16%, na posicao de “sempre”; 60%, “muitas vezes”; 20%, “as

vezes”; € apenas 4%, “nunca”.

Em seguida, o grupo etdrio dos (32 — 38) anos obteve uma percentagem de 12,2% na
posi¢do de “sempre”; 65,9%, “muitas vezes”; 19,5%, “as vezes”; 2,4%, “raramente”. No
grupo etario dos (39 — 45) anos, identifica-se uma percentagem de 7,1% na posi¢do de

“sempre”’; 50%, “muitas vezes”; 31%, “as vezes”; 9,5%, “raramente”’; e 2,4%, “nunca”.

Por fim, o grupo etério dos (46 — 51) anos, obteve uma percentagem de 17,6% na posi¢ao

de “sempre”; 35,3%, “muitas vezes”; 41,2%, “as vezes”’; € 5,9%, “raramente”.
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Grafico 24 — Cruzamento entre as variaveis “Idade” e a “Comunicacao do Supervisor”
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Fonte: Elaboragdo propria

Analisando os graficos 12.1 e 12.2 (género masculino), a priori podemos verificar uma
elevada concordancia em ambos os graficos, que revelam um peso notavelmente superior
no eixo positivo da escala, com uma representagdo positiva de concordancia (“concordo”
e “concordo totalmente”), ao contrario do grafico 12.3 (género feminino), que mostra uma
elevada percentagem no eixo negativo da escala. Assim, cada grafico sera analisado de

modo individual para que cada um seja interpretado com mais detalhe.

Na afirmacdo 12.1 “A forma como os meus superiores hierarquicos comunicam deixa-
me satisfeito”, podemos verificar que no eixo positivo do grafico, em todas as faixas
etarias, existe uma concordancia com a afirmagdo. As percentagens de cada uma delas
sdo as seguintes: dos (18 —24) anos, verifica-se uma concordancia de 80%. O grupo etério
dos (25 — 31) anos, uma concordancia de 76%. Seguidamente, o grupo etario dos (32 —
38), 82,9%. O grupo etario dos (39 — 45) anos apresenta uma percentagem mais baixa,
comparativamente aos grupos etarios anteriores (64,3%) e, finalmente, o grupo etario

entre (46 — 51) anos, 76,5%.

Em relagdo a posicao central, os grupos etarios dos (18 — 24) anos e (25 — 31) anos, para

ambos uma percentagem de 20%. Seguidamente, o grupo etario dos (32 — 38) anos, uma
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percentagem de 14,6%. O grupo etéario dos (39 —45) anos, 16,7%, e, finalmente, o grupo
etario dos (46 — 51) anos, que apresenta a percentagem mais baixa (11,8%),
comparativamente aos grupos etarios anteriores. Para terminar a analise, no eixo negativo
do grafico, verificam-se as percentagens mais elevadas de discordancia nos grupos etarios
dos (39 —45) anos (19,1%) e (46 —51) anos (11,8%). As restantes percentagens pertencem
aos grupos etarios dos (25 — 31) anos (4%) e (32 — 38) anos (2,4%).

Concernente a afirmacdo 12.2, “Sinto que ha uma abertura na comunicagdo com a minha
chefia”, no eixo positivo, as percentagens das faixas etarias nas posi¢des de “concordo
totalmente” e “concordo” sdo: dos (18 —24) anos, verifica-se uma concordancia de 100%.
Nas faixas etérias dos (25 — 31) anos, uma concordancia de 88%; dos (32 — 38), 90,2%;
dos (39 — 45) anos, 71,4%; e, por fim, a faixa etaria dos (46 — 51) anos, 82,4%.

No eixo negativo do grafico, as percentagens de discordancia sdo as seguintes: dos (25 —
31) anos, 12%; (32 — 38) anos, 7,3%; (39 —45) anos, 21,5%; e dos (46 — 51) anos, 11,8%.
As restantes percentagens encontram-se na posi¢ao “indiferente”, nas faixas etarias dos

(32 — 38) anos com 2,4%; dos (39 — 45), 7,1%; e dos (46 — 51), 5,9%.

Para finalizar, a afirmagao 12.3, “O meu chefe ndo partilha a informacao”, destaca-se o
género feminino, sendo notdrio que as faixas etarias dos (18 — 24) anos e dos (32 -38)
anos apresentam uma maior discordancia em relagao as restantes faixas etarias, ocupando
as percentagens de 100% e 74,3%, respetivamente. Ainda no eixo negativo do grafico,
nas faixas etarias dos (25 — 31), (39 — 45) e (46 — 51) anos, verificam-se as seguintes
percentagens: 70,8%, 62,1% e 70%, respetivamente. A faixa etaria (> 51) anos ¢ a faixa
com a menor percentagem, representando apenas 25%, na posi¢ao de “discordancia”. As
restantes percentagens posicionam-se no eixo central, nas faixas etarias dos (25 —31) anos

com 4,2%; (39 — 45) anos com 3,4%; (46 — 51) anos com 5%; e (>51) anos com 25%.

Assim, conclui-se que, para esta variavel, a comunicagdo com o supervisor ¢ eficaz, aberta

e dinamica.
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Grafico 25 — Cruzamento entre as variaveis “Idade” e “Clima Organizacional/Clima da

Comunicagao”
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Fonte: Elaboracao propria

Considerando a afirmagdao 13.2, “Quando estou no local de trabalho apetece-me ir
embora”, verifica-se um elevado desacordo com a afirmagao. Por outro lado, verifica-se
também que quanto menor a faixa etaria, maior € a tendéncia para discordar deste facto.
Esta afirmagao apresenta maioritariamente uma percentagem no eixo negativo do grafico,
e verifica-se que, para o género em analise, existe uma vontade de permanecer no local
de trabalho, considerando um lugar que os deixa satisfeitos. Assim, as seguintes
percentagens encontram-se no eixo negativo: dos (18 — 24) anos, 100%; (25 — 31) anos,

76%; (32 —38) anos, 70,7%:; (39 —45) anos, 59,5%; e, por fim, dos (46 — 51) anos, 58,8%.

Em seguida, no eixo positivo do grafico, nas posi¢des de “concordo totalmente” e
“concordo”, verifica-se uma tendéncia que indica que quanto maior a idade, maior o
acordo. Dos (25 — 31) anos, 12%; (32 — 38), 26,8%:; (39 — 45), 35,7%; e, finalmente, dos
(46 — 51), 35,3%. No eixo intermédio (“indiferente”) do grafico, as percentagens sdo as

seguintes: dos (25 —31), 12%; (32 — 38), 2,4%; (39 — 45), 4,8%; e (46 — 51), 5,4%.

Na afirmacdo 13.3, “Considero a comunicagdo dentro do Standard Bank Angola

positiva”, ¢ dado destaque ao género feminino, verificando-se uma inclinagdo para
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concordar com a afirma¢do a medida que o grupo etario aumenta. Assim, no €ixo positivo
do gréfico, verificam-se as seguintes percentagens: dos (18 — 24) anos, 33,3%; (25 —31),
62,5%; (32 — 38), 77,1%; por conseguinte, dos (39 — 45), 79,3%; (46 — 51), 80%; e,

finalmente, (>50) anos, 100% de concordancia.

Quanto ao eixo negativo, nas posicdes de “discordo totalmente” e “discordo” , verificam-
se as seguintes percentagens: dos (18 — 24), 66,7%; (25 — 31), 20,8%; (32 — 38) anos,
11,4%; (39 —45), 13,8%; (46 — 51), 15%. Finalmente, na posi¢dao “indiferente”, as
percentagens dos grupos etarios sdo as seguintes: (25 — 31), 16%; (32 — 38), 11,4%; (39
—45), 6,9%; e (46 -51), 5%.

Assim, podemos concluir que, em geral, os colaboradores do Standard Bank Angola
consideram o seu local de trabalho um lugar agradédvel com um bom clima organizacional

¢ de comunicagao.

Em seguida, inicia-se o cruzamento das variaveis do Modelo de Bem-estar consideradas

significativas:

Grafico 26 — Cruzamento entre as variaveis “Idade” e “Controlo e Autonomia”
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Fonte: Elaboragdo propria
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Neste grafico, a comecar pelo eixo negativo do grafico, na faixa etdria dos (18 — 24) anos,
ha uma discordancia de 100%. Nas restantes faixas etarias, verifica-se uma discordancia,
mais concretamente nas seguintes faixas etérias: dos (25 — 31), 72%; (32 — 38), 70,7%;

(39 — 45), 64,3%; ¢ (46 — 51), 58,8%.

No eixo positivo do grafico, verifica-se a existéncia de uma concordancia apenas nas
seguintes faixas etdrias: dos (25 — 31), 12%; (32 — 38), 26,8%; (39 — 45), 35,7%; (46 —
51), 29,4%. Por outro lado, as faixas etérias dos (25 — 31), (32 — 38) e (46 — 51) sdo as
unicas localizadas no eixo intermédio do grafico (“indiferente”), com as seguintes

percentagens: 16%, 2,4% e 11,8%, respetivamente.

Tendo em conta os resultados obtidos, em geral, podemos concluir que para esta
afirmacdo, o género masculino discorda fortemente desta afirmagao, considerando o seu

lugar de trabalho um lugar sem pressao ou controlo excessivos.

Grafico 27 — Cruzamento entre as varidveis “Idade” e “Seguranca e Mudanca no

Trabalho”
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Fonte: Elaboragdo propria
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Na afirmagao 13.7, “O Standard Bank transmite seguranga e confianga”, ¢ observavel que
quanto menor a idade, maior ¢ a tendéncia de concordancia com a afirmag¢ao; assim sendo,
o grupo etario dos (18 —24) anos obtém uma percentagem de concordancia de 100%. Nos
restantes grupos etarios, o grupo dos (25 — 31) obteve 96%:; (32 — 38), 95,1%; (39 —45),
85,7%; e, por fim, o grupo etario dos (46 — 51) anos, 82,4%. Embora a percentagem de
concordancia (“concordo totalmente” e “concordo” ) seja elevada, ocorre gradualmente
uma ligeira diminuicao no grupo etario dos (46 — 51) anos, em que se verificou um

decréscimo de 17,6% em comparagdo com o grupo etario dos (18 — 24) anos (100%).

Em relagdo ao eixo negativo do gréafico, este estd apenas representado no grafico nos
grupos etarios dos (32 — 38), 2,4%; (39 — 45), 14,3%; e, finalmente, o grupo etario dos
(46 — 51), 5,9%. Para terminar, na posi¢ao “indiferente”, verifica-se que as faixas etarias
dos (25 — 31) anos apresentam uma percentagem de 4%; o grupo etario dos (32 — 38),

2,4%; e, por fim, o grupo etario dos (46 —51), 11%.

Na afirmac¢do 13.8, “Nao me sinto confortavel quando ocorrem mudangas no meu local
de trabalho, verifica-se que o grupo etario dos (18 —24) anos apresenta a percentagem de
concordancia mais baixa (20%). Nos restantes grupos etarios verificam-se as seguintes

percentagens: (25 — 31), 36%; (32 — 38), 43,9%; (39 — 45), 66,7%; e (46 — 51), 64,7%.

No eixo negativo do grafico, verifica-se uma elevada percentagem de discordancia (60%)
na faixa etaria dos (18 — 24) anos. As restantes percentagens estao presentes nas seguintes
faixas etarias: (25 — 31), 32%; (32 — 38), 36,6%; (39 — 45), 26,2%; e (46 — 51), 23,5%.
Com relagdo a posicdo central, verifica-se que todas as faixas etdrias sdo indiferentes a
esta questdo: (18 — 24) anos, 20%; (25 — 31), 32%; (32 — 38) anos, 19,5%; (39 — 45),
7,1%; e (46 — 51), 11,8%.

Relativamente a varidvel “Seguranca e mudancga no trabalho”, tendo em conta o género
masculino, conclui-se que as faixas etdrias analisadas consideram o Standard Bank

Angola um local seguro que lhes transmite seguranca, mesmo em processos de mudanga.
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QGrafico 28 — Cruzamento entre as variaveis “Idade” e “Relacionamento no Trabalho”
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Fonte: Elaboracao propria

Considerando a afirmagdo 14.2, “No Standard Bank Angola respeitamo-nos
mutuamente”, verifica-se um elevado acordo com a afirmagdo, que para o género em
analise, uma grande maioria considera o local de trabalho um lugar de respeito e cidadania
organizacional. Deste modo, no extremo positivo do grafico verificam-se as seguintes
percentagens: dos (18 — 24), 100%; (25 — 31), 96%; (32 — 38), 90,2%; dos (39 — 45),
88,1%; e, por fim, dos (46 — 51), 88,2%.

Em seguida, no extremo negativo do grafico, nas posi¢oes de “discordo totalmente” e
“discordo”, verificam-se as seguintes percentagens: dos (25 — 31), 4%; dos (32 — 38),
7,3%; dos (39 — 45), 9,5%; e, finalmente, dos (46 — 51), 5,9%. Na posi¢ao intermédia
(“indiferente”) do grafico, as percentagens dos grupos etarios sdo as seguintes: dos (32 —

38), 2,4%; dos (39 — 45), 2,4%:; e dos (46 — 51), 5,9%.

Em conclusdo, o género masculino no Standard Bank Angola considera que existe

respeito mutuo entre colegas e chefias.
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Grafico 29 — Cruzamento entre as variaveis “Idade” e “Condi¢des de Trabalho”
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Fonte: Elaboracao propria

Neste grafico, € notério o elevado acordo de todos os grupos etarios com a afirmacao,
sendo que quase todos alcancam uma percentagem de 100% no eixo positivo do grafico,

com excec¢do do grupo etario dos (25 — 31), 96%, e dos (32 — 38), 97,6%.

Apenas o grupo etario dos (32 — 38) se situa no eixo negativo com uma percentagem de
2,4%. O grupo etario dos (25 — 31) anos ¢ igualmente o Unico a posicionar-se como

“indiferente” (4%).

Neste contexto, conclui-se que, para o género em analise, a componente remuneratoria ¢
importante, mas considera que outros beneficios sdo igualmente importantes para o seu

bem-estar.
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Grafico 30 — Cruzamento entre as varidveis “Idade” e “Sentido de propdsito”
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Fonte: Elaboracao propria

Neste grafico, na posicao de “sempre”, o grupo etario dos (18 — 24) anos indica uma
percentagem de 60% e 40% para a posi¢ao “muitas vezes”. O grupo etéario dos (25 — 31)
anos assinala uma percentagem de 48%, na posi¢cdo de “sempre”, 36% “muitas vezes”,

12% ““as vezes” e apenas 4% “raramente”.

Em seguida, o grupo etario dos (32 — 38) anos obtém uma percentagem de 36,6% na
posicdo de “sempre”, 41,5% “muitas vezes”, 14,6% “as vezes” e 7,3% “raramente”. No
grupo etario dos (39 — 45) anos, identifica-se uma percentagem de 11,9% (a percentagem
mais baixa de todos os grupos etarios para a posi¢ao de “sempre”), 42,9% “muitas vezes”,

35,7% “as vezes”, 4,8% nas posi¢des de “raramente” e “nunca’.

Por fim, o grupo etario dos (46 — 51) anos assinala uma percentagem de 11,8% na posi¢ao

de “sempre”, 52,9% “muitas vezes”, e 35,3% “as vezes”.
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6.2 Apuramento dos resultados do cruzamento entre a variavel “Antiguidade” e os

dados gerais do estudo

Tendo em conta a varidvel antiguidade e o seu cruzamento com as varidveis consideradas
significativas do Modelo de Comunicacdo Interna, sdo considerados para analise os

seguintes graficos:

Grafico 31 — Cruzamento entre as varidveis “Antiguidade” e “Integra¢ao Organizacional”

Antiguidade/Tempo de trabalho
5.2. Tenho no¢ao do meu papel dentro da organizagao
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Fonte: Elaboracao propria

Na afirmagao 5.2, “Tenho no¢ao do meu papel dentro da organizagdo”, verifica-se que os
colaboradores que possuem menos tempo de trabalho (< 1 ano) e mais de 10 anos de

trabalho apresentam uma percentagem de concordancia de 100%.

Ao considerar os restantes grupos, verifica-se que as respostas obtidas estdo igualmente
ilustradas pelo lado positivo do gréfico, sendo que 75,6% trabalham entre 1 e 3 anos,
91,9% trabalham entre 4 ¢ 6 anos e 94,3% trabalham no Standard Bank Angola entre 7 ¢

10 anos.

Do lado negativo do grafico, observam-se as seguintes percentagens: o grupo de

colaboradores com antiguidade entre 1 e 3 anos obtém uma percentagem de 2,4%;
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colaboradores entre 4 e 6 anos, 5,4%:; e, finalmente, os colaboradores entre 7 a 10 anos,
5,8%. O eixo central ¢ representado apenas nos grupos de 1 a 3 anos (22%) e 4 a 6 anos

(2,7%).

Para terminar, conclui-se que, para o género feminino, existe uma tendéncia de
concordancia dos inquiridos quanto a antiguidade, ou seja, quanto mais tempo de casa os

colaboradores tém, maior ¢ a concordancia com esta afirmagao.

Grafico 32 — Cruzamento entre as variaveis “Antiguidade” e “Qualidade dos Média”

Antiguidade/ Tempo de Trabalho
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Fonte: Elaboracao propria

A afirmagdo 6.2., “Os canais de comunicagdo internos utilizados sdo adequados”,
verifica-se que o grupo de colaboradores que t€ém menos tempo de trabalho (< 1 ano) e
mais de 10 anos, localizam-se no extremo positivo do grafico com uma percentagem de
concordancia de 100%. Nos demais grupos de colaboradores, as respostas encontram-se
igualmente posicionadas no lado positivo do grafico, e 97,4% trabalham entre 1 e 3 anos;
84,9% trabalham entre 4 ¢ 6 anos; e 77,8% trabalham no Standard Bank Angola entre 7

e 10 anos.

O lado negativo do grafico é representado por apenas dois grupos: o grupo de

colaboradores com antiguidade entre 4 e 6 anos (7,4%) e os colaboradores que tém entre
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7 e 10 anos (11,1%). No eixo central, as percentagens sao as seguintes: 1 a 3 anos (2,6%),

4 a 6 anos (7,5%), 7 a 10 anos (11,1%).

Relativamente a afirmagao 6.3, “Compreendo toda a informagdo comunicada no Standard
Bank Angola”, observa-se, de igual modo, uma concordancia de 100% para os grupos de
colaboradores com menos e mais tempo de casa (< 1 ano e mais de 10 anos). Concernente
aos demais grupos, verifica-se um decréscimo na concordancia a medida que o tempo de
casa aumenta, mais precisamente nos grupos de 1 a 3 anos (97,4%), 4 a 6 anos (81,1%) e

7 a 10 anos (75%).

As percentagens de “discordo totalmente” e “discordo” estdo presentes apenas no grupo
de colaboradores com antiguidade de 4 a 6 anos (9,4%) e 7 a 10 anos (16,7%), o que
representa uma baixa discordancia com a afirmagdo. Verifica-se a posicdo de
“indiferente” em apenas trés grupos: 1 a 3 anos (2,6%), 4 a 6 anos (9,4%) ¢ 7 a 10 anos

(8,3%).

Assim, podemos concluir que os colaboradores (género masculino) avaliam os
instrumentos de comunicagao interna adequados e também percebem a informagao que ¢

passada internamente.

Grafico 33 — Cruzamento entre as variaveis “Antiguidade” e “Comunicagdo entre

Colaboradores”

Antiguidade/ Tempo de Trabalho
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Fonte: Elaboragao propria
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No grafico 33, a afirmagao 8.1, “A forma como os meus colegas de trabalho comunicam
e partilham a informagdo deixa-me feliz”, sera analisada tendo em conta o género
feminino e masculino. Comeg¢ando pelo género feminino, os colaboradores com < 1 ano
de trabalho localizam-se no eixo positivo com uma percentagem de 100%; 1 a 3 anos,

63,4%; 4 a 6 anos, 78,4%; 7 a 10 anos, 62,9%; e mais de 10 anos, 100%.

Na posigao “indiferente”, o grupo de colaboradores com a antiguidade de 1 a 3 anos
encontram-se no eixo intermédio com 17,1%; 4 a 6 anos, 10,8%; ¢ 7 a 10 anos, 17,1%.
No que concerne ao eixo negativo, a posi¢ao de “discordo totalmente” e “discordo” esta
presente nos grupos com antiguidade de 1 a 3 anos (19,5%), 4 a 6 anos (10,8%) e 7 a 10
anos (20%).

Em relacdo ao género masculino, as percentagens de concordancia sdo as seguintes:
colaboradores com antiguidade inferior a 1 ano (100%), 1 a 3 anos (87,2%), 4 a 6 anos

(75,5%), 7 a 10 anos (75,5%), mais de 10 anos (100%).

As restantes percentagens estdo presentes na posicdo “indiferente”, nos grupos de
colaboradores com a antiguidade de 1 a 3 anos (7,7%), 4 a 6 anos (18,9%) e 7 a 10 anos
(30,6%). Quanto a posicdo de “discordo totalmente” e “discordo”, os grupos com

antiguidade de 1 a 3 anos (5,1%), 4 a 6 anos (5,7%) e 7 a 10 anos (19,4%).

Ap0s analisar os graficos, percebe-se que existe uma elevada semelhanga em termos de
acordo para ambos os géneros, sendo que o feminino apresenta uma média no eixo
positivo do grafico de 81% e o masculino 82,5%, o que indica que a opinido de ambos ¢
bastante equacionada. Assim, conclui-se que a forma como os colaboradores do Standard

Bank Angola interagem e comunicam satisfazem mutuamente os individuos analisados.
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Grafico 34 — Cruzamento entre as varidveis “Antiguidade” e “Informacdo

Organizacional”
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Fonte: Elaboragdo propria

Na afirmagdo 9.1, “Existe uma transparéncia na comunicac¢do do Standard Bank Angola”,
tal como nos gréaficos anteriores verifica-se que o grupo de colaboradores que tém menos
tempo de trabalho (< 1 ano) e mais de 10 anos localiza-se no lado positivo do grafico com

uma percentagem de concordancia de 100%.

As respostas obtidas nos demais grupos de colaboradores estdao igualmente posicionadas
no lado positivo do grafico, sendo que 92,3% trabalham entre 1 a 3 anos, 83% trabalham

entre 4 a 6 anos e 63,9% trabalham entre 7 a 10 anos.

O lado negativo do grafico ¢ representado em trés grupos: o grupo de colaboradores com
antiguidade entre 1 e 3 anos (5,1%), 4 e 6 anos (9,4%) e entre 7 e 10 anos (19,4%). No
eixo central, as percentagens sdo as seguintes: 1 a 3 anos (2,6%), 4 a 6 anos (7,5%), 7 a

10 anos (16,7%).
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Grafico 35 — Cruzamento entre as varidveis “Antiguidade” e “Comunicagdo do

Supervisor”
Antiguidade/Tempo de trabalho
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Fonte: Elaboragdo propria

12.1 “A forma como os meus superiores hierarquicos comunicam deixa-me satisfeito”,
nas posi¢des de “concordo totalmente” e ‘“concordo”, as percentagens obtidas sdo:
colaboradores com antiguidade (< 1 ano) e mais de 10 anos, 100% de concordancia; 1 a

3 anos (87,2%); 4 a 6 anos (75,5%); ¢ 7 a 10 anos (58,3%).

Por outro lado, nas posi¢oes de “discordo totalmente” e “discordo”, as percentagens
obtidas sdo: colaboradores com antiguidade entre 1 e 3 anos (11,3%) e colaboradores com
antiguidade entre 4 e 6 anos (16,7%). Na posicao “indiferente”, 12,8% pertence ao grupo

de 1 a 3 anos, 13,2% ao grupo de 4 a 6 anos e 25% ao grupo de 7 a 10 anos.

Por ultimo, conclui-se que, tendo em conta o fator “antiguidade”, para os inquiridos
b 9 9

(género masculino), a comunicagdo dos seus superiores hierarquicos deixa-os satisfeitos.

Em seguida, inicia-se o cruzamento das variaveis do Modelo de Bem-estar consideradas

significativas:
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Grafico 36 — Cruzamento entre as varidveis “Antiguidade” e “Controlo e autonomia”
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Fonte: Elaboragdo propria

Relativamente ao cruzamento entre a “antiguidade” e o “controlo e autonomia” (13.5.
“Sinto-me bem-disposto quando ndo sofro pressdo e tenho autonomia para comunicar e
tomar decisoes no local de trabalho”), as percentagens obtidas no eixo positivo do grafico
durante o seu cruzamento sdo as seguintes: colaboradores com < 1 ano e mais de 10 anos

(100%), 1 a 3 anos (41%), 4 a 6 anos (67,9%) e 7 a 10 anos (66,7%).

No eixo negativo do grafico, as percentagens de discordancia estdo presentes em
colaboradores com antiguidade entre 1 e 3 anos (30,8%), 4 e 6 anos (26,4%) e 7 e 10 anos
(22,2%). Na posicao “indiferente”, 28,2% pertencem ao grupo de 1 a 3 anos, 5,7% ao
grupo de 4 a 6 anos e 11,1% ao grupo de 7 a 10 anos de trabalho.

Tendo em conta os dados obtidos, conclui-se que, para os inquiridos (género masculino),
¢ importante sentir-se autbnomo no seu local de trabalho, demonstrando também que para
os trabalhadores com antiguidade entre os 4 ¢ 6 ¢ 7 ¢ 10 anos, este fator é importante,
especialmente quando ndo estdo sob pressdo e t€ém autonomia para comunicar € tomar

decisdes no seu local de trabalho.
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Grafico 37 — Cruzamento entre as variaveis “Antiguidade” e “Seguranca e mudanga no

trabalho”
Antiguidade/Tempo de trabalho
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Fonte: Elaboragdo propria

No eixo positivo do grafico as posigdes de “concordo totalmente” e “concordo”, os
colaboradores com antiguidade entre 1 e 3 anos apresentam uma percentagem de 56,1%;
4 ¢ 6 anos, 67,5%; 7 ¢ 10 anos, 31,4%. Os colaboradores com menos e mais tempo de

casa (antiguidade) apresentam uma percentagem de 100%.

22% dos colaboradores com 1 a 3 anos de trabalho encontram-se no eixo negativo; 21,6%
dos colaboradores entre 4 € 6 anos; € 42,9% dos colaboradores entre 7 ¢ 10 anos. No eixo
intermédio, a posi¢ao de “indiferente” apresenta as seguintes percentagens: para 0s

grupos de 1 a 3 anos, 22%; 4 a 6 anos, 10,8%; 7 a 10 anos, 25,7%.

A partir dos dados apresentados, pode concluir-se que a maioria dos inquiridos (género
feminino) ndo se sentem seguros com determinadas alteragdes/mudangas que ocorrem no
seu local de trabalho. Por outro lado, o grupo com antiguidade entre 7 e 10 anos discorda
desta questdo, o que indica que, para este grupo de colaboradores, a mudanga ndo
representa inseguranca ou medo. Para os outros grupos, a mudanga pode, de facto, ser um

fator de preocupagao.
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Grafico 38 — Cruzamento entre as varidveis “Antiguidade” e “Relacionamento no

Trabalho”

Antiguidade/Tempo de trabalho
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Fonte: Elaboragdo propria

A afirmagdo 14.1, “Sinto que existe uma boa relagdo e comunicacdo entre os
subordinados e as chefias”, apresenta as seguintes percentagens nas posigoes do eixo
positivo do grafico (“concordo totalmente” e ‘“concordo”): colaboradores com
antiguidade de (< 1 ano), 100% de concordancia; 1 a 3 anos, 85,4%; 4 a 6 anos, 89,2%; e

7 a 10 anos, 68,6%.

Em contrapartida, as percentagens das posi¢des do eixo negativo (“discordo totalmente”
e “discordo”) estao presentes no grupo de colaboradores com antiguidade entre 1 a 3 anos
(9,8%), 4 a 6 anos (8,1%) e 7 a 10 anos (20%). Na posi¢do “indiferente”, 100% pertencem
ao grupo de colaboradores com antiguidade inferior a 1 ano; 4,9%, ao grupo de 1 a 3 anos;

2,7%, ao grupo de 4 a 6 anos; e 11,4%, ao grupo de 7 a 10 anos.
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Grafico 39 — Cruzamento entre as varidveis “Antiguidade” e “Emocdes Positivas’

Antiguidade/Tempo de trabalho
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Fonte: Elaboragdo propria

No gréafico 39, na posicdo de “sempre”, o grupo de colaboradores com antiguidade
inferior a 1 ano e colaboradores com mais de 10 anos obtém uma percentagem de 100%.
Os colaboradores com antiguidade entre 1 e 3 anos, uma percentagem de 12,8%

(“sempre”), 46,2% (“muitas vezes”), 38,5% (““as vezes”) e apenas 2,6% (“raramente”).

Posteriormente, o grupo de colaboradores com 4 a 6 anos de casa apresenta uma
percentagem de 15,1% (“sempre”), 47,2% (“muitas vezes”), 34% (“as vezes”), 3,8%
(“raramente’). No grupo com 7 a 10 anos de antiguidade, 27,8% localizam-se na posicao

de (“sempre”), 52,8% (“muitas vezes”) 16,7% (“as vezes”) e 2,8% (“raramente’).

Assim, conclui-se que o género masculino se sente com frequéncia inspirado no local de

trabalho.
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Grafico 40 — Cruzamento entre as varidveis “Antiguidade” e “Sentido de Proposito”

Antiguidade/Tempo de trabalho
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Fonte: Elaboragdo propria

Na posicao de “sempre”, o grupo de colaboradores com antiguidade inferior a 1 ano
posiciona-se com uma percentagem de 100%. Os colaboradores com antiguidade entre 1
e 3 anos apresentam uma percentagem de 12,2%, na posigao de “sempre”’; 48,8% “muitas

vezes”; 31,7% ““as vezes”; 2,4% “raramente”; e, finalmente, 4,9% na posi¢ao de “nunca”.

Por outro lado, o grupo de colaboradores com 4 a 6 anos de trabalho apresentam uma
percentagem de 24,3% na posi¢do de “sempre”, 62,2% “muitas vezes” e 13,5% “as
vezes”. No grupo com 7 a 10 anos de antiguidade, 31,4% localizam-se na posi¢do de
“sempre”, 48,6% “muitas vezes”, 17,1% “as vezes” e 2,9% na posi¢ao de “nunca”. Os
colaboradores com mais de 10 anos de trabalho, 100% estdo na posi¢cdo de “muitas

vezes”.

Note-se que, durante o cruzamento dos dados, foi possivel obter uma percecao mais
precisa dos inquiridos; e curiosamente, observou-se, através da andlise estatistica
(correlagdo de Spearman), que no género feminino havia uma menor correlagcdo com as
varidveis da comunicacdo interna e de bem-estar em comparagdo com o género

masculino.
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Segundo Sterret (2002), os géneros feminino € masculino nao diferem a nivel global; no
entanto, algumas pesquisas indicam que competéncias sociais como a empatia sao mais
elevadas no género feminino em comparagdo com o género masculino, que sdo mais
autoconfiantes e t€m um maior autocontrolo. Portanto, existem, de facto, diferencas ou
caracteristicas mais especificas para cada género que podem indicar determinada
preferéncia; todavia, ndo devem ser de todo compreendidas como exclusivas de homens

ou mulheres (Sterret, 2002).

7. Reflexdes aos dados apurados e validacido da questio de investigacao

Tendo sido previamente delineada a questdo de investigag¢do na estratégia metodoldgica,
¢ possivel examinar a sua validacdo com base na analise dos dados obtidos através da
recolha de dados exploratdrios e primarios. Por conseguinte, esta investigagdo visou
examinar dois pontos fundamentais: i) apurar junto dos decisores do Standard Bank
Angola o contributo da comunicagdo interna para o desenvolvimento do bem-estar dos
seus colaboradores; ii) apurar a perce¢ao do papel da comunicago interna para a geragao

de bem-estar junto dos colaboradores do Standard Bank Angola.

Através destes objetivos, foi delineada a questao de investigacao: “Quais sao os principais
fatores-chave de comunicagdo interna mais evidenciados pelos colaboradores para o
desenvolvimento do bem-estar no Standard Bank Angola?”. Esta questdo surge
fundamentalmente como condutora de investigagdo e podemos confirmar que foi

validada, conforme sera refletida, de seguida, numa triangulacdo de resultados.

Sabendo que o bem-estar desempenha um papel importante para uma maior satisfacao e
felicidade dos colaboradores de uma organizagao, optou-se por relacionar esta importante
componente com a temdtica da comunicagdo interna, através dos dois modelos
previamente analisados (Modelo de Comunicacao Interna de Clampitt & Downs ¢ o

Modelo de Bem-estar de Robertson & Cooper).

Assim, a partir destes dois modelos, aplicados a um determinado contexto organizacional
(Standard Bank Angola), era pertinente compreender quais os fatores-chave de
comunicagdo interna que poderiam ser evidenciados pelos colaboradores para o

desenvolvimento do bem-estar deste mesmo banco, de modo que no final da investigacao
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fosse possivel perceber quais as varidveis que representam maior importancia para os

colaboradores.

Olhar para as organizagdes como um todo ¢ uma forma de se alcangar o sucesso. Esta
visdo holistica obriga as organizagdes a cultivar relagdes positivas com o0s seus
colaboradores. Neste contexto, as pessoas € 0 seu bem-estar sdo fundamentais para que
as organizagdes tenham importantes papéis e estatutos sociais na sua reputagdo, missao,

visdo e valores (Newstrom, 2011).

Deste modo, a comunicacao interna, como elemento estratégico que ¢, visa divulgar esta
mesma missao, visdo, valores e cultura, surgindo como fator unificador dos colaboradores
em relacdo a organizacao, assegurando o envolvimento de todos (Villafafie, 2008).
Portanto, estd de acordo com o referido pela Diretora de Pessoas e Cultura, Eva Rosa,
pois, a0 comunicar-se estrategicamente, alinha-se os objetivos da organizacao dentro de
uma estrutura, difundindo a cultura aos colaboradores (ver anexo B). A Administradora
Yonne Castro sustenta, que € essencial dar énfase a comunicagdo como um todo: nao
somente na forma como se comunica internamente, mas também porque esta igualmente
se reflete na comunicacdo externa. A referida Administradora afirma ainda, que ¢
essencial ter uma comunicagdo valida, transparente e coerente, que garanta estabilidade e
seguranga para que os colaboradores saibam sempre qual ¢ a visdo e a estratégia do Banco

(ver anexo A).

A comunicacdo interna abrange, informacgdes a varios niveis, que vao desde informagdes
importantes relacionadas com a estratégia da organiza¢do e informacdo de interesse
coletivo relacionada com o dia a dia dos colaboradores. Este tipo de informacdo e
interacdo €, indubitavelmente, fundamental para o bem-estar dos colaboradores, de forma
a criar condi¢cdes de trabalho gratificantes e, acima de tudo, criar uma ligagdo € um
ambiente favoravel entre os colaboradores. Com base nisto, segundo a Administradora
Y onne Castro, “a comunicagdo interna remete de facto uma preocupacao com o bem-estar
dos colaboradores”. Por outro lado, também refere que “as pessoas fazem a aceitacdo de
determinadas estratégias, determinada visdao, o que contribui para o bem-estar, para que
as pessoas nado se sintam inseguras, sem saber o que a gestao estd a tentar fazer e qual serd

o impacto no seu dia a dia” (ver anexo A).
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Na mesma otica, a Diretora de Marketing e Comunicagao, Carolina Vasconcelos, refere
que “a comunicacao interna esta ligada a todos os projetos de desenvolvimento humano,
porque, por mais que se facam projetos € ndo se comunica internamente, a equipa acaba

por ndo ter visibilidade do que esta a acontecer” (ver anexo C).

A comunicacdo interna ocupa uma posi¢do fundamental na organizagdo (Hume &
Leonard, 2014) e, para que desempenhe a sua funcao de forma eficaz, a lideranca ¢ um
dos motores de divulgagdo de informacdo para o funcionamento da organizagao, pelo que
¢ essencial identificar os canais de comunicagdo utilizados para a difusdo da informacao
aos colaboradores (Barrett, 2002). Neste ambito, conforme sustenta a Diretora Carolina
Vasconcelos, os meios de comunicagdo utilizados no Standard Bank Angola sdo as
conversas virtuais, e-mail, SMS, TV Corporativa e a Intranet. A referida Diretora sustenta,
ainda, que, ap6s a realizagdo de um inquérito, os colaboradores apontaram que o canal de

preferéncia € o e-mail (ver anexo C).

Por outro lado, a Diretora Carolina Vasconcelos afirma que, para além do e-mail, a
Intranet e a TV Corporativa sdo ferramentas de comunicacdo interna utilizadas para a
divulgacao de informagdao. Além disso, o banco também utiliza SMS e webinars como
forma de comunicar com os colaboradores. Quando o objetivo ¢ destacar algo importante,
faz uso de SMS; quando o objetivo é abordar temas que destacam as prioridades do banco,

¢ de preferéncia a realizacdo de webinars (ver anexo C).

Por conseguinte, para a administradora Yonne Castro, os maiores desafios atuais sdo os
mecanismos de comunicagao, porque os colaboradores estdo em “overlog de informagao”
e, a titulo de exemplo, serve o e-mail. Refere, ainda, que “¢ essencial assegurar que o
mecanismo de comunicacao escolhido seja o mais adequado para o tipo de comunicacao
que se pretende realizar”, a fim de garantir que a informagao ¢ bem transmitida e que ¢

uma comunicag¢ao eficaz (ver anexo A).

Portanto, estas informagdes podem ser efetivadas através de varios instrumentos de
comunicacao, tal como ja referido. A organizagao assume um papel ativo na disseminagao
da informagdo com os colaboradores; portanto, a Diretora Eva Rosa refere que “a
comunicacao tem varias formas de representar”, o que remete para uma preocupacio com
o bem-estar dos colaboradores. Sublinha, ainda, que “o grupo Standard Bank tem uma

forte orientacdo para o tema do ambiente e bem-estar dos colaboradores. Isto voltou a ser
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reforgado agora muito recentemente, com alguns elementos estratégicos”, mencionando
também que tais elementos vao desde as equipas de home office até ao ambiente em que
as pessoas sao inseridas. Estas preocupacdes foram aumentadas, fruto da COVID-19, que
sensibilizou o banco a concentrar-se mais no bem-estar dos seus colaboradores, criando

cada vez mais estratégias para este mesmo bem-estar (ver anexo B).

Assim, ¢ de facto essencial que os colaboradores tenham conhecimento dos objetivos
estratégicos da organizagdo para compreender o que se espera deles e como podem
colaborar para o crescimento e concretizagdo desses mesmos propdsitos. E que, segundo
Barrett (2002), a comunicagdo deve ser realizada por pessoas responsaveis pela
comunicacdo da organizacdo. No Standard Bank Angola, a Comunicac¢do Interna é
realizada pela Direcdo de Marketing e Comunicacdo, onde existe um responsavel pela
Comunicagao Interna (ver anexo C); todavia, a area de Capital Humano (Dire¢ao Pessoas

e Cultura) também divulga e comunica diretamente com a organizagdo (ver anexo B).

A Diretora de Pessoas e Cultura, Eva Rosa, € responsavel por estar “presente nos grandes
temas estratégicos da organizac¢ao”. Refere ainda que ““a informagao ndo ¢ apenas regras,
regulamentos e procedimentos”, pois trata-se de “informacdo a nivel genérico”. No
entanto, comunicar estrategicamente “implica a existéncia de um objetivo”, especificando
a diferenga entre comunicar e comunicar estrategicamente. Assim sendo, olhar para a
comunicacdo de forma estratégia ¢ “ir além da informac¢do, ¢ também comunicar para
envolver, comunicar para a a¢do, comunicar para o alinhamento dos valores e comunicar

para o alinhamento da missdo e da visdo” (ver anexo B).

O Standard Bank Angola baseia-se numa grande preocupagao com os seus colaboradores,
de forma a partilhar os seus objetivos e estratégias. Esta informagdo tem um efeito na
comunicacao que ¢ feita de colaboradores a clientes, de clientes a reguladores, de clientes
a fornecedores. Pelo que tem aqui um efeito em cadeia, razdo pela qual o Standard Bank
Angola tem a responsabilidade de ter uma comunicagdo baseada numa area especifica,
sem prejuizo de outras areas poderem comunicar, mas seguindo diregdes claras com

supervisao da area responsavel pela comunicagdo do banco (ver anexo A).

Atualmente, ¢ cada vez mais essencial que as organizagdes reflitam a relevancia do bem-
estar no local de trabalho, principalmente porque pode contribuir para a motivagao,

satisfacdo, engagement e felicidade dos colaboradores. As organizagdes onde os
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trabalhadores estdo mais motivados irdo certamente ter uma melhor conduta profissional.
Do mesmo modo, ¢ também essencial que o ambiente de trabalho seja positivo. Além
disso, para a existéncia deste mesmo bem-estar, ¢ fundamental que os colaboradores

vivam um equilibrio entre a vida privada e a vida profissional (Oliveira et al., 2020).

No que toca a comunicagdo interna, ao remeter alguma preocupacdo no bem-estar dos
colaboradores, a Diretora Eva Rosa refere que ndo ¢ apenas importante comunicar: ¢é
também importante medir os resultados, os folow ups e perceber o impacto dessa mesma
comunicacdo. Através destes indicadores, é possivel fazer um alinhamento entre os
objetivos do banco e o bem-estar dos colaboradores, que na realidade podem variar em
cada pais “pois 0 que é bom para Angola, pode ndo o ser para a Namibia ou para a Africa
do Sul”. Por isso, o objetivo ¢ fazer um ajuste, tendo em conta as particularidades da

realidade angolana (ver anexo B).

Neste contexto, o investimento em uma intranet ¢ um exemplo de um canal de
comunicacdo que foi implementado a pensar no bem-estar dos colaboradores, na
sequéncia das necessidades que foram levantadas. Por isso, o desenvolvimento continuo
desta ferramenta foi precisamente para satisfazer estas necessidades (Carolina

Vasconcelos, anexo C).

Por conseguinte, o desenvolvimento de mecanismos de comunica¢do interna pode
espelhar uma identificacdo por parte dos colaboradores. Como sustenta Law e Greer
(2003), a identidade organizacional reflete-se através de processos para responder as
necessidades relacionadas com o bem-estar dos colaboradores e planear um conjunto

alternativo de estratégias.

Rogala e Bialowas (2016) sustentam que cada colaborador tem as suas proprias
necessidades, incluindo também as de comunicacdo no local de trabalho, pelo que a
verdadeira ligagdo entre os colaboradores e a organizacdo s6 ¢ eficaz quando as
necessidades dos colaboradores sdo, de facto, satisfeitas. Segundo a Administradora
Yonne Castro, “¢ importante para o Standard Bank Angola que os colaboradores nos
digam o que sentem, as suas preferéncias. Se os nossos colaboradores nos dizem, a
partida, que tém demasiados e-mails para ler durante o dia, se calhar ndo conseguem
chegar aquilo que nds estamos a tentar comunicar”. Por outro lado, afirma ainda que

“estamos a estudar outras possibilidades de comunicagdo mais eficazes e, por si, ja se
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denota que existe uma preocupacao com a satisfagao dos nossos colaboradores em relagao

a comunicag¢ao interna” (ver anexo A).

De acordo com Rogala e Bialowas (2016), a comunicacdo interna tem varios objetivos,
um dos quais ¢ fornecer aos colaboradores a informacdo necessaria para o bom
funcionamento da organizacdo, bem como prepara-los para as mudangas no local de
trabalho e uni-los em torno de um ambiente positivo. Assim sendo, na altura em que
decorreu a investigagdo, o Standard Bank Angola passava por uma restruturagdo, que
“sem duvida a comunicag¢ao interna € o que permitiu a todos os colaboradores do Standard
Bank Angola estarem a par, e sentirem esta alteragdo organizacional da mesma forma”

(Carolina Vasconcelos, anexo C).

De acordo com os dados obtidos através do inquérito por questionario, foi possivel obter
uma percegao sobre a opinido dos colaboradores que representaram a amostra, sendo
possivel descrever as dimensdes de comunicagdo interna e de bem-estar avaliados. Assim,
através da analise descritiva destas duas dimensoes, obteve-se a média de cada variavel
(ver graficos 16 e 17), que responde precisamente a questdo de investigacdo. Por
conseguinte, observou-se que nestes fatores os valores médios mais elevados estdo

associados a um nivel de concordancia mais elevado.

Deste modo, tendo em conta os dados recolhidos através do inquérito por questionario,
caracteriza-se a comunicac¢do interna do Standard Bank Angola com base nas oito
dimensdes do modelo de Clampitt e Downs (1993) previamente avaliados: 1) Integragao
organizacional: a maioria dos colaboradores sente-se integrada e tem a nog¢do de que o
seu papel contribui para a realizagdo dos propositos do banco; i1) Qualidade dos média:
os colaboradores do Standard Bank Angola reveem-se nos meios de comunicagao interna
utilizados pela organizagdo, considerando-os apropriados; no entanto, maioritariamente
consideram o e-mail como a melhor forma de comunicacdo. Além disso, consideram
ainda a informagdo partilhada importante e relevante; iii) Comunicacao entre
colaboradores: a maioria dos colaboradores considera a existéncia de uma boa relacao
entre colegas no local de trabalho, destacando também a preferéncia na comunicacao
eletronica do que pessoalmente; iv) Informagdo organizacional: a maioria dos
colaboradores acredita na existéncia de uma comunicagao transparente, sentindo que sao
regularmente informados sobre os eventos e areas de negdcio do banco; v) Comunicagao

do subordinado: os colaboradores sentem que podem confiar no seu chefe, sentem que
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tém abertura para comunicar, sem hesitar em pedir ajuda aos seus colegas quando
precisam; vi) Feedback pessoal: os colaboradores, na sua maioria, sentem-se valorizados,
tendo em conta o feedback que recebem e percebem a sua importancia para melhorar o
desempenho; vii) Comunicagdo de supervisores: mais de metade dos colaboradores estao
satisfeitos com a comunicacdo do seu superior hierarquico, destacando-se um a vontade
na abertura e partilha de informagao; viii) Clima organizacional/clima da comunicagao:
os colaboradores consideram que no Standard Bank Angola existe um bom ambiente de
trabalho, considerando-o agradavel. Além disso, acreditam na existéncia de uma

comunicacao institucional transparente e positiva.

Neste contexto, tendo em conta as médias de todas as dimensdes acima apresentadas,
decidiu-se criar um “top 3 das dimensdes da comunicagdo interna para, finalmente, dar-
se resposta a questdo de investigacdo: 1) Integragdo organizacional; ii) Qualidade dos
média; iii) Feedback pessoal. Por outro lado, de todas as variaveis acima descritas,
sublinha-se a dimensdo da “comunicagdo do supervisor” como a dimensdo com a menor

média.

Assim sendo, a comunicagdo interna ¢ entendida como importante e responsavel por
transmitir informacao a todos os colaboradores de forma igual (Castells, 2005), sendo que
os lideres tém o papel de assumir a divulgacdo de informacdo, por serem titulares de
informacdes privilegiadas (Barrett, 2002). A Diretora Carolina Vasconcelos entende que
a comunicago no banco apresenta muitos desafios na propria passagem da comunicacao:
“efetivamente existem falhas e, como muitas vezes identificamos que sim, temos mesmo

de tentar encontrar solugdes que sejam mais eficazes na comunicagdo” (ver anexo C).

Tendo em conta os dados recolhidos no inquérito por questionario de acordo com as
dimensdes da varidvel de Bem-estar (Robertson & Cooper, 2011), € possivel concluir
que: i) Controlo e autonomia: os colaboradores preferem trabalhar sem pressdo,
fundamentalmente quando sentem que sao autonomos na tomada de decisdes. Além
disso, consideram que ndo ha um elevado controlo por parte da lideranga, o que reforca a
existéncia de autonomia no local de trabalho; i1) Seguranca e mudanca no trabalho: os
colaboradores consideram importante que as suas opinides sobre situacdes de mudanga
sejam tidas em conta; além de se sentirem seguros com a institui¢do, sentem que existe
uma relagcdo de confianca entre subordinados e gestores; iii) Relacionamento no trabalho:

os colaboradores sentem que existe uma boa relacao interpessoal, respeito € comunicagao
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entre os subordinados e as chefias; iv) Equilibrio entre a vida profissional e pessoal: os
colaboradores consideram este fator importante, especialmente a flexibilidade do seu
horério de trabalho; v) Condi¢des de trabalho: os colaboradores consideram importante
ter outros beneficios além da remuneragdo, bem como a existéncia de boas condi¢des
fisicas de trabalho; vi) Recursos e comunicacao: os colaboradores consideram que o
Standard Bank Angola os mantém informados e que fornece os recursos de comunicacgao
de que necessitam para trabalhar; no entanto, salientam a falta de uma melhoria dos
recursos neste momento de teletrabalho; vii) Emogdes positivas: os colaboradores
sentem-se profissionalmente realizados e com animo para trabalhar; viii) Sentido de
propdsito: os colaboradores sentem-se indispensaveis para atingir os objetivos do

Standard Bank Angola.

Tal como analisado nas dimensdes da comunicagao interna, as médias das dimensoes de
bem-estar também serdo tidas em conta para a selecdo do “top 3”: 1) Condigdes de
trabalho; i1) Sentido de proposito; iii) Relacionamento no trabalho. Em contrapartida,
destaca-se a dimensao “controlo e autonomia” como sendo a dimensdo com a menor

média.

O sucesso das organizagdes envolve, de algum modo, a motivagdo, o engagement € a
satisfacdo dos colaboradores, que sdo afetados por um conjunto de fatores, como a
lideranca, cultura e o ambiente de trabalho. Neste contexto, o conjunto de dados obtidos,
através da revisao de literatura, analise documental, entrevistas exploratdrias e inquérito
por questionario, permite-nos responder a questdo de investigacdo, que se articula em
torno de duas grandes varidveis (comunicacdo interna e bem-estar); por isso, ¢ importante

ter em conta estes dois elementos que abrangem um vasto leque de aspetos.

Assim, ¢ apresentada a seguinte questao de investigacao:

Quais sdo os principais fatores-chave de comunicagdo interna mais evidenciados pelos

colaboradores para o desenvolvimento do bem-estar no Standard Bank Angola?

Finalmente, face ao referido, € possivel validar positivamente a questdo em investigagao

através das variaveis em estudo e apresentd-las face aos seus resultados:
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i) Condicoes de Trabalho

O tema sobre as condi¢des de trabalho compreende aspetos que estdo voltados para o
horério de trabalho, remuneragdo, bem como as condigdes fisicas do local de trabalho.

Além disso, relacionam-se com a natureza e estimulos dentro da organizagao,
desempenhando um papel importante na influéncia do stress e motivacao. Por outro lado,
podem ter efeitos no comportamento individual; por isso, no local de trabalho ¢
importante considerar os efeitos que as condi¢des de trabalho podem ter na motivagao

(Sander et al., 2019).

As condigdes de trabalho no Stander Bank Angola tornaram-se uma preocupagao latente,
e isto ¢ sustentado pela preocupagao referida pela Diretora Eva Rosa, pelo facto de os
colaboradores/equipas estarem a trabalhar a partir de casa. “Por isso, o ambiente e as
condi¢des em que as pessoas se encontram passou a ser uma preocupagao’, isto porque a
empresa ‘“ndo tem conhecimento do que se passa na casa das pessoas e o ambiente pode
ir a varios niveis quando as pessoas estdao a trabalhar, enquanto estio em processo de

confinamento” (ver anexo B).

Os resultados obtidos no inquérito por questiondrio mostraram que a maioria dos
colaboradores concorda que as condigdes fisicas de trabalho sdo importantes. O inquérito
mostrou ainda que os colaboradores do Standard Bank Angola se sentem bem quando
trabalham num local com um ambiente acolhedor. As condigdes fisicas de trabalho
incluem alguns elementos, que pela literatura sdo denominados como artefactos, que

podem ser materiais como mobilidrio, decoragdo e tecnologia (Schein, 2010).

A partir deste resultado, constata-se de modo significativo o que vai ao encontro da
literatura, pois esta preferéncia pode representar uma identidade com a organizagdo, ou
até mesmo ser uma questao cultural, tal como sustenta Schein (2010): a cultura manifesta-

se ao nivel de artefactos, normas e regras de comportamento partilhado.

Além disso, verificou-se um consenso de todas as faixas etarias quanto a importancia de
ter outros beneficios para além da remuneragao. Este resultado da-nos pistas de que, para
os colaboradores do Standard Bank Angola, os beneficios podem ser determinantes de

satisfacdao e motivagao.
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Como tal, € possivel concluir que este fator foi o mais importante para os inquiridos,
obtendo a média mais elevada (4,11 em 5 pontos), demonstrando que o grau de

concordancia da amostra € bastante elevado.

ii) Integraciao Organizacional

A integracdo organizacional ¢ um processo levado a cabo pelas organizagdes para que os
colaboradores se sintam parte integrante e envolvidos em processos organizacionais.
Além de ser extremamente importante, pretende reforgar com os colaboradores a
relevancia de trabalhar em equipa para alcangar bons resultados. Além disso, a integragdo
organizacional ¢ uma indica¢ao de como funciona a cultura de cada organizagao. Isto ¢
apoiado por Schein (2010), que salienta que a integracdo permite a passagem de valores
para o funcionamento, adaptacdo e aprendizagem diaria dos colaboradores. A integracao
indica ainda, que certas componentes da cultura sdo partilhadas pelos membros da

organizacao, permitindo entendimentos homogéneos observaveis.

A Diretora Eva Rosa refere que ¢ importante para o banco “integrar os colaboradores nos
processos, formar, capacitar, desenvolver ou trazer ferramentas necessarias para que as
pessoas se capacitem e desenvolvam” (ver anexo B). Salientando, ainda, a Diretora
Carolina Vasconcelos: “o que queremos ¢ que a nossa equipa esteja sempre integrada e
se sinta parte dos projetos, quer eles fagam parte ou ndo do seu desenvolvimento” (ver

anexo C).

A organizagdo deve ser vista como um ponto-chave da socializacdo entre os
colaboradores, uma vez que ¢ um local onde os individuos podem refor¢ar a sua
identidade social. A organizagdo, como agente de inclusdo social, deve incentivar a
partilha de valores e costumes entre si, que, segundo Schein (2010), expressa um padrao
partilhado com um determinado grupo; portanto, quando um individuo sente que pertence
a um grupo, desenvolve um sentido de identidade para com a organiza¢do em que

trabalha.

Neste contexto, as organizacdes devem ter a responsabilidade de criar um sentido de
proposito e de pertenga, fazendo com que os seus colaboradores se sintam integrados e

importantes para a organizagdo. Esta contribuicao ¢ suscetivel de criar uma satisfagdo nos
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colaboradores. Por outro lado, as organizagdes, ao criarem estratégias que permitam a
disseminagdo desta mesma satisfagdo através da transparéncia, flexibilidade e boas

praticas, asseguram uma boa integragao interna (Brandao, 2018).

Relativamente a afirmacao “tenho no¢ao do meu papel dentro da organizacao”, no género
masculino os grupos etarios dos (18 — 24) anos, (25 —31) e (46 — 51), foram os que mais
se identificaram com esta afirmacdo. Este facto leva-nos a crer que o grupo de
colaboradores mais novos e mais velhos sdo certamente os que acreditam plenamente no
seu potencial e também no seu papel dentro da organizagdo. Comparando com o género
feminino, a perce¢ao ¢ totalmente diferente. As mulheres dos (32 — 38) anos de idade ¢ >
51 anos foram as que, maioritariamente, concordaram com este facto. Retratando ainda o
género feminino, em relacdo a antiguidade, quanto mais tempo de ‘“casa”, maior a

identificacdo com esta afirmacao.

Quanto a questdo relativa ao contributo que os colaboradores dao junto da organizacdo
para o alcance dos objetivos organizacionais, novamente no género masculino, os grupos
etarios dos (18 — 24) anos e dos (46 — 51) denotaram sentir que o seu desempenho

contribui para que o Standard Bank Angola tenha resultados positivos.

Atendendo as perce¢des dos géneros masculino e feminino, pode dizer-se que ambos
convergem quanto a opinido de que se sentem integrados e tém nocdo do seu papel.
Quanto ao contributo que os colaboradores fazem a organizagao para atingir os objetivos
de negbcio, o género masculino identifica-se com este facto, demonstrando que ¢

importante sentir que ¢ uma for¢a motriz no Standard Bank Angola.

Para finalizar, a dimensao “integracdo organizacional” obteve uma média de 3,95, sendo

este um valor consideravelmente positivo.

iii)  Sentido de Proposito

Segundo Robertson e Cooper (2011), o sentido de propdsito reflete os sentimentos

relacionados com o bem-estar psicologico dos colaboradores, particularmente com o

proposito e a satisfagdo com o seu trabalho.

160



Para que as pessoas sejam felizes no seu local de trabalho, precisam de sentir que o que
fazem ¢ importante, que o seu trabalho ¢ significativo e que, principalmente, t€ém um
compromisso com a organizagdo. Os objetivos das pessoas € o seu valor t€ém um grande
papel a desempenhar no propdsito do trabalho. Esta perspetiva esta enraizada em muitas
teorias sobre o bem-estar, desempenho no trabalho e motivagao (Robertson & Cooper,
2011). Nesta linha de pensamento, a Diretora Carolina Vasconcelos refere que “a
felicidade e satisfagdo dos colaboradores ¢ vista como uma prioridade do Banco”. Além
disso, menciona que “temos essa preocupacgdo latente, se efetivamente os colaboradores

estao felizes” (ver anexo C).

Para compreender a perspetiva dos colaboradores do Standard Bank Angola, ¢ pertinente
realizar uma analise sintética dos resultados do inquérito por questionario. Portanto, para
esta variavel, tendo em conta as faixas etarias do género masculino, no que concerne a
sua produtividade no local de trabalho, os grupos etarios dos (18 —24), (25 -31)e (32 -
38) anos foram os que tiveram resultados mais positivos, salientando que frequentemente
sentem que conseguem produzir no local de trabalho. No entanto, os restantes grupos
etarios, embora apresentem resultados relativamente mais baixos, em comparacdo com

0s grupos etarios anteriormente mencionados, também partilham da mesma opinido.

Quanto a antiguidade (género feminino), verificou-se que o grupo de colaboradoras que
tém entre 4 e 6 anos e 7 e 10 anos de trabalho no Standard Bank Angola, sentem com
frequéncia que cumprem o seu propoésito. Os resultados indicam que nestes grupos ha
uma probabilidade maior de um sentido de pertenca, comprometimento e realizagao

profissional.

Em geral, os resultados indicam que os colaboradores sentem um significado especial no
que fazem e nas tarefas que realizam. Acreditam que os seus objetivos pessoais vao ao
encontro dos objetivos e perspetivas da organizagdo, nomeadamente quando conseguem

ser produtivos e quando cumprem com os propdsitos do Standard Bank Angola.

Segundo Robertson e Cooper (2011), para que uma institui¢ao beneficie deste sentimento
de pertenga, a lideranca assume um papel extremamente importante na criacdo e
transmissdo de objetivos de trabalho atingiveis, para que os colaboradores se sintam

comprometidos e satisfeitos com o seu trabalho (Van Dierendonck et al., 2004).
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Contextualizando o que foi mencionado pelos autores, e aplicado a realidade da
organiza¢do em estudo, podemos refletir a importancia que o “sentido de proposito”
representa, ndo sO para cada colaborador, mas também para a organizacao, em particular
na lideranga. Neste contexto, podemos assumir que a “comunicacdo do supervisor”
desempenha um papel importante na consecucao deste “sentido de proposito”. Isto ¢
apoiado por Kowalski e Loretto (2017), que sustentam que a comunica¢ao emerge como
um instrumento de aproximacao entre colaboradores e chefias, de forma a fortalecer os
“relacionamentos no trabalho”, comprometimento, “sentido de proposito” e identidade

organizacional, o que permite a geracdo de uma maior e melhor vivéncia na organizagao.

Para concluir, a média obtida para a dimensao “sentido de proposito” foi positiva (3,91).

iv) Relacionamento no Trabalho

O relacionamento no local de trabalho ¢ um dos fatores que influenciam a harmonia e o
bem-estar de uma organizagdo. Portanto, trabalhar num lugar agradavel ¢ essencial para

que a organizacao tire frutos positivos dos seus colaboradores (Berberoglu, 2018).

De acordo com o inquérito por questionario aplicado aos colaboradores do Standard Bank
Angola (ver Anexo D), relativamente a questdo do “relacionamento no local de trabalho”,
observou-se que, a partir dos resultados obtidos, os colaboradores se sentem satisfeitos a

este respeito.

Os resultados do inquérito indicam (género masculino) que existe unanimidade quanto a
existéncia de respeito mutuo no Standard Bank Angola, particularmente no grupo etario
entre (18 - 24) anos, em comparacdo com os demais, que, a medida que o grupo etario
aumentou, menor foi a avaliagdo positiva para esta questdo. No entanto, todas as faixas

etarias concordaram com esta afirmagao.

Relativamente a antiguidade (género feminino), verificou-se que todos os grupos
relataram uma boa relagdo e comunicagdo entre subordinados e chefias; no entanto, o
grupo de colaboradores que tém entre 7 a 10 anos de trabalho foi o que menos se

identificou com este facto.
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E deste modo, importante destacar o impacto que as relagdes no trabalho tém na qualidade
de vida dos colaboradores, sublinhando a Diretora Eva Rosa a importdncia de dar
prioridade ao bem-estar e cultivar relacionamentos positivos para que a institui¢ao seja
vista como “um banco feliz”; portanto, a satisfacao e a felicidade sao importantes ndo s6
para os colaboradores, mas também para os gestores, pois €, de facto, “importante viver

esta relagdo harmoniosa no trabalho” (ver anexo B).

Esta relacdo de confianga ¢ fomentada através de atitudes éticas que atribuem um sentido
de valor e significado, visando relagdes saudaveis e respeitosas (Arnold et al., 2014) que,
por sua vez, sdo capazes de criar um estado psicologico que descreve a existéncia de bem-

estar entre todos os intervenientes da organizagao (Cao, 2019).

De notar que, para esta variavel, o valor atribuido pelos colaboradores foi de 3,87 em 5

pontos.

V) Qualidade dos Média

A qualidade dos média refere-se a qualidade dos meios de comunicagdo interna adotados
pela organizagdo (Clampitt e Dowins, 1993). Neste contexto, o Standard Bank Angola
tem utilizado varios meios de comunicagdo interna para interagir com 0s seus
colaboradores. Portanto, tal como referiu a Diretora Carolina Vasconcelos, “a
comunicacdo interna tem sido a forma de fazer chegar a informagdo a todos os
colaboradores”, referindo ainda que “o banco tem vindo a desenvolver ferramentas que

permitem que esta comunicagao seja feita de diferentes formas, ndo s6 por canais normais,

webinars, eventos online, mas também pela intranet” (ver anexo C).

Segundo Ongallo (2007), a comunicagao interna deve ser feita a medida, ou seja, deve
ser ajustada tendo em conta o contexto e a realidade de cada organizagdo, uma vez que
uma comunicagao interna desajustada pode causar efeitos atrozes em cada organizagao,
a comecar pela falta de identificagdo dos colaboradores com a prépria organizacio
(Ongallo, 2007). Como tal, a Diretora Carolina Vasconcelos refere que “os desafios que
o banco enfrenta em termos de comunicag¢do interna sdo precisamente os canais de

comunicacao” (ver anexo C).
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E notério o cuidado que o Standard Bank Angola atribui & comunicagdo interna, a
comegcar pela utilizacdo de varios instrumentos de comunicagao para satisfazer todos os
colaboradores. O investimento e esforco que o Standard Bank Angola tem feito demonstra
o desejo de conceber uma comunicagdo interna desenhada nao s6 para o “presente”, mas

também para o “futuro”.

Os resultados do inquérito apontaram para o e-mail como o canal preferido, seguido do
Microsoft Teams e, por ultimo, os webinars. Os colaboradores caracterizam esta

dimensdo como adequada as suas necessidades.

Assim, verifica-se que a média desta variavel ¢ de 3,83 em 5.

vi) Feedback Pessoal

O feedback pessoal ¢ uma variavel considerada importante tanto para os colaboradores
como para a propria organizagao. Esta variavel permite que as pessoas estejam cientes do
seu desempenho no local de trabalho, e pode ser vista como uma fonte motivacional que
a organizagdo tem para mostrar que valoriza o trabalho dos seus colaboradores (Lee &

Kim, 2020).

E importante salientar que existe uma relagdo entre o “feedback” e os “sentimentos
positivos”, uma vez que as pessoas que alimentam estes sentimentos sdo suscetiveis de
receber um feedback positivo dos seus lideres. Além disso, o feedback positivo pode atuar
como uma for¢a motivacional para o equilibrio das pessoas e levar a bons resultados no

local de trabalho (Fredrickson et al., 2000; Orkibi & Brandt, 2015).

Curiosamente, nota-se que, para o género masculino, a faixa etaria dos (18 — 24) foi a que
mais se destacou, indicando que “sempre” e “muitas vezes” se sente valorizado quando

recebe um feedback positivo.

Estas respostas podem servir de pistas e indicar que os colaboradores mais jovens estao
mais seguros de si mesmos e acreditam no seu potencial. Contudo, a grande maioria dos
colaboradores se sentem valorizados e acreditam que esta ¢ uma das formas de melhorar

o seu desempenho no cumprimento de fungdes.
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O feedback pessoal destaca a importancia de realizar os mais diversos tipos de
comunicacao (vertical ascendente e descendente e horizontal) para que cada organizagdo
funcione de forma eficiente (Ongallo, 2007), e especialmente, para que todos os seus
intervenientes possam dar e receber o seu feedback. Este pensamento holistico conduz
nao s6 a uma melhoria do trabalho e do desempenho, mas também a relagdes positivas e

a um sentimento de partilha a todos os niveis.

Assim, conclui-se que, para esta dimensdo, a média obtida foi de 3,70 em 5 pontos.

Em resumo, do ponto de vista do papel que a comunicagao interna desempenha/exerce no
Standard Bank Angola, é possivel concluir que os seus colaboradores a consideram
relevante, tendo atribuido valores consideravelmente positivos. Portanto, quando fazemos
uma analise das trés dimensdes da comunicagdo interna (integragdo organizacional,
qualidade dos média e feedback pessoal), a pontuacao global ¢ de 3,82, um valor
considerado positivo. No entanto, ha pontos dentro destes fatores de comunicagido que
podem ser melhorados pelo Standard Bank Angola, principalmente o feedback pessoal
que obteve menor pontuagdo. Como tal, ¢ importante que os lideres disponham algum
tempo com os seus colaboradores, através de conversas informais para que cada um
obtenha o retorno do seu trabalho. Este ponto ¢ extremamente importante por ser uma
fonte de motivagdo, promove uma sensacao de pertencimento ¢ em que medida podem

melhorar.

Relativamente ao bem-estar, a avaliagcdo ¢ igualmente positiva, na qual a pontuagdo global
das suas trés dimensdes (condi¢des de trabalho, sentido de propdsito e relagdo no
trabalho) ¢ de 3,96, valor também considerado positivo. Para esta varidvel, podem
também ser apontados alguns pontos de melhoria, fazendo-se referéncia ao
relacionamento no trabalho que constitui um fator importante para o bem-estar dos
colaboradores. A este respeito, deve o Standard Bank Angola olhar para o seu ambiente

de trabalho e perceber em que medida os relacionamentos internos sao saudaveis

No entanto, podemos dizer que, em geral, a pontuacao das duas dimensdes foi positiva, e

algumas sugestdes serdo apresentadas na conclusao.
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Tendo em conta a questdo em investigacdo da presente dissertagdo “Quais sdo 0s
principais fatores-chave de comunicacdo interna mais evidenciados pelos colaboradores
para o desenvolvimento do bem-estar no Standard Bank Angola?”, procedeu-se ao
calculo das médias de todas as dimensdes de comunica¢do interna e de bem-estar, para se

perceber quais as dimensdes que teriam os valores mais elevados.

Ap6s analisar individualmente cada dimensdo, procedeu-se ao calculo do coeficiente de
correlacdo de Spearman para o cruzamento das variaveis de comunicagdo interna e de
bem-estar com trés dados de caracterizagdo: género, idade e antiguidade. Este calculo
permitiu-nos perceber quais as afirmagdes das variaveis que poderiam ter correlagdes
significativas. Para o estudo, apenas foram utilizadas as varidveis e as respetivas

afirmacdes que tiveram correlagdes significativas.

Assim, ap0s se ter analisado individualmente cada variavel correlacionada, a fim de obter
a resposta a questdo em investigacdo, foi criado um “top 3” para cada dimensdo
(comunicacdo interna e bem-estar). Através deste, foi possivel apurar seis principais
fatores-chave identificados pelos colaboradores da organiza¢do em estudo para a geragao
de bem-estar, mais precisamente: 1) as condi¢des de trabalho; ii) a integragcdo
organizacional; iii) o sentido de propdsito; iv) o relacionamento no trabalho; v) a

qualidade dos média; e vi) o feedback pessoal.

Posteriormente, realizou-se uma analise individual destes seis fatores-chave, tendo em
conta o objeto de estudo, sendo possivel chegar a conclusdo de que a questdo em

investigacao ¢ positivamente validada.
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Conclusao

No decurso desta investigagao, foi possivel verificar que a comunicacao interna pela sua
dimensdo estratégica, desempenha um papel decisivo no bem-estar das organizagdes.
Assim, considerar o impacto da comunicag¢ado interna no bem-estar, provou ser uma forma
relevante de chegar a resposta desejada sobre os elementos de comunicacdo interna

considerados mais importantes para o desenvolvimento do bem-estar.

Face a este contexto, tentou-se analisar o contributo que a comunicagao interna detém no
bem-estar dos colaboradores do Standard Bank Angola. Neste estudo, verificou-se que os
principais fatores-chave de comunicacao interna mais evidenciados pelos colaboradores,
para o desenvolvimento do bem-estar foram considerados positivos, tendo as “condigdes
, a di a - , ao, eedbac
de trabalho”, pertencente a dimensdo do bem-estar, a melhor pontuagdo, e o “feedback
pessoal” a menor. Isto demonstra que, para os colaboradores do Standard Bank Angola
as condigoes de trabalho sdo cruciais para a sua satisfacdo. No que concerne ao feedkack
pessoal, da-nos pistas de que a organizacdo precisa de ser mais consistente no

retorno/resposta que da aos seus colaboradores.

O Standard Bank Angola deve, por isso, focar-se na melhoria de estratégias que
promovam os fatores-chave apontados pelos seus colaboradores (as condigdes de
trabalho; a integracdo organizacional, o sentido de propoésito; o relacionamento no
trabalho; a qualidade dos média; e o feedback pessoal), especialmente aqueles que

alcancaram os resultados mais baixos.

Embora exista uma aposta interessante no portal interno do Banco (intranet), como
consequéncia do trabalho realizado, a verificacdo e atualizacdo frequente do mesmo seria
a primeira sugestdo de melhoria (melhoria continua). Para tal, sera imprescindivel a
realizagdo de um inquérito direcionado aos colaboradores com informagdo relevante
sobre que conteudos aplicagdes e servicos que este canal devera conter, com vista a

promover uma maior utilizagao.

Tendo em conta que os trabalhadores apontaram as “condi¢des de trabalho” como o fator
mais importante, mais precisamente a necessidade de ter outros beneficios além da
remuneragao, seria interessante compreender quais seriam os beneficios e em que medida

o banco poderia ajudar a responder a esta necessidade.
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Quanto ao “feedback”, por ser uma forma de melhorar a comunicagao, ¢ crucial que a
lideranca utilize esta ferramenta de forma assertiva, seja o feedback positivo ou negativo,
para que os colaboradores sintam que estdo envolvidos num ambiente de crescimento

profissional e pessoal.

Um elemento importante a ter em conta ¢ 0 momento em que a investiga¢do ocorreu. No
Standard Bank Angola decorria um processo de reestruturacdo concebido em dois
aspetos: ao nivel do pessoal e ao nivel da propria estrutura fisica. Seria, por conseguinte,

interessante verificar os efeitos que estas alteragdes poderiam ter nos colaboradores.

Uma vez que o estudo teve pouca correlacio com o género feminino, também seria
interessante verificar e compreender, no futuro, a opinido deste género sobre a

comunicacao interna ¢ o bem-estar.

Por ultimo, poderia ser igualmente interessante compreender como a estratégia
corporativa ¢ transmitida aos colaboradores e perceber quais os meios de comunicagio

que podem potenciar esta divulgacdo da estratégia e cultura do Standard Bank Angola.

Em suma, a investigacdo desenvolvida nesta dissertacdo provou ser um caminho
importante para o Standard Bank Angola e que, através dos resultados obtidos deve focar-

se nas estratégias de comunicagdo em curso € melhora-las.

Para terminar, é essencial destacar que este estudo contribui para a area académica e
empresarial, sendo que o Standard Bank Angola podera aproveitd-lo para melhorar o

bem-estar dos seus colaboradores através do contributo da comunicagao interna.
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Anexos



Anexo A — Entrevista Exploratéria a Diretora Administradora Executiva do
Standard Bank Angola: Yonne Castro

1. A comunicaciio interna faz parte da estratégia do Standard Bank Angola?

R.: Sim, faz parte e, ¢ considerada como um elemento estratégico, inclusive mais ainda
agora que estamos a elevar a nossa Direcdo de Marketing que vai, possivelmente, ter
assento na comissao executiva; portanto, noés entendemos que, de forma a garantir que a
nossa estratégia, a mensagem que queremos passar, seja passada pela forma desejada e
entendida também com a maior clareza, ela tem de ter aqui linhas orientadoras e tem de
ter uma area que olhe para ela, para garantir que seja coerente e que ¢ passada sempre da
mesma forma, que segue aqui um conjunto de normas; portanto, sim, consideramos de
facto um elemento estratégico para aquele que também ¢ o alcance da nossa visdo e da
nossa estratégia, e faco aqui também a redundancia para alcangar a nossa estratégia global

enquanto banco, ¢ de facto a comunicagao ¢ muito importante.

2. Qual é a importancia que o Standard Bank Angola d4a a comunicacao interna?

R.: Em termos de estratégia, se posso assim responder, a importancia ¢ grande e se calhar
vou para um bocadinho do que expliquei antes. N6s, também enquanto entidade regulada
que somos, temos que por énfase na comunicagao e, portanto, ndo s6 na forma como nos
comunicamos para dentro, mas também porque essa comunicagao interna teréd efeitos na
comunicacao externa. Terd igualmente efeitos na comunicagdo que ¢ feita dos nossos
colaboradores para os nossos clientes, dos nossos clientes para os nossos reguladores, dos
nossos clientes para os nossos fornecedores, portanto tem tudo aqui um efeito em cadeia;
por isso € que nds temos, de uma forma geral, a responsabilidade de uma comunicagao
assente numa area especifica, sem prejuizo de outras areas poderem fazer comunicacao,
mas seguindo linhas orientadoras muito claras e muitas das vezes com supervisao desta

area.

3. Quais sdo os objetivos da comunicacio interna?

R.: Diversos. No fundo, tem a ver muito com o passar da estratégia do banco e garantir
que a nivel dos nossos colaboradores ha um entendimento claro sobre aquilo que ¢ o
objetivo que Standard Bank Angola esta a tentar alcancar a curto, médio e longo prazo;

portanto, garantir que estd todo o mundo confortdvel com o seu papel dentro da



organizacao neste processo. Assim, a comunicagao ajuda-nos muito nisso e, claro, tenho
de me repetir porque isso acaba por ter um efeito em cadeia. Se nds ndo colocarmos énfase
na forma como comunicamos, de certeza que ndo vamos conseguir alcancar a nossa
estratégia, ndo vamos conseguir passar a mensagem com a clareza que queremos e nao

vamos conseguir os resultados que esperamos (zoom perdeu a ligacao).

Entdo, no fundo, dizia eu que os maiores desafios hoje em dia prendem-se aos
mecanismos de comunicagdo. Hoje em dia, penso que todos os colaboradores estdo com
overlog de informacao, por exemplo por e-mail, e, portanto, ¢ essencial assegurar que o
mecanismo de comunicac¢do escolhido seja o mais adequado para o tipo de comunicagdo
que se pretende realizar. E fundamental para garantir que a informagio ¢ de facto bem

passada, portanto, ¢ uma comunicagao eficaz.
4. Que tipo de mensagens o Standard Bank Angola considera importantes?

R.: Sdo consideradas importantes informagdes relativas a estratégia, alteragdes estruturais
as unidades e modelos de negdcios do banco, a forma como o banco se vai posicionar
relativamente a alguns dos seus segmentos de negodcio, alteragdes na estrutura
organizacional. Por exemplo, mensagens de como esta financeiramente a organizagao,
portanto, como esta o sistema financeiro, a nivel de desempenho das nossas pessoas. Eu

diria que estes sdo os pilares macro pelos quais temos feito maior comunicagao.

5. Qual ¢é o veiculo de comunicacio que o Standard Bank Angola considera mais

eficaz?

R.: N6s pautamo-nos por ser uma organizagao que toma decisdes com base em dados e,
portanto, temos feito bastante recurso a questionarios aos nossos colaboradores, para
saber, para aferir a sua preferéncia, e a comunicagdo foi uma delas; e, portanto,
questionando o0s nossos colaboradores, informaram-nos que preferem que a nossa
comunicacao seja por via workshops ou encontros, que agora sao virtuais, ou entdo, em
ultima instancia, o proprio e-mail. Portanto, o proprio e-mail ainda é considerado, ¢

desejado, mas vem aqui em terceiro lugar.



6. Sendo estes veiculos os mais adequados, neste momento consideram uma mais-

valia na forma de comunicar?

R.: Na verdade eu penso que o e-mail ¢ o mais usado, devido a rapidez com que a
mensagem chega, porque as vezes quer-se passar as informagdes que nao podem aguardar
o agendamento de workshops, por exemplo. Temos estado também a explorar formas de
ndo deixar de usar o e-mail, como poderiam chamar a aten¢do das pessoas para aquele e-
mail. Hoje em dia existem aplicagdes que fazem push e, portanto, se calhar poderiamos
explorar a possibilidade de ter aqui, de forma semelhante, algo que alertasse nos
dispositivos que os nossos colaboradores usam, porque de facto acaba-se por perder-se a

informacao/comunicagao.

7. Existe alguma melhoria a fazer?

R.: Sim, correto! Dai estarmos a pensar em mecanismos, aplicativos e também a verificar
a preferéncia em termos de ferramentas de comunicacdo que possam melhorar a nossa

comunicacao interna.

8. Em que medida a comunicac¢ido interna remete algumas preocupacoes focadas no

bem-estar dos colaboradores?

R.: Eu penso que a comunicacdo interna remete de facto para uma preocupagdo de bem-
estar dos colaboradores, no sentido em que os nossos colaboradores tém de se sentir
seguros, tem de haver uma seguranga e uma clareza na direcdo que estdo a seguir;
portanto, sabemos que as pessoas fazem a aceitacdo de determinadas estratégias,
determinada visao, o que contribui para o bem-estar, para que as pessoas nao se sintam
inseguras, sem saber o que a gestdo esta a tentar fazer e qual serd o impacto no seu dia a
dia. Portanto, ter uma comunicagdo valida, transparente, coerente, a nosso ver garante
alguma estabilidade e a seguranca de que os nossos colaboradores saibam a todo o tempo
qual € a nossa visdo e acompanhem a nossa estratégia. As preocupagdes t€m mesmo a ver

com a seguranca no trabalho.



9. O Standard Bank Angola considera a felicidade a satisfacdo dos colaboradores

importante?

R: Sim, e eu penso que justamente por ser uma prioridade ¢ que nos estamos a ver € a
repensar a forma como comunicamos, ou seja, 0S mecaniSmos que usamos para
comunicar. De facto, n6s queremos que os nossos colaboradores nos digam o que sentem,
as suas preferéncias e, se 0s nossos colaboradores nos dizem, a partida, que t€ém
demasiados e-mails para ler durante o dia, que ndo conseguem se calhar chegar aquilo
que nds estamos a tentar comunicar, nds estamos, por outro lado, a estudar outras
possibilidades de comunicagdo mais eficazes e, por si, ja se denota que a comunicagao ¢
uma preocupagdo com a satisfagcdo dos nossos colaboradores relativamente a

comunicacgao interna.



Anexo B — Entrevista Exploratoria a Diretora de Pessoas e Cultura do Standard
Bank Angola: Eva Rosa Santos

1. No Standard Bank existe alguma area, alguma Dire¢do, que seja responsavel pela

comunicac¢ao interna?

R: Vou comegar por fazer um enquadramento, porque para algumas questoes eu poderei
nao ter toda a informagado. Estou ha cinco meses no banco, relativamente pouco tempo,
ainda a fazer muita integracdo e muita formag¢do a nivel de como ¢ que ¢ a realidade no
Standard Bank do grupo e depois fazer um bocadinho para o local, para aquilo que ¢
Angola. Entdo, aquilo que eu te vou partilhar ¢ um pouco nao s6 a minha perce¢do em
termos de capital humano, mas também aquilo que eu ja conhego e que tenho propriedade
a nivel das questdes. Havera aqui questdes que, ndo tendo essa propriedade, vou pedir a
Maria Cardoso para me complementar, porque ja tem mais informagdo certa.
Relativamente ao banco, tem uma Direcdo de Comunicagdo que trata da comunicagdo
interna, mas nds enquanto capital humano, e aqui capital humano chama-se Dire¢ao
Pessoas e Cultura, portanto noés enquanto pessoas e cultura também divulgamos e
comunicamos diretamente com a organizagao. Portanto, nao existe nenhum plano a nivel
da direcdo de comunicagdo de que tenha conhecimento neste momento. Dos comunicados
dos layouts, portanto eu comecei a fazer isto agora, a fazer as questoes, a perguntar e a
perceber a relagdo que existe mais com esta direcdo de marketing que nos tem dado todo

o0 suporte e apoio, mas eu acho que ainda ha coisas que podemos trabalhar.

2. A comunicacio interna faz parte da estratégia do Standard Bank Angola?

R: Para mim, Diretora de Pessoas e Cultura, ¢ fundamental. Portanto, o posicionamento
do Banco também ¢ o de uma maior proximidade com os seus colaboradores, maior
partilha, n6s estamos numa fase de transformagao e, se ndo houver comunicagao, ¢ muito
complicado. Esta comunicacdo, ainda mais sendo comunicagdo interna, institucional,
passa muito pela Direcdo de Marketing; portanto, € prioritaria. Neste momento, sou a
responsavel de estar presente nos grandes temas estratégicos da organizag¢do — e vai estar
agora cada vez mais presente — ¢ para mim sé faz sentido quando estéd alinhado também
com aquilo que ¢ a mensagem que nds queremos deixar, porque a comunicagdo interna
fala para os colaboradores. O que ¢ que nds queremos passar com a mensagem?

Informacao ¢ o que eu queria dizer, ndo sdo apenas regras, regulamentos e procedimentos,



que podem ir para a direita ou podem ir para a esquerda, ou entdo os funcionarios ficam
ali. Isto ¢ Informacdo a nivel genérico. Mas quando eu comunico estrategicamente, eu
tenho um objetivo. Porque uma coisa € comunicar e outra coisa €, como tu disseste e bem,
comunicar estrategicamente. Quando comunicamos estrategicamente, estamos a alinhar
aquilo que sao os objetivos da organizagdo dentro da nossa estrutura. Estamos a trazer a
nossa cultura, estamos a dizer as nossas pessoas “NOs somos assim e ¢ assim que
gostariamos que vocés também fossem”, se ainda ndo sao, como ¢ dbvio. Portanto, para
responder, sim, para mim o tema da comunicacdo ¢ fundamental porque ¢ a forma de

consolidar aquilo que estamos a fazer e a dar visibilidade.

3. Qual é a importancia que o Standard Bank Angola da 4 Comunicacio Interna?

R: A comunicagdo interna esta dentro da direcao de Marketing e Comunicagao e da aqui
um suporte. Portanto, hd aqui toda esta liga¢do. Mas eu, quando olho para a comunicacao
interna, ndo olho so6 para os comunicados que sdo feitos e para informativos, nao €, porque
ha muita informacao, e ¢ aqui que nds temos que fazer a diferenca, que é: o que ¢ de
carater informativo que vem do Lider, que vem das areas de suporte, que vem do capital
humano, mas que ¢ informativo. O que nds estamos a fazer pura e simplesmente ¢
informar as nossas pessoas de determinados processos, de determinados sistemas, de
prémios que alcangamos dos objetivos. Mas isto ¢ informativo, isto ¢ informagao. Nao
estou a fazer mais do que isto e isto, sim, faz-se e faz-se bem. Quando eu olho para a
comunicac¢do de forma estratégia ¢ ir um pouco mais além do que estou a passar. Nesta
informacao eu também passo aquilo que € importante para a organizagao, mas eu tenho
de comunicar para envolver, tenho de comunicar para a a¢do, eu tenho de comunicar para
o alinhamento dos valores, eu tenho de comunicar para o alinhamento da missdo e da

visdo.

4. Que finalidades tenciona o Banco atingir com a comunicacio interna?

R: E uma excelente pergunta, para a qual eu ndo tenho resposta.



5. Quais sio os objetivos da comunicac¢io interna?

R: Nao sei. Da minha percecao so6 se for o volume de informagao que ¢ partilhado, porque,
com isto da COVID, nods estamos sempre a comunicar a toda a hora e a todo o minuto e
confesso que isso também pode ser uma barreira a comunicagdo. Mas sé voltando aqui a
questdo dos objetivos, naquilo que ¢ a minha funcdo de responsavel do People and
Culture, aquilo que eu quero trazer ¢ uma visdo mais integrada em como ¢ que nods
podemos explicar para as nossas pessoas, em termos de objetivo, se nds estamos a
comunicar de uma forma eficiente, se as pessoas sabem e leem os nossos comunicados e
que importancia ddo a isso. Nao s6 nos informativos, mas naquilo que também desafiam
as pessoas, apelam as pessoas e fazem recordar as pessoas para determinadas agdes que
vao ser necessarias. Mas isto... eu ainda estou a comecar a trabalhar nisso. Isso,
provavelmente, ¢ um projeto que ainda nao comegou, mas que estd na minha agenda
dentro dos objetivos que tenho para os préximos 2 anos, porque nés ja estamos a meio do

ano praticamente e eu prefiro falar em dois, trés, cinco anos.

6. Que tipo de mensagens o Standard Bank Angola considera importantes?

R.: Nos temos de ter as pessoas, as pessoas t€ém de saber qual a nossa missao, qual a nossa
visdo, onde queremos ir, tem de ser clara a nossa estratégia, ¢ quando falo em estratégia
¢ a estratégia do Banco. Temos de conhecer os nossos produtos, temos de conhecer quem
sd0 os nossos lideres, por que razdo ¢ que estamos a passar por um processo de
transformagao, temos de conhecer quem sao as pessoas que nos podem apoiar nos mais
diversos sistemas e que eu tenho alguém de nivel para me apoiar, porque também ¢é nossa
funcdo aqui apoiar nos diversos sistemas. NOs estamos aqui para integrar os nossos
colaboradores nos nossos processos, formar para capacitar, para desenvolver ou trazer
ferramentas necessarias para as nossas pessoas se capacitarem e se desenvolverem e
estamos, acima de tudo, também para aquilo que sdo os processos, planos de carreira, etc.
Portanto, depois o importante ¢ como alinhamos isto tudo e trazer temas que sao sensiveis
para a organizagdo comunicar e envolver as pessoas num chat € colocar uma questdo e
ver como € que as pessoas vao reagir a este chat. Eu gosto de pensar que a comunicacao
tem varias formas de representar, mas fundamentalmente € isto, ¢ o que podemos fazer

com a nossa comunicacao ¢ de que forma ¢ que alinhamos isto com a estratégia do banco.



7. Qual é o veiculo de comunicaciao que o Standard Bank considera mais eficaz?

R: O e-mail. Contudo, o banco tem também aquilo que se chama os eventos do team, para
partilharmos e comunicarmos. H4 tempos fizemos o nosso primeiro webinar no sentido
de trazer alguns temas dentro da estrutura para gerar maior proximidade com 0s nossos

colaboradores.

8. Sendo estes veiculos os mais adequados, neste momento consideram uma mais-

valia na forma de comunicar?

R: Eu tenho um feeling quanto aos e-mails, porque, se por um lado nés recebemos e-
mails, demasiados e-mails e nem sempre olhamos para os e-mails, doutra forma acho que
noés também temos de explorar mais a internet e educar as pessoas para outros canais,
como a intranet, que sejam mais usados, uma aplicagdo, um repositorio, para nao sermos
constantemente bombardeados. A eficacia do e-mail, para mim, funciona com a eficacia
e frequéncia que vou ver o e-mail. Se eu tenho 300 e-mails ou 200 e-mails por dia, essa
eficacia fica perdida pelo meio, mas de vez em quando eu vou 1a: “estd aqui um e-mail

da comunicacao, e isto esta interessante”, deixo ficar 14 o e-mail.

Quanto ao webinar, vai variar de acordo com as fungdes, responsabilidades, comecam
com as pessoas que estdo mais proximas dos temas, determinados temas; por isso, até sao
eles que podem criar. Quanto aos colaboradores, o importante € que as pessoas percebam
que existe, a informagdo esta 14; por isso, para mim a internet ¢ sempre um bom aliado e

tirar este peso dos e-mails.

9. Existe alguma melhoria a fazer?

R: Eu diria que sim. Diria que esta ¢ uma preocupacao que eu também estou a trazer nesta
minha reestruturagao, neste meu desafio. Sim, mas nao consigo desenvolver muito mais

do que isto.

10. Em que medida a comunicacio interna remete alguma preocupa¢ido no bem-

estar dos colaboradores?

R: Bom, o Standard Bank grupo tem uma forte orientacdo para o tema do ambiente e bem-
estar dos colaboradores. Isto voltou a ser refor¢ado agora muito recentemente, com alguns

elementos estratégicos. A COVID veio despertar a necessidade de se ter uma preocupagao



acrescida com este tema. NoOs temos muitas equipas a trabalhar em casa em Angola e no
grupo; o ambiente e as condi¢des de trabalho passaram a ser preocupacdo porque nds nao
sabemos muito bem o que se passa na casa das pessoas € o ambiente pode ir a varios
niveis. N6s ndo sabemos de facto o que se passa numa casa, quando as pessoas estdo a
trabalhar, quando estdo em processo de confinamento. Ganhou aqui uma dimensao fruto
desta pandemia que, provavelmente, ndo tinha nos anos anteriores. Quando nés estamos
sensibilizados, focados para o bem-estar das nossas pessoas, nos temos de trazer
estratégias para que isso funcione. Eu acho que ¢ neste passo que estamos. Novamente,
nao ¢ s6 comunicagdo, € fazer uso dos webinars relativamente a questao do bem-estar,
mas também comecar a medir os resultados e os follow ups, e perceber qual ¢ o impacto
da comunicagdo que estou a fazer. Tendo esses indicadores, eu posso alinhar mais para a
direita ou mais para a esquerda de acordo com aquilo que sdo 0s nossos objetivos também,
para o bem-estar das nossas pessoas que pode ser diferente em Angola, pode ser diferente
na Namibia, pode ser diferente na Africa do Sul. Portanto, o objetivo ¢ ter sempre ajustado

a nossa realidade.

11. O Standard Bank Angola considera a felicidade e a satisfaciio dos colaboradores,

importante?

R: Sim. Daquilo que eu vejo, ¢ uma preocupacao nestas partilhas e vai continuar a ser
uma preocupacio minha, para a nossa estratégia, olhar para a comunicacdo interna como
prioridade e, também, priorizar o bem-estar dos nossos colaboradores para que possamos
realmente ser um banco feliz, com os nossos funcionarios satisfeitos. Acredito que a
satisfacao e a felicidade sao importantes ndo sé para eles, mas também para nds, como

diretores; ¢ importante viver esta relagdo harmoniosa no trabalho.



Anexo C — Entrevista Exploratéria a Diretora de Marketing e Comunicaciao do
Standard Bank Angola: Carolina Vasconcelos

1. Dentro do Marketing, existe um responsavel pela Comunicacio Interna?

R: Dentro da 4rea de Marketing temos alguém responséavel pela comunicagdo interna e
alguém responsavel pela comunicacdo externa. Portanto, no marketing, a area da
comunicacdo interna estd ligada a area de marketing. Existem subéreas dentro do

Departamento de Marketing e uma delas ¢ a comunicagao interna.

2. A comunicacio interna faz parte da estratégia do Standard Bank Angola?

R: Sim.

3. Qual é a importancia que o Standard Bank Angola da a Comunicacao Interna?

R: Por si ja se denota a importancia que damos a comunicagdo interna, e efetivamente
acho que temos um bom exemplo atualmente. Estamos a fazer uma reestruturacio
organizacional no Banco. E sem duvida a comunicacdo interna é o que nos permite que
todos os colaboradores do SBA estejam a par e de alguma forma sintam esta alteracao
organizacional da mesma forma. Considerando que estamos em lockdown, todos
separados do nosso espago fisico habitual que ¢ a nossa sede, a comunicagao interna tem
sido a forma de chegar a todos os colaboradores. E o Standard Bank Angola tem essa
no¢ao e, por isso mesmo, tem vindo a desenvolver nao s6 as competéncias das pessoas
que trabalham connosco, mas acima de tudo as ferramentas que permitam que esta
comunicacao interna possa ser feita de diferentes formas, ndo sé pelo lado normal e pelos
nossos webinars, eventos online, mas também na nossa intranet, que ¢ uma ferramenta
que tem vindo a ser desenvolvida cada vez mais de forma mais agil, facil e para sempre
update para que a qualquer momento qualquer pessoa possa aceder a informagdo do

banco.

4. Quais sdo os objetivos da comunicac¢io interna?

R: Anualmente, fazemos o nosso plano de marketing e plano de comunicag¢ao, com base
nos objetivos do banco na generalidade; portanto, para cobrir as necessidades imputadas

a este negocio e na generalidade, a comunicagdo interna também segue este mesmo



principio e, portanto, os objetivos sdo geridos do Banco na generalidade, ou seja, como
nods fazemos o nosso plano de comunicagdo tendo em conta os objetivos do Banco, somos
avaliados da mesma forma. Se os objetivos do Banco foram comunicados e foram
passados aos colaboradores da forma mais eficaz, conseguimos medir o sucesso da
comunicacao interna. Efetivamente existem falhas e, como muitas vezes identificamos
que sim, temos mesmo de tentar encontrar solugdes que sejam mais eficazes na

comunicacao.

Fazemos com alguma regularidade, através da nossa internet, alguns questionarios para
perceber o estado, para medir de alguma forma o pulso dos nossos colaboradores no
sentido de perceber se entendem a mensagem, se a mensagem foi passada com sucesso,
onde temos de nos focar e temos vindo sempre a fazer isto em cada projeto de
comunicacdo. Na verdade, a comunicagdo interna estd ligada a todos os projetos de
desenvolvimento humano, porque, por mais que se fagam projetos € ndo se comunica
internamente, a equipa acaba por nao ter visibilidade do que esta a acontecer e, portanto,
ha aqui quase um casamento em todos os projetos que sao feitos e depois, durante o
decorrer do projeto, sdo feitos estes surveys, como disse, para perceber, para aferir se a

comunicacao esta a ser passada de forma correta e eficaz.
5. Quais sio os desafios da comunicacio interna?

R: Os desafios sdo, efetivamente, os canais. A verdade ¢ que os canais sdo sempre 0s
mesmos, € o fluxo de trabalho das pessoas ¢ cada vez maior e, portanto, as vezes, por
usarmos 0s mesmos métodos de comunicagdo, o nosso grande desafio € o de as pessoas
prestarem a atencao necessaria ao tempo de comunicagdo e depois, como ha muito
volume de comunicagdo, as pessoas acabam por desvalorizar algumas, que acham que
sao menos importantes. Eu acho que esse € o maior desafio, o de a mantermos sempre
interessante para que seja lida por todos. E tornar a mensagem transversal a todo o tipo

de pessoas.

6. Que tipo de mensagens o Standard Bank Angola considera importantes?

R: Todas as que possam ter impacto direto no seu dia a dia, como ¢ o caso agora da
estrutura organizacional, como todos os projetos que sdo criados internamente. O que

queremos € que a nossa equipa esteja sempre integrada e se sinta parte dos projetos, quer



eles fagam parte ou ndo do seu desenvolvimento. Nao hé nada pior do que estar a trabalhar
numa empresa e os clientes sabem a informagao e nds nao sabemos. Mas isso ¢ 0 n0sso
repto, € tentar fazer com que toda a gente tenha conhecimento mais profundo ou menos
profundo, de acordo com a sua area, naturalmente, mas que tenha conhecimento do que

se passa internamente, € este ¢ claramente o nosso maior desafio

Dado o volume de comunicagdo, o que nos temos de fazer é priorizar o numero de
comunicagdes a enviar e quais as prioritarias e quais as que deverdo estar na intranet e
quais as que deverdo ser enviadas por e-mail € quais sdo as de maior eficacia. Portanto,
esse € 0 nosso maior desafio e estamos atualmente a trabalhar na plataforma que consegue
medir se as pessoas leem, se ndo leem, quanto tempo € que estdo a ler estas mensagens, e

também para perceber a eficacia dos mesmos canais.

7. Qual é o veiculo de comunicaciao que o Standard Bank considera mais eficaz?

R: E como disse. O nosso e-mail, sem davida é dos canais que mais utilizamos, a Intranet,
a TV Corporativa. J4 enviamos também SMS aos colaboradores, isto quando queremos
dar destaque a alguma coisa. Mas, fundamentalmente, sdo estes 3 canais. E também
quando ha algum tema muito concreto, fazemos 0s nossos webinars ou as nossas sessoes
de conversa de reunides trimestrais, que sdo atualmente virtuais, onde sdo abordados
alguns temas e onde se da destaque as nossas prioridades. Os nossos meios de
comunicacao sao: as Conversas Virtuais, E-mail, SMS de vez em quando, TV Corporativa
¢ a Intranet. Recentemente, fizemos um questionario, em que, curiosamente, as pessoas

dizem que o canal de preferéncia ¢ o E-mail.

8. Sendo este o veiculo mais adequado, neste momento consideram uma mais-valia

na forma de comunicar?

R: Eficaz, ainda ndo conseguimos medir muito bem, porque ¢ como lhe digo: estamos
atualmente a tentar encontrar a plataforma — acho que ja encontramos — que nos possa
medir se as pessoas leem efetivamente. A partida, é o canal que as pessoas preferem para
receber a informagdo. Agora a eficacia... eu acho que ¢ dificil de medir, no sentido de
que muitas vezes noés pomos a informac¢ao em mais do que um canal; portanto, a pessoa
pode ver a informacgdo em vdrios sitios, mas eu acredito que, dado o conhecimento que as

pessoas tém na generalidade sobre o Banco, acredito que sim, ¢ indiscutivelmente o mais



eficaz, sendo que os webinars funcionam muito bem; as pessoas aderem e gostam de
ouvir, porque acabam por sentir que estdo a interagir, porque acabam por por questdes ao
chefe, e as perguntas sdo respondidas e eu acredito que as pessoas também se sintam

confortaveis com estes.

Até a data, temos considerado que € uma mais-valia. Agora, se me perguntar se acho que
ndo ha outro meio que pode ser também igualmente eficaz... por exemplo 0os nossos

webinars. Eu acredito que sim, mas atualmente tem funcionado.

9. Existe alguma melhoria a fazer?

R: Estamos a trabalhar em vérios projetos em simultdneo para, principalmente,
desenvolver mais a nossa intranet, para se tornar cada vez mais apetecivel. Estamos
também a desenvolver o canal do e-mail. Se assim se pode dizer, de forma a conseguirmos
medir o sucesso das mensagens, quantas pessoas recebem, quantas abrem, quantas leem
e, portanto, com essas métricas conseguirmos efetivamente melhorar a comunicagdo em

si.

10. Em que medida a Comunicac¢io Interna remete algumas preocupacoes focadas

no bem-estar dos colaboradores?

R: E assim: aquando do desenvolvimento da Intranet, foi claramente em sequéncia das
necessidades que foram levantadas pelos colaboradores, e o continuo investimento na
intranet €, nessa perspetiva, porque percebemos que muitas das vezes os colaboradores
ndo tém tempo para ler a informagdo ou até mesmo para poderem consultar. E o
desenvolvimento continuo € para dar resposta a estas necessidades que foram levantadas
pelos colaboradores, e a intranet ndo funciona s6 como um sistema de alerta de
informacao, mas também onde o colaborador pode consultar informagdes, comunicagdes
que foram enviadas no passado, o que acaba por ser mais facil e mais ttil para eles. Porque
muitas vezes nos nao temos condigdes de ver a informagdo, mas podemos amanha ou
depois ter acesso @ mesma, porque esta tudo arquivado e organizado e, portanto, a intranet
¢ nitidamente um exemplo claro da necessidade que foi levantada: ter um sitio que seja o
repositério da informacdo interna. O continuo investimento na intranet ¢ também um

exemplo disso.



11. O Standard Bank Angola considera a felicidade e a satisfacdo dos colaboradores,

importante?

R: E vista como uma prioridade do Banco. Acho que sim, acho que sim, que ¢ e ndo
apenas relativamente a comunicacao, mas também no que respeita ao proprio bem-estar
das nossas pessoas. Efetivamente, este ¢ um tema sempre de agenda. Acho que temos
essa preocupagdo latente, se efetivamente os colaboradores estao felizes; por isso € que

fazemos inquéritos continuos. Acho que sim.



Anexo D — Inquérito por Questionario — O contributo da comunicacio interna para

o desenvolvimento do bem-estar

Inquérito sobre o Contributo da
Comunicacao Interna para o
desenvolvimento do bem-estar

Este inguérito 4 realizado ne Smbito do Mestrade em Ciéncas da Comunicacio na vertente de
Comunicacde, Organizacio ¢ Lideranca da Universidade Cardlica Portuguesa, O seu objetivo &
estudar o Contributo da Comunicacio Interna para o Desenvolvimento do Bern-estar nas
Organizacies, tendo como destinatdrios os colaboradores do Standard Bank Angola,

Az informagtes recolhidas sdo estritamente confidenciais. N3o existe a necessidade de
identificacio por parte dos colaboradores, por se tratar de um inguérito andnima cujos dados
destinam-se exclusivamante para fins de investigacdo dentifica,

Todas as questies sio de preenchiments obrigatorio, ndo existindo respostas certas ou erradas,
Pretende-se apenas recolher a sua opinido honesta relativamente aocs temas apresentados.

O tempo médio para a realizacio deste questiondrio ¢ de 5 - 7 minutos,

Caso surja alguma ddvida ne decorrer do preenchimento por favor
contacte neysabrigham@agmail.com

O seu eontributo & importante, ¢ como tal, agradecs desde 4 a sua colaboracio e disponibilidade.

* Obwicatieia

1. Dados de caracterizacao =
()} Masculine

.} Femining



2. Idade *

L) 2s-3
[ 32-38
[ 30-45
T

[} 46-51

L) =8

3. Habilitagbes académicas *
() Ensino de base
() Ensino médio

iy
| Bacharsl

.: .1 Lecencatura

() pés-graduagso

() Mestrade

’:-:: Doutoraments

4. Antiguidade/ Tempo de trabalho no Standard Bank *

() =1ane
J 1a3anos
[} 4a6anos

i:_:: T a 10 anas

H‘ Male de 10 anos



5. No @mbito da integracdo organizacional, indigue o seu grau de
concordancia das seguintes afirmacoes: *

Discorde Concardo
totalrente Discordo Indiferente Concordo totalmente

5.1, Sinto-me integrado
nas iniciativas & . — —
Organizacionais

E.2 Tenho nogdo do
meu papel dentro da ) ) () ) 2
organizagio

5.3 Acredito que

contribun para o ~ - ™ .

alcance dos ohjetivos - - - - o
Organizacionais

6. Relativamente aos aos meios de comunicacdo interna utilizados, indigue o
seu grau de concorddncia das seguintes afirmagoes: *

Discorde Concordo
totalrmente Discordo Indiferante Concordo totalments

6.1, O Standard Bank

Angola mantém os — - . .

v ! ] S ] | ]
colaboradores — et — - L)
informadaos

6.2 Os canais de

Comunicacdo internos i -
utilizados sio - -
adequados

6.3, Compreendo toda
a informacgio
comunicada no
Standard Bank Angola

B O conteddo da

informagao partilhada & — — — .

Sempre relevante e ~ et . ot L
importants



7. Para si, dos meios de comunicacao utilizados no Standard Bank Angola,

indique o que mais o satisfaz, selecionando apenas uma opcdo: *

) Email

) intranat

:N ‘Workshops

H Microsaft Teams

) Telefone

oy -
L} Mensagem por telemdwel

Lot Corporativa

Pt

! Webinars

&. No gue diz respeito @ comunicacdo entre colegas de trabalho, indigue o

seu grau de concordancia das seguintes afirmacgbes: *

B A forma como os
meus colegas de
trabalho comunicam e
partilham a informagio
deixa-rme feliz

B2 Sinto-me
canfortivel para falar
pessoalmente sobre
problemas de trabalho
COHm 05 meus colegas

B3 Prafire comunicar
por e-maily M5 Teams
do que face fo face

Discordo
totalrmente

Digcordo

Indiferants

Concordo

Concordo
Totalmente



9. No a@mbito da Comunicacao e informacdo passada pela organizacdo,
indique o seu grau de concordancia das seguintes afirmacoes: *

Discordo Concordo
totalrmente Discordo Indiferente Concaordo Totalmente

4.1, Existe uma

transparéncia na — — —
comunicagio do - - e e
Standard Bank Angola

9.2 Sou infermado de
farma regular sobre o () () ) i ]
iniciativas corporativas

9.3 Por noama, 56

tenho conhecimento

das iniciativas do

Standard Bank Angola . — o
guando sio publicadas
externamente
[wiebsites, jornais, redes
cociais)

10. Relativamente a forma como se comunica, indique o seu grau de
concordancia das seguintes afirmacoes: *

Discordo Concordo
totalmente Diccordo Indiferente Concordo totalmente

101, Tenho um &

wontade para expor as - ~ - - .
minhas dificuldedes & - st o L )
chefia

102 A minha relagio
com o meu chefe nio

':'”M' I -tl [
permite comunicar g - b :
abertaments
103, Sinte gue a forma
COMTIO MME COMmunico & — i — i -y
bern recebida por o et o s L

todos



11. Com que frequéncia ocorrem as seguintes situacdes no seu local de
trabalho? *

Munca Raramente Asveres  Muitas vezes Sempre

11.1. Sinta-me

valorizado quandao s o . — -
recebo umn feedback - — —
positive

112 Sinte gque o
feedback que recebo
sobre 0 meu
desempenho & justo

113, Sinte gque o

feedback & uma forma — — ™ \

de melharar a minha - — - - -
perfarmance

12. Relativamente a comunicacdo do seu superior hierarquico, indique o seu
grau de concorddncia das seguintes afirmacoes: *

Discordo Concordo
Totalmente Driscordo Indiferante Concordo totalments

121, A forma coma o

MMHEUS SUPERores

hierdrquicos O [ () () )
comunicam, deixa-rme

satisfaito

122 Sinte gue ha uma

abertura na - -
Cofmunicago com a - ! :
minha chefia

123 O meu chefe ndo
partilha a informagio



13. Considerando o clima organizacional e de comunicacdo como um dos
fatores chave de bem-estar no trabalho, responda: =

Discorde Concordo
totalrmente Drizcordo Indiferente Concordo totalmente

13.1. O ambiente de

trabalho no Standard = o) —
Bank Angela é et - L . -
agradével
132 Quando estou no
lacal de trabalha () i ) () )
apetece-me ir embeora
133, Considero a
comunicafdo dentro do — y — Y Sy
Standard Bank Angola - — — et ot
pasitiva
1344 comunicagdo no

P ey P oy s
Standard Bank Angola & Lt (4 {_) i) i

transparemts

13.5. Sinto-me bem-

disposto quando ndo

sofro pressio e tenho

gutonomia para O i () i i
COMUMICAN & tormar

decisées no local de

trabalho

13.6. Considero gue no

Standard Bank Angola

hé um grande controle, ) i ) i, O
o gue me faz sentir

‘perseguido”

13.7. 0 Satandard Bank
trasmite seguFanga e ) ) {_) i i
confianga

138 MEo me sinto

confortavel quando — — — — —
ocamem mudangas no - -

meu lecal de trabalhe

135 Sinte-me insegure

quando ocorrem — — —
restruturagdes no - — — — —
Standard Bank Angola



Discordo Concordo
totalmente Driscordo Indiferente Concondo totalmente

13.10. Considero

importante gue os

colaboradores tenham ) (] ) ] )
woz ativa em

restruturagdes internas



14. Responda as seguintes afirmacdes indicando o seu grau de concordancia:

*

14,1, Sinto que existe
urna boa relagdo e
camunlcagio entfe o
subardinadas « as
cheflas

142 Mo Standard Bank
Angola respeitamo-noes
rrutuarmenta

14.3. Quando estou
fara do hordrio de
trabalho, receba
constantes telefonsermnas
sobre gquesties
relacionadas com o
trabalhe

144 Considers
irmportante &
flexibilizagis do hordsio
de trabalho

14.5. Tar 3oas
candigbes fisicas de
trabalho aumentam a
rrlfka motivagao &
praduthidade

14.6. Para além da
ramunaracio,
considera imporante
ter autros benaficlos

14.7. 0 Standard Bank
Angola deponibiliza
todot 08 FECLIFSOS gle
necessito para trabalhar
comvenleniemente

14.E Meste momento
de teletrabalho, sinto
que houve uma
raelhoria nos recursas
duponives para
trabalhar

Discorde
totalmeante

P

LA

P

L

P

L

Diseardo

Pt
L

Indiferantz

Ty

o

Ty
p—

"l

C]

Concorda

-

i
w4

o
L

y
L

Concorda
totalmeante

™,
-

P



Discorde Concordo
totalmente Discordo Indiferente Concorda totalmente

148, Desda o rmau 1¢

dia de trabalho,

o Standard Bank

Angola mantém-me O ] ) > )
informads sobre as

minhas

responsabilidades

5]

L
-

_

.l

15. Com gque frequéncia experiéncia estes sentimentos no trabalho? *

Munca Raramernte As wvezes  BAuitas vezes Sempre

15.1. Quando estou no
rrieu local de trabalho i ) ) i i
sifta-me com energla

15.2 Sinto-me

inspirade guands estau i) O i i )

a trabalhar

15.3. Orgulho-rme do — ; — )

I\. .-'I 'H._.:l ﬁ I'\-\..: I:._.-'

que fago

15.4. Sifto que consigo Yy O O ) )

produzir bastante - : e e

15.5. Sinto gue CUrmpra - ~ o~ -~ ~
g A L - L L

Com @ el propdsito

15.6. Sinto gue Sou

peca fundamental ne J ] ) i, )

Standard Bank Angola

Evta conledde nlis @ crieds nem mdosuede pala Mirosoft (6 dades que sos arvaer sk smesdos so proprialino do fermudino

@ Micresalt Farms



