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Resumo

A comunica¢do interna deve ser estrategicamente orientada para um contexto
organizacional especifico, uma vez que as suas especificidades irdo moldar o modo como se
comunica € 0 que se comunica. Os diferentes contetidos e instrumentos de comunicagdo
interna devem ser, por isso, pensados e implementados com o objetivo de incluir e integrar
os colaboradores, de forma a estimular a sua motivagao e, no limite, o seu engagement para

com a organizagao.

A Doutor Finangas ¢ um exemplo de organizagao que opera, parcialmente, no espaco
digital e, como tal, a comunicagdo interna deve ser estrategicamente delineada de modo a
que os seus colaboradores estejam integrados no contexto organizacional, sintam a
importancia do seu contributo e que, por sua vez, transformem esse reconhecimento em

motivagdo, para que, no limite, seja gerado o seu engagement.

O objetivo da presente investigacdo ¢ compreender o contributo dos contetdos e
instrumentos de comunicagdo interna na geracdo de engagement nos colaboradores da
Doutor Finangas. Para tal, ir4 utilizar-se uma metodologia mista de investigagdo, com base
no apuramento de dados exploratdrios de foro qualitativo através de analise documental e
entrevistas exploratorias e os dados primarios com uma metodologia quantitativa através da
aplicacdo de um inquérito por questiondrio junto dos colaboradores da organizacdo em

estudo.

Como principais resultados da investigagdo, apurou-se que os colaboradores da
Doutor Finangas reconhecem a importancia dos conteudos disponibilizados pela
organizag¢do na geragao do seu engagement, sendo também capazes de apresentar perspetivas

de melhoria.

Palavras-chave: Lideranca; Valores Organizacionais; Comunicagdo Interna; Motivagao;

Engagement.
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Abstract

Internal communication should be strategically targeted to a specific organizational
context, since its specificities will shape how and what is communicated. The different
content and tools of internal communication should, therefore, be designed and implemented
with the goal of including and integrating employees in order to stimulate their motivation

and, ultimately, their engagement with the organization.

Doutor Finangas’s an example of an organization that operates, partially, in the
digital space and, as such, internal communication should be strategically designed so that
its employees are integrated in the organizational context, feel the importance of their
contribution and, in turn, transform this recognition into motivation, so that, in the end, their

engagement is generated.

The objective of this research is to understand the contribution of the contents and
instruments of internal communication in generating engagement among the employees of
Doutor Financas. To this end, a mixed research methodology will be used, based on the
collection of qualitative exploratory data through document analysis and exploratory
interviews and primary data with a quantitative methodology through the application of a

questionnaire survey to employees of the organization under study.
As main results of the research, it was found that the employees of Doutor Finangas

recognized the importance of the content provided by the organization in order to generate

engagement and were also able to present perspectives for improvement.

Keywords: Leadership; Organizational Values; Internal Communication; Motivation;

Engagement.
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Introducio

Todas as interagdes humanas tém por base a comunicacao, € 0 mesmo ocorre quando
nos focamos em contextos organizacionais, que sdo formados pelas interacdes que se
estabelecem entre todos os individuos que as compdem, bem como com o seu envolvente.
A dimensdo comunicacional das organizag¢des tem vindo, ao longo dos anos, a ganhar cada
vez mais €nfase, especialmente no que diz respeito a comunicagdo que ocorre dentro das

mesmas.

Com todas as mudancas que ocorreram a nivel econdmico, financeiro, tecnolégico e
social, as organizagdes tiveram de se adaptar as novas necessidades que destas foram
surgindo, pelo que muitas solu¢des foram encontradas através da comunicagdo interna, a
qual permitiu mitigar problemas como a distancia entre as chefias e os colaboradores, a falta
de compreensdo do envolvente organizacional e, ainda, a desmotiva¢ao dos colaboradores
na realiza¢do do seu trabalho. A comunicacgao interna possibilita, assim, a exaltagao do papel
dos colaboradores no seio das organizagdes, o que se reflete no aumento do seu engagement

e, consequentemente, do seu empenho na realizacdo das suas tarefas.

A utilizagdo da comunicagdo interna pelas chefias como um elemento estratégico
para o sucesso, apresenta diversas vantagens, na medida em que fomenta o sentimento de
pertenca dos colaboradores, informa-os sobre a realidade organizacional, fornece-lhes
ferramentas para melhorar o seu desempenho, e ainda, permite que estes contribuam com as
suas perspetivas para o melhoramento dos processos organizacionais, fomentando um bom
relacionamento com a chefias e, em tltima instancia, com a prépria organizagdo. Todas estas
vantagens comunicacionais contribuem para um aumento da motivacdo dos colaboradores,
por sentirem que fazem parte da organizagdo, procuram melhorar os seus niveis de
desempenho e, no limite, sentirem-se engaged com a propria organizacdo. Neste sentido, a
Doutor Finangas reconhece a importancia da comunicagdo interna no fortalecimento dos
lagos que os colaboradores estabelecem com a organizagdo e os resultados positivos que
advém destes ultimos. Por este motivo, destaque-se a relevancia em compreender como a
estratégia comunicacional da Doutor Financas opera e os efeitos que esta tltima tem no

engagement dos seus colaboradores. Como tal, a pergunta de partida da presente



investigacdo conduz o estudo na andlise da estratégia comunicacional interna, bem como os
seus efeitos: “Qual o contributo dos conteudos gerados pelos instrumentos de comunicagao
interna em geral e, nos niveis de engagement em particular, junto dos colaboradores do

Doutor Finangas?”.

De modo a responder a pergunta de partida, a presente investigacao dividir-se-4 em
quatro capitulos, que irdo assegurar uma resposta estruturada com argumentos tedricos e
empiricos. Por sua vez, os dois primeiros capitulos constituirdo a revisdo de literatura, o
terceiro capitulo apresenta a estratégica metodologica e o quarto capitulo ird exibir os seus

resultados.

No que diz respeito ao primeiro capitulo, tenciona contextualizar o tema abordado
de um modo mais abrangente, na medida em que permite compreender, de forma holistica,
os contextos organizacionais, apresentando a defini¢do de conceitos como lideranca,

identidade e cultura organizacional, missdo, valores e comportamento organizacional.

O segundo capitulo, mais especifico e direcionado para dar resposta a questdo de
partida, assenta no aprofundamento de temadticas e conceitos indispensaveis para uma melhor
compreensdo do tema, nomeadamente, o papel estratégico da comunicagdo interna, o

engagement nas organizagoes e, por fim, a relacdo que se estabelece entre ambos os temas.

No que diz respeito ao terceiro capitulo do presente estudo, este corresponde a
metodologia que ira ser aplicada no decorrer da investigagdo, pelo que apresenta um
enquadramento da organizag¢do em estudo, a problemadtica e os objetivos da mesma. Para
além disso, serd apresentada a estratégia metodoldgica, que se divide em: dados
exploratdrios, resultantes de uma andlise documental e das entrevistas exploratdrias aos
decisores de comunicacdo interna da Doutor Finangas; e dados primarios, que irdo ser
obtidos através de um inquérito por questionario aos colaboradores da Doutor Finangas.
Também neste capitulo irdo ser definidos o universo e a amostra a qual se aplicara o inquérito

por questiondrio. Por sua vez, irdo ser formuladas as hipdteses em investigagdo, as quais sao:



Hipdtese I - Os colaboradores do Doutor Finangas identificam-se com os contetdos

disponibilizados pelos instrumentos de comunicagdo interna.

Hipoétese II - Os colaboradores sentem que a sua geracdo de engagement ¢ potenciada pela
comunicagdo interna proporcionada através dos seus diferentes instrumentos ao dispor no

Doutor Finangas.

Hipotese III - Os colaboradores identificam determinadas temdticas que gostariam de ver

disponibilizadas e potenciadas nos instrumentos de comunicagdo interna da organizagao.

Para finalizar o terceiro capitulo, apresentar-se-ao os limites a investigagao.

No ultimo capitulo serdo, por sua vez, analisados os resultados obtidos no inquérito
por questionario aplicado aos colaboradores da Doutor Finangas, bem como o cruzamento
destes resultados com os dados de caracterizacdo da amostra, procurando obter conclusdes
mais particulares da amostra. Também neste tltimo capitulo serdo apresentadas as reflexdes

finais, onde irdo ser validadas as trés hipoteses em investigagao.

Por fim, apresento a conclusdo da presente Dissertagdo, onde se inclui as pistas de

investigacao.



Capitulo I — Contextos Organizacionais: Lideranca e gestio de pessoas

1.1 Liderancga, gestio de pessoas e humanizagio das organizagdes

A conceptualizagdo do conceito de organizacdo caracteriza-se pela sua complexidade,
na medida em que existem inimeras teorias que enfocam diferentes aspetos da realidade
organizacional. Para o proposito da presente dissertagdo, destaca-se a definicdo de
organizagao proposta por Schein (1968: 29): “uma organizacao ¢ a coordenagao racional das
atividades de um certo nimero de individuos, tendo em vista a realizagdo de um objetivo
comum ou inten¢do explicita e comum, através de uma divisdo de trabalho e funcdes, de
uma hierarquia e autoridade e de responsabilidade.”. Assim, ¢ possivel destacar algumas
condi¢des necessarias para que possa existir uma organizacgdo, designadamente: “obtencgao
de esforgos, ao servigo de ajuda mutua” Schein (1968: 26), objetivos comuns, diferenciagdo

de trabalhos e estatutos, e uma estrutura hierarquica de autoridade.

Em concordancia com Edgar Schein (1968), também Bilhim (2006: 21) concebe
organiza¢do como uma “entidade social, conscientemente coordenada, gozando de fronteiras
delimitadas, que funciona numa base relativamente continua, tendo em vista a realizacdo de
objetivos.”. O que significa que para concretizar os objetivos organizacionais se estabelecem
interagdes entre as pessoas integrantes das mesmas. As organizacgdes sdo, portanto, sistemas
de interagdes, onde se pressupde a partilha de significados, em prol de objetivos comuns.
Ainda, Bilhim (2006: 22) estabelece alguns pressupostos para a caracterizacdo das
organizagdes: 1) implicam a existéncia de um coletivo, ii) estabelecimento de relagdes de
cooperagdo; iii) coordenacdo de trabalhos; iv) procuram atingir objetivos; v) existe uma
distingdo de fungdes; 6) dispdem de uma hierarquia; vii) apresentam fronteiras delimitadas.
Em linha com o que tem vindo a ser exposto, Cunha et al. (2016: 18) identificam
organizagdes como “conjuntos de pessoas que trabalham de forma coordenada para atingir

objetivos comuns”.

De acordo com Brown e Roloff (2015: 385), no contexto organizacional, as
organizagdes € 0s seus colaboradores estabelecem relagdes de troca mutua, nas quais os
colaboradores despendem tempo e esforco em prol da organizacdo e em retorno sdo

recompensados — por exemplo, através do salario —, demonstrando o seu valor para a



organizagdo. Por sua vez, para atingir o sucesso organizacional, ¢ necessario fortalecer essas

relagdes, as quais sdo sustentadas pelo motor da vida social: a comunicagao.

Atualmente, urge a necessidade de destacar a importancia da comunicacdo no seio
organizacional, na medida em que, de acordo com Arménio Rego (2016: 30), “sem
comunicagdo, “ndo pode haver organizagdo, gestao, cooperagcdo, motivagdo, vendas, oferta
ou procura, marketing ou processos de trabalho coordenados (...)”. Ora, isto remete-nos para
a ideia de que a comunicacao ¢ indissocidvel do contexto organizacional, a qual ¢ reforcada
por Elias e Mascaray (2003), que defendem que as pessoas se encontram no centro das

organizagoes, atribuindo énfase a dimensdo humana das mesmas.

Um dos grandes desafios das organizagdes relaciona-se, entdo, com as suas
dimensdes humanas, isto ¢, os colaboradores tém vindo a ganhar cada vez mais destaque no
seio organizacional, chegando a tornar-se a principal vantagem competitiva das proprias
organizagdes. Neste sentido, e procurando uma valorizacdo desta humanizagdo das
organizagdes, destaca-se a ideia de que as organizagdes sao construidas para e por individuos
(Bello, 2012). Este desafio decorre da complexificagdo do contexto organizacional, que se
encontra em constante mutacdo, com a competi¢do a aumentar e a informacao a fluir cada
vez mais rapido (Dortok, 2006). Paralelamente, inovar tecnologicamente — ao nivel da oferta
de produtos e servigos — revela-se insuficiente, levando a que os fatores emocionais e
humanos se sobreponham aos materiais (Dortok, 2006). Por sua vez, o desenvolvimento de
relagdes interpessoais, através da comunicagdo, no seio organizacional ird contribuir para
uma aproximag¢do dos colaboradores a organizagdo, as quais devem ser fomentadas pelos

lideres e gestores organizacionais.

J4 quanto a confianca, esta ¢ a base de todas as relagdes organizacionais duradouras,
sendo uma forca poderosa para motivar os colaboradores, como tal, identifica-se a
importancia dos lideres e gestores organizacionais estabelecerem ligagdes com os seus
colaboradores, necessdarias para inspirar confianca (Morgan, 2001). Os lideres desempenham
um papel fundamental nos processos organizacionais, na medida em que sdo estes que
estabelecem os seus valores e objetivos, e definem as praticas e estratégias de acdo, a todos

os niveis. Por esse motivo, ¢ extremamente relevante analisar as estruturas hierarquicas



organizacionais superiores, isto ¢, o papel e efeitos dos lideres na gestdo dos seus recursos

humanos.

Procurando reforgar a importancia do papel da lideranca na comunicagdo
organizacional, urge a necessidade de, primeiramente, definir o conceito de lideranca, bem
como de identificar os tipos de lideranga, e ainda, os seus efeitos. Assim, concebe-se
lideranga como: “a capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros
a contribuirem para a eficicia e sucesso das organizagdes de que sdo membros” (House et
al., in Cunha et al., 2016: 260). A lideranca ¢, portanto, um fendmeno social, discursivo,
com objetivos e co-construido (Ruben & Gigliotti, 2016), na medida em que esta s existe

porque existem liderados.

Deste modo, partindo desta ideia, ¢ possivel afirmar que os lideres devem enfatizar
a vertente mais humana das organizagdes, isto ¢, devem ser conscientes que estas Ultimas
sdo criadas por e para individuos, o que inclui os seus colaboradores. Por este motivo, os
lideres devem reforcar a sua relagdo com os seus liderados, assegurando a sua motivagao e
empenho para o cumprimento dos objetivos da organizacdo. Assim, a lideranga deve ser
aliada de uma boa comunica¢cdo, na medida em que esta ¢ imprescindivel para o
desenvolvimento de um comportamento organizacional ético por parte de todos os

integrantes de uma organizagao (Naile & Selesho, 2014).

De acordo com Rego (2016), lideres com boas competéncias comunicacionais
alcangam objetivos relevantes ao desempenho organizacional, sendo que o autor sugere
algumas dessas competéncias: 1) escuta ativa; ii) empatia; iii) assertividade e seguranga; iv)
transparéncia ao comunicar; v) revelar emocgdes; Vi) encorajar a participagdo dos
colaboradores na vida organizacional; vii) feedback em relagdo ao desempenho dos
colaboradores; viii) solicitar feedback sobre processos e praticas organizacionais; ix)

instruir; x) gerir conflitos; xi) e fornecer feedback construtivo aos seus subordinados.

Ora, estas competéncias sdo indispensaveis ao desempenho da lideranca, na medida
em que representam ferramentas comunicacionais que permitem a criacdo de relacdes

interpessoais no seio organizacional, focadas na confianga, reconhecimento, compreensao,



cooperacdo e motivagdo entre todos os elementos da organizacdo. Para além disso, estas
competéncias permitem auferir que a lideranga ¢ a consequéncia de um conjunto complexo
de fatores que incluem: a relacdo lideres-liderados, a informagdo transmitida e o contexto
em que ocorre (Ruben & Gigliotti, 2016). Por seu turno, Kouzes e Posner (2007) defendem
que a lideranga ¢ um processo comportamental que engloba cinco praticas essenciais ao
desempenho da fung¢do: 1) definir os valores e objetivos organizacionais (“model the way”);
i1) inspirar uma visdo partilhada; iii) desafiar o status quo organizacional; iv) incitar os outros
elementos a acdo; e v) encorajar os colaboradores. Todas estas praticas implicam,

necessariamente, a comunicagdo por parte dos lideres.

Como tal, importa definir o conceito de comunicagdo de lideranga, o qual, segundo
Mast e Huck (2008: 151), assenta na “comunicac¢do entre gestores € os seus subordinados,
procurando transmitir significados, bem como quadros de percecdo e interpretacdo.”.
Também Barrett (2013: 7) define a comunicacdo de lideranga como “a transferéncia
controlada e propositada de significado através da qual os individuos influenciam uma tuinica
pessoa, um grupo, uma organiza¢do, ou uma comunidade, utilizando todas as suas
capacidades e recursos de comunicagdo para se ligarem positivamente ao seu publico,
superarem interferéncias, e criarem e entregarem mensagens que guiam, dirigem, motivam,
ou inspiram outros a agir.” Assim, a comunicacio desempenha trés fungdes: 1) instrugao; ii)
informacao; e iiii) motivagdo, sendo que a transmissao de informacao ¢ a sua base (Mast &
Huck, 2008). Ao nivel da instrugdo ¢ possivel auferir que os lideres devem procurar ser guias
de agdo para os seus colaboradores, fornecendo-lhes as ferramentas cognitivas e materiais
para o seu desempenho. No que diz respeito a informagao, os lideres sdo responsaveis pelos
fluxos de informacao entre a estrutura hierarquica, e relativamente a motivagao, estes devem
procurar estimular os colaboradores a participar € cooperar para atingir objetivos. A
capacidade de comunicacdo dos lideres vai ser a chave para a constru¢do de relagdes de
confianga com os seus liderados, urgindo a necessidade de esta ser estrategicamente
planeada, no intuito de antecipar potenciais problemas, escolher corretamente os meios de

comunicag¢do e compreender os recetores (Barrett, 2013).

O modo como comunicam e agem os lideres vao definir os varios tipos de lideranga,

sendo que, de acordo com Cunha et al. (2016), destacam-se trés tipos de lideranga: i) a



lideranga gestionaria, mais preocupada com a area financeira da organizagdo e a sua
estabilidade; ii) a lideranga visionaria, que se foca no ideal da organizacdo a longo prazo,
fomentando a inovagdo e mudanga; e, por fim, iii) a lideranga estratégica, que remete para a
articulacdo dos dois tipos de lideranga supramencionados, isto €, tem um carater idealista e
inovador mas, a0 mesmo tempo, consciente das capacidades financeiras da organizagao.
Estes tipos de lideranca permitem observar como o conceito de lideranca e gestao diferem,
mas que, por sua vez, se completam, na medida em que — através da liderancga estratégica —
combina o cariz calculista e racional da gestdo, com o inspirador e visiondrio da lideranga
(Cunha et al., 2016). Por ser mais completa, a andlise ira estar focada no tipo de lideranga

estratégico, o qual se demonstra mais equilibrado e com maior potencial de eficécia.

A lideranca estratégica, definida por Rowe (2001: 83), refere-se a “capacidade de
influenciar outros a, voluntariamente, tomarem decisdes que viabilizam a organizagdo a
longo termo, mantendo a sua estabilidade financeira a curto-prazo”. Esta concebe que o
papel do lider ¢ apostar em desafios, promover a cooperagdo para a realizacao de objetivos,
e ainda incluir toda a comunidade laboral no processo de tomada de decisdo, pressupondo e

em linha com uma visao partilhada do que ¢ a organizacdo e pretende atingir (Rowe, 2001).

A lideranca estratégica, que promove a mudanga e a flexibilidade organizacional, é
a que mais se adequa aos desafios da atualidade, na medida em que perante o contexto
pandémico as organizagdes foram e sdo forcadas a se moldarem as novas necessidades do
publico e a encontrarem oportunidades neste panorama adverso (Elving, 2005). Deste modo,
¢ possivel afirmar que a lideranga estratégica € crucial para o sucesso das organizagdes, pois
permite uma grande agilidade e prontiddo de respostas face aos obstaculos que lhes sdo

colocados.

A lideranca estratégica ¢, por seu turno, aliada da lideranga transformacional, a qual,
segundo Burns (1978), ocorre quando os lideres cooperam de tal forma com os seus
colaboradores, que desenvolvem relagdes de confianga e motivagdo mutua. Neste sentido, a
lideranca transformacional procura revolucionar a relagdo entre lideres e colaboradores, na
medida em que visa relagdes interpessoais proximas, concebendo a diversidade de ideias e

promovendo a unidade da equipa, em prol de um objetivo comum: o sucesso da organizacao.



Assim, este tipo de lideranca promove a rutura entre a ideia concebida de que um lider deve
exercer uma posi¢do superior e hierarquizada, face aos seus colaboradores. Ainda que um
lider desempenhe um papel de responsabilidade distinto dos seus empregados, este, de
acordo com a oOtica transformacional, deve fornecer-lhes a possibilidade de contribuir com
ideias inovadores e tomarem posi¢cdes nas tomadas de decisdo, procurando tornar as

organizagdes mais participativas e menos hierarquizadas (Brandao, 2018).

A lideranga transformacional assenta, assim, no envolvimento dos colaboradores nos
processos organizacionais, satisfazendo as suas necessidades e expectativas (Bass & Avolio,
1994). Por outras palavras, o lider transformacional deve olhar para a sua equipa nao
somente enquanto recursos humanos, mas como individuos fundamentais para a realizagdo
dos objetivos organizacionais, isto ¢, deve procurar a inclusdo dos seus colaboradores
(Brandao, 2018), de forma a exponenciar o seu desempenho na realizacdo de tarefas e
alcance de metas estabelecidas. As caracteristicas essenciais deste tipo de lideranca baseiam-
se no desenvolvimento de uma visdo partilhada, constru¢do e preservacdo de relacdes
interpessoais entre lideres e colaboradores, através de uma gestdo que contempla a
participag@o ativa dos colaboradores nos processos de tomada de decisdo (Mast & Huck

2008).

A lideranga transformacional reflete, entdo, um compromisso organizacional (Avolio
et al., 2004), que assenta na defesa da visdo, valores e missao da organizacao, através da sua
propria identificacdo pelos seus colaboradores. Aqui o lider desempenha uma fungdo
fundamental, na medida em que, em prol do desenvolvimento organizacional, deve incitar o
desenvolvimento pessoal dos seus colaboradores. Ora, ¢ através da personalizacdo e
individualizacdo da abordagem aos seus colaboradores que o lider vai conseguir a unido da
sua equipa para atingir objetivos. Muito sucintamente, a estimulacdo intelectual dos
colaboradores de uma organizagdo pode ser o fator explicativo da efetividade deste tipo de

lideranca (Avolio et al., 2004).

Assim, o papel do lider concebe um leque de comportamentos, que se repartem em
quatro dimensdes estruturantes da lideranga transformacional, nomeadamente: (i) perfil

carismatico; (ii) motivacdo inspiracional; (iii) estimulacdo intelectual; e, por fim, (iv)



personalizacdo dos relacionamentos (Phaneuf, et al., 2016). De acordo com Abouraia e
Othman (2017), a primeira dimensao pressupde que um lider transformacional deve, por sua
vez, ser um influenciador nato dos seus seguidores, na medida em que deve ser visto como
um exemplo a seguir. Deste modo, o lider deve ser o reflexo daquilo que quer que os seus
trabalhadores sejam. Por sua vez, a segunda dimensao assenta na capacidade dos lideres de
criarem altas expectativas em relacdo ao futuro da empresa, bem como ao futuro dos préprios
colaboradores dentro da mesma, na medida em que devem motiva-los a promoverem o seu
progresso dentro da organizagdo em que colaboram. Isto significa que o lider tem a
responsabilidade de motivar a sua equipa de trabalho, através do seu desafio para novos
projetos e de recompensas, tendo em conta o mérito da mesma e tal como prevé Aydogmus,
et al. (2018: 19), “quando os lideres comunicam grandes expectativas aos seus seguidores,
os seguidores podem desenvolver grandes expectativas de si proprios e ter um desempenho
muito melhor”. No que diz respeito ao terceiro aspeto estruturante, ¢ de destacar a ideia de
que os lideres devem incentivar os seus colaboradores a se desenvolverem e desafiarem as
suas aptiddes laborais e intelectuais, de modo a promover a inovacdo e a dinamizacgao de
novos projetos (Abelha et al., 2018). Isto significa que os lideres transformacionais
concebem os seus trabalhadores como fatores chave para o desenvolvimento da sua empresa,
visto que lhes concebe liberdade para criar e participar nas novas iniciativas da organizagao.
Por fim, a consideracdo individualizada dos colaboradores destaca a ideia de que no
ambiente laboral deve existir um tratamento personalizado, isto ¢, os lideres devem
preocupar-se e prestar atencao aos seus colaboradores (Avolio & Bass, 2004). Deste modo,
de acordo com (Bowers, 2019), é possivel afirmar que ¢ a articulacdo destas dimensdes que
produzem um ambiente de confianca e de motivagdo dentro da organizacdo, na medida em
que estes comportamentos resultam num maior envolvimento de todos os colaboradores na

resolugdo de problemas e no desenvolvimento de novas ideias.

Através da otica da lideranca transformacional, existe um conjunto de valores que
devem ser partilhados por toda a equipa de trabalho, sendo que quem tem o dever de os
promover € o lider, estando sempre em concordancia com a visdo e missdo da organizagao
e promovendo um ambiente inovador, dindmico e de cooperagdo no envolvente laboral.
Assim, de acordo com este tipo de lideranga, os lideres assumem um papel de inspiragdo e

motor de motivacao face aos seus colaboradores, na medida em que devem incentiva-los a
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se envolverem com o propdsito da organizagdo e a procurarem o seu desenvolvimento
laboral, bem como pessoal. A lideranca transformacional consiste, deste modo, em se
privilegiar a transmissdo e a rececdo de comunicagdo (Mast & Huck 2008). Muito
sucintamente, de acordo com Barrett (2013), o lider transformacional possui credibilidade,
inspira confianga, relaciona-se com os seus liderados — guiando-os e motivando-os a agir —,

e articula uma visao clara e motivadora.

A gestdo de pessoas revela-se um processo bastante complexo, pois as organizagdes
representam sistemas abertos, adaptativos e complexos, a0 mesmo tempo que 0s seus
elementos, isto €, as pessoas, também o sdo (Pereira, 1999). Ao mesmo tempo, o
desenvolvimento tecnoldgico conduziu a emergéncia de novas formas de funcionamento do
contexto organizacional (Camara et al., 2016), o que por sua vez, se veio refletir numa
alteracdo dos posicionamentos dos lideres e gestores organizacionais face aos seus

colaboradores.

De acordo com Cunha et al. (2013: 314), “as premissas que os humanos adotam
influenciam o modo como atuam”, o que também se aplica ao contexto organizacional, na
medida em que o modo como os lideres encaram a realidade organizacional, ira refletir-se
no modo como esta opera (Cunha et al., 2013). Paralelamente, e como tem vindo a ser
demonstrado, revela-se necessario a existéncia de lideres focados nos seus colaboradores,
dando énfase as suas capacidades individuais € a0 modo como estas poderdo influenciar o
desempenho da prépria organizagdo (Mollick, 2012), valorizando assim o seu capital

humano.

Acreditando no valor dos recursos humanos no seio organizacional, Cunha et al.
(2008: 28) refere que ndo ¢ somente necessario ter colaboradores com altos niveis de
instru¢do (capital humano), mas ¢ também importante que os lideres desenvolvam a
cooperacdo e a confianga entre os mesmos (capital social) — através de interagdes e partilhas
de significado —, para que possa haver autoconfianga, otimismo e esperanga (capital

psicologico).

O capital psicoldgico, o corresponde a um: “estado de desenvolvimento psicoldgico
positivo de um individuo e ¢ caracterizado por (i) ter confianga (autoconfianca) para assumir

e colocar no esfor¢o necessario para ter sucesso em tarefas desafiantes; (ii) fazer uma
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atribuicao positiva (otimismo) sobre o sucesso agora e no futuro; (iii) perseverar em dire¢ao
a objetivos e, quando necessario, redirecionar caminhos para objetivos (esperanca) a fim de
ser bem sucedido; e (iv) quando assolado por problemas e adversidades, sustentar e saltar
para trds e mesmo para a frente (resiliéncia) para atingir o sucesso” (Luthans et al., 2007: 3).
O capital psicologico, quando estimulado pelos lideres e gestores organizacionais, leva a
melhores niveis de desempenho por parte dos colaboradores, pelas agdes e emocdes
positivas que geram nos colaboradores (Cunha et al., 2013). Neste sentido, importa
compreender como ¢ que se podem promover estas capacidades, sendo que Cunha et al.
(2008) sugerem algumas praticas: (i) a autoconfianca deve ser promovida pelo lideres,
através criagdo e cedéncia de oportunidades aos colaboradores, bem como feedback positivo;
(i1) o otimismo ¢ atingido pela aceitacdo de dificuldades e ao encarar o futuro como um leque
de novas oportunidades para ser bem sucedido; iii) a esperanca desenvolve-se pela defini¢cdo
de objetivos realistas, desafiantes e mensuraveis; e finalmente, iv) a resiliéncia estimula-se
pela criacdo de condi¢des de trabalho que tenham em conta a vida pessoal dos colaboradores,

€ que seja atenta as suas necessidades de saude, mentais e fisicas.

Para tal, dentro das organizagdes, importa criar relacdes interpessoais transparentes
e de confianca, para que que se possam desenvolver relagdes de qualidade, isto €, interagdes
positivas (Stephens et al, 2012: 385) entre os seus elementos, na medida em que
“melhoraram o funcionamento individual, afetando os processos cognitivos, fisiologicos e
comportamentais” (Stephens et al., 2012: 387), que irdo ser refletidos na sua motivagdo e

desempenho.

Como demonstrado, a “positividade” organizacional tem na sua base a interagdo
humana” (Cunha et al., 2008: 26), na medida em que interagdes positivas, que inspiram a
pensamentos e atitudes positivas — como por exemplo, a forma como sdo encarados os
problemas —, irdo refletir-se, finalmente, na positividade da organiza¢do. Contudo, ¢ de
acordo com Cunha ef al. (2008), para que os lideres e gestores organizacionais, consigam
gerir positivamente a organizagao, sao necessarias algumas competéncias, esforgo, trabalho
e conhecimentos, na medida em que também as suas atitudes vao influenciar a dos seus

liderados.
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A conjuntura organizacional atual leva a necessidade de criacdo de significados
comuns, urgindo a necessidade de investimento no capital psicologico dos colaboradores,
pela criagdo de espacos de interagdo entre todos os elementos da organizacao, possibilitado
pela comunicagdo interna e por uma gestdo estratégica por parte dos lideres, através de
mecanismos necessarios para o estabelecimento e desenvolvimento dos relacionamentos
dentro da organizagdo (Argenti, 2008). Ao mesmo tempo, uma lideranca do tipo estratégico
ira possibilitar o planeamento desta comunicag¢do e dos processos organizacionais (Rowe,
2001), fomentando o envolvimento dos colaboradores nos mesmos. Por sua vez, este
envolvimento ird gerar emogdes positivas nos colaboradores, fomentado a sua motivacao e
compromisso para com a organizagao, representando uma vantagem competitiva para cada

organizagdo (Cunha et al., 2008).

Perante isto, a comunicacdo e a criagdo de relacionamentos positivos nas
organizagdes devem ser entendidas pelos seus representantes como dimensdes estratégicas
para a transmissdo da missdo, visdo e valores organizacionais aos seus colaboradores, na
medida em que permite dar a conhecer aos colaboradores os objetivos, metas e estratégias
de atuagdo. Posto isto, revela-se necessario procurar definir alguns conceitos basilares

referentes ao contexto organizacional.

1.2 Valores, missao, visao e proposito das organizacoes

Num panorama organizacional cada vez mais competitivo, marcado pela emergéncia de
multiplas organizagdes, importa compreender a esséncia das mesmas, isto €, o porqué da sua
cria¢do. Para o efeito, € necessario verificar os valores basilares das organizag¢des, bem como
a sua missao, visdo e propodsito, na medida em que serdo estes que iram definir e permitir a

identificacdo dos stakeholders a uma organizagao especifica.

Os valores, segundo Schwartz e Bilsky (1987: 551), correspondem a “conceitos ou
crengas, sobre comportamentos desejaveis, que transcendem situagdes especificas, orientam
a selecdo ou avaliagdo de comportamentos e eventos, e estdo ordenados por importancia
relativa”. De acordo com Dose (1997: 227), valores sdo “normas de avalia¢ao relacionadas
com o trabalho ou o ambiente de trabalho através das quais os individuos discernem o que ¢é

"certo" ou avaliam a importancia das preferéncias”. Por sua vez, os valores “representam as
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convicgdes, crengas e os principios a considerar como base orientadora do comportamento
de todos os Colaboradores (...)” (Camara et al., 2016) estando, por isso, intimamente ligados
a missdo da propria organizacdo. Neste sentido, os valores sdo principios orientadores do
comportamento dos elementos integrantes de uma organizagdo, procurando torna-los

homogéneos e coerentes com o contexto em que se inserem.

Por seu turno, os valores organizacionais encontram-se refletidos na missdo da
propria organizagdo, que segundo Verma (2009), deve procurar “responder a questdes
fundamentais sobre a razdo pela qual uma organizacdo esta em atividade, o que pretende
tornar-se € como ¢ que o crescimento deve ser alcangado” correspondendo, entdo, a sua
“razdo da existéncia” (Lipton, 1996; Camara et al., 2016). Funcionando assim, como
principio orientador de todas as a¢des relacionadas com a organizacdo, e consequentemente,
dos seus colaboradores. Assim, a missao “¢ mais do que uma declaragdo ou um simbolo; é
uma ferramenta que fornece uma declaragdo de objetivo clara e convincente que ¢ divulgada
tanto interna como externamente. A defini¢do da missdo ajuda a definir uma organizagao, e
expressa valores organizacionais.” (Brown et al., 2004). Por sua vez, ajuda a definir a propria
organizagdo, expressando os seus valores basilares, que pode ser utilizada para atrair
colaboradores e moldar os seus comportamentos. A missdo, de acordo com Babnik et al.
(2014), desempenha, por seu turno, um papel ndo sé estratégico — porque estabelece
objetivos a cumprir —, mas também um papel cultural, na medida em que ¢ um veiculo de
identificacdo dos colaboradores com a propria organizagdo, ajudando a construir um
entendimento comum do proposito organizacional (Lipton, 1996), que poderd contribuir

para o engagement dos colaboradores.

A visdo organizacional “deve centrar-se no futuro e servir como uma base concreta
para a organizac¢do. Ao contrario das metas e objetivos, uma visdo ndo se altera de ano para
ano, mas serve como uma promessa duradoura.” (Lipton, 1996). Estabelecemos, assim,
como visdo “a perspetiva de longo prazo da Empresa” (Camara et al., 2016) isto ¢, esta
intimamente ligada com os objetivos da mesma, no sentido em que possibilita compreender
0 que a organizacao pretende alcangar num determinado horizonte temporal. Assim, a visdo

organizacional indica qual o nicleo — valores centrais e proposito central — a ser preservado
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e a direcdo do progresso (Verma, 2009), ou seja, inclui o presente, mas refere-se ao futuro,

servindo de principio orientador da acdo conjunta.

Posto isto, e de acordo com Kopaneva e Sias (2015), a missdo define o que a
organizacdo € hoje, e a visdo estabelece o que a organizagao serd no futuro. Assim, o sucesso
organizacional depende tanto dos lideres como dos colaboradores, logo ¢ importante
perceber de que modo os colaboradores percecionam a missdo e visdo organizacionais,
analisando se estas sdo congruentes com as da propria organizagao (Kopaneva & Sias, 2015),
na medida em que a visdo e a missdo sdo motivadores da satisfacdo e compromisso

organizacional (Cole et al., 2006), relagdo que sera posteriormente estabelecida.

Para além destes conceitos, ¢ importante também refletir sobre o proposito
organizacional, isto €, a razdo de existéncia de cada organizacao (Khalifa, 2012), na medida
em que ¢ uma caracteristica determinante para a identificacdo dos individuos com as
organizagdes (Hollensbe ef al., 2014) Como tal, o proposito, enquanto motor inspiracional
(Campbell, 1992) de uma organizagdo deve ser assegurado, internalizado e,
consequentemente, refletido na realidade organizacional, através da identidade, cultura e
valores organizacionais. O propésito organizacional é, entdo, o “porqué?” das organizacdes
serem criadas, isto ¢, corresponde a sua verdadeira esséncia, a qual, ird ser traduzida na sua
missdo e ajudara a criar a sua visdo — que corresponde a uma perspetiva alargada do

proposito a longo prazo (Porras & Silvers, 1991; Testa, 1999).

Ainda, de acordo com Dermol e Sirca (2018), a missdo e valores organizacionais
devem ser comunicados devidamente aos colaboradores, bem como ¢ importante que estes
sintam que a missdo e valores organizacionais se refletem nos seus comportamentos dentro
de cada organizacdo. A comunicagdo permite, assim, que os colaboradores das organizacdes
melhorem a sua percegdo sobre a filosofia organizacional e as suas intengdes estratégicas,
bem como possibilita um forte impacto na motivagao, compromisso e identificacdo dos
colaboradores com dada organizagio (Dermol & Sirca, 2018). Assim, a visdo organizacional
desempenha um papel preponderante na aproximacao dos colaboradores a organizagao, visto
que ¢ um fator que impulsiona os colaboradores a perseguir o proposito (Testa, 1999) e

objetivos organizacionais, ou seja, agir em concordancia com a missdo organizacional. Por
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outras palavras, os autores reconhecem o papel estratégico da comunicac¢ao nas organizagdes
na medida em que desempenha fungdes cruciais ao processo de socializa¢do organizacional,

que ir4 integrar os colaboradores ao seu contexto.

A socializagdo organizacional revela-se, entdo, uma condi¢do sine qua non para a
existéncia de cada organizacdo, na medida em que representa “o processo através do qual
um individuo aprendes as normas, os valores, os comportamentos dele esperados e o
conhecimento social de que necessita para adotar um papel social particular e participar

como um membro organizacional (pleno)” (Cunha et al., 2016).

Para formar parte de uma organizacdo, os individuos necessitam, entdo, de absorver
todas as informagdes referentes a organizacdo e transforma-las em comportamentos
ajustados ao meio envolvente, assim, este processo deve ser utilizado para fomentar a
integracao dos individuos, assegurando a transparéncia nas relagdes que se estabelecem,
possibilitando uma harmonizagao organizacional. Contudo, este processo de socializagdo s6
¢ possivel através de instrumentos e mecanismos de comunicagdo interna organizacional,

que irdo ser abordados no segundo capitulo desta dissertacao.

1.3. Identidade, Cultura e Imagem

As organizacdes sdo sistemas complexos e Unicos que merecem ser diferenciados
entre si, a nivel interno e externo, sendo que para tal ¢ necessario abordar alguns conceitos
diferenciadores das organizagdes, que as tornam Unicas, nomeadamente: a identidade,

cultura e imagem organizacional.

A identidade organizacional possibilita a identificacdo dos colaboradores com a
mesma e molda os seus comportamentos aos valores e expetativas organizacionais, de um
modo central, distinto ¢ duradouro (Albert & Whetten, 1985). Neste sentido, e de acordo
com Hatch e Schultz (1997), a identidade organizacional estd fundamentada em simbolos
organizacionais — os quais fazem parte da sua cultura —, que atribuem significado ao contexto
interno organizacional, em prol do desenvolvimento e manuten¢do da sua identidade. A
identidade organizacional refere-se, assim, as percecdes, sentimentos € pensamentos que 0s

colaboradores desenvolvem sobre as suas organizacgdes, sendo uma compreensao coletiva
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dos valores e caracteristicas da propria organizacao (Hatch & Schultz, 1997). Como tal, a
identidade organizacional ¢ uma ferramenta do contexto organizacional, que permite

diferenciar as organizagdes, apresentando-se com um carater perduravel.

Ainda, autores como Scott e Lane (2000), definem a identidade organizacional do
ponto de vista dos gestores e stakeholders organizacionais, identificando-a como um
conjunto de crengas partilhadas entre os mesmos, sendo que os objetivos, praticas, valores e
acOes contribuem para a sua criacdo. Isto significa que a identidade organizacional revela
aspetos cruciais das organizagdes, na medida em que ¢ o produto de uma multiplicidade de
elementos do quotidiano organizacional, que acaba por ter impacto nas percegdes dos

stakeholders face a propria organizagao.

No intuito de melhor se compreender o conceito, urge a necessidade de compreender
a andlise realizada por Hatch e Schultz (2002), os quais argumentam que a identidade
organizacional estd intimamente relacionada com a cultura e imagem organizacionais.
Assim, os autores, através de um modelo conceptual — representado na Figura 1 —,
estabelecem que a identidade organizacional ¢ espelhada na sua imagem organizacional, ao
mesmo tempo que reflete valores culturais (Hatch & Schultz, 2002). Para além disso, a
cultura organizacional ¢ expressa pela identidade e, esta ultima, deixa impressdes nas suas

audiéncias, afetando, consequentemente, a sua imagem (Hatch & Schultz, 2002).

Figura 1 — Modelo das dinAmicas da identidade organizacional

Identity expresses Identity mirrors the
cultural understandings images of others
Culture Identity Image
Reflecting embeds Expressed identity leaves
identity in culture impressions on others

Fonte: Hatch e Schultz (2002: 991)
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Estes conceitos relacionam-se e sdo dependentes entre si (Dutton & Dukerich, 1991),
na medida em que desempenham um papel conjunto no processo de identificagdo e
integracdo dos colaboradores nas organizagdes. Segundo Leinwand e Mainardi (2014),
compreende-se por identidade organizacional aquilo que leva uma organizagdo inteira a
atuar, isto ¢, um conjunto de entendimentos e crengas partilhadas, que segue a psicologia
social e se concentra no que os membros acreditam e compreendem sobre quem sdo
enquanto organiza¢do (Hatch et al., 2015). Por outras palavras, a identidade de uma
organizagdo reflete-se na esséncia da propria organizagdo, sendo um elemento de
diferenciagdo em relagdo as restantes organizagdes (Albert & Whetten, 1985). Como se ird
demonstrar mais adiante, estes elementos que definem as organizagdes t€ém um papel crucial
para o engagement dos colaboradores, na medida em que permitem que estes se identifiquem
com a mesma, acabando por gerar um sentimento de pertenca, que atrai e retém os

colaboradores, que acabam por atuar em prol do sucesso da sua organizagao.

Aceitando a complexidade da vida social — e, consequentemente, organizacional —,
¢-lhe inerente o desenvolvimento de uma cultura que, tendo por base a sua missao, visdo e
valores, e de acordo com Kwast (1981), refletindo um sistema complexo de crengas, e de
significados (Byrne et al., 2004), rege o modo de pensar e comportamentos dos
colaboradores que a constituem, sendo por isso um grande potenciadora do comportamento
organizacional. Assim, ¢ através deste sistema que os seres humanos inconscientemente
percecionam e interagem com a realidade. Ora, tal como ocorre nas sociedades em geral,
também as organizagdes — enquanto conjunto de pessoas — predispdem de uma cultura, isto
¢, um conjunto de simbolos que funcionam como veiculos para a concec¢do organizacional,

criando um proposito nas agdes dos colaboradores (Pettigrew, 1979).

Numa tentativa de aprofundar o conceito de cultura organizacional, Deal e Kennedy,
em 1982, (in Rashid et al., 2003), reconhecem a cultura organizacional como um “conjunto
de valores, crengas e padroes de comportamento que formam a identidade das organizacdes,
ajudando a criar e moldar os comportamentos dos seus colaboradores”. A cultura
organizacional representa, deste modo, um mapa cognitivo que influencia a forma como o
contexto ¢ definido, pois fornece mecanismos de selecao de normas e valores que moldam

as acdes das pessoas face aos eventos (Rashid et al., 2003). Assim, a cultura de uma

18



organizagdo permite a adaptacdo de comportamentos a determinados contextos, moldando
involuntariamente o comportamento dos colaboradores de uma determinada organizagao, na
medida em que lhes fornece ferramentas morais e éticas que moldam a sua agao. Posto isto,
Molenaar et al. (2002) associam-na a “um conjunto de crengas, valores e comportamentos
que sdo consistentes, a todos os niveis, entre todos os membros de uma organizagdo”, o que
significa que a cultura permite a padroniza¢do de comportamentos e valores dentro do
contexto organizacional. A cultura reflete, portanto, a propria organiza¢do, na medida em
que “a cultura de uma organizacao se reflete no que ¢ valorizado, nos estilos de lideranga
dominantes, na linguagem e simbolos, nos procedimentos e rotinas, e nas definicdes de

sucesso que tornam uma organizacao Unica” (Cameron & Quinn, 2006).

Como demonstrado, a cultura ¢ uma auxiliar cognitiva inconsciente que molda os
nossos pensamentos € comportamentos. Ora, no ambito organizacional esta desempenha a
mesma funcdo: orienta as atitudes e comportamentos dos colaboradores. Assim, urge a
necessidade de, no contexto organizacional, se desenvolver uma cultura que promova a
integracdo e participagdo de todos os seus integrantes, de forma que seja possivel atingir o
sucesso organizacional (O'Reilly, 1989). Para além disso, ainda de acordo com O'Reilly
(1989), a cultura organizacional demonstra-se crucial para o desenvolvimento € manutengao
dos niveis de dedicagdo entre os colaboradores: uma equipa de trabalho dedicada representa
uma vantagem competitiva, pois funciona como instrumento de unido dos colaboradores, ao

mesmo tempo que garante o seu empenho, em prol do sucesso da organizagao.

No seio da cultura organizacional, encontram-se assim, os valores basilares que
moldam o funcionamento da organizagdo, servindo como meio de distingdo entre as
organizagdes e conferindo-lhe um sentido de unicidade. Ora, o conceito de cultura
organizacional ¢ indissociavel da identidade de uma organizagdo, na medida em que sdo os
significados e crencgas associados a cultura, resultantes de processos de socializagdo, que

formam a identidade de uma organizac¢ao (Hatch & Schultz, 2002).
Assim, de modo sucinto, e de acordo com Pereira (1999: 249) existem dez aspetos

fundamentais para o desenvolvimento da cultura de uma organizacdo: i) identidade

organizacional; ii) autonomia pessoal; iii) estrutura organizacional; iv) rede de apoio social;
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v) lideranca; vi) sistema de recompensas; vii) sistemas de gestdo de conflito; viii)
valorizacao do risco; ix) simbolos; e x) valores. A cultura organizacional €, por sua vez, um
sistema dindmico e aberto, que ¢ influenciado por um conjunto alargado de fatores, os quais
impactam o seu desenvolvimento no contexto organizacional, e que, inevitavelmente, vao
condicionar o desempenho dos colaboradores e, em Ultima instancia, da organizac¢ao (Smith,

2003).

Estes aspetos — enquanto elementos cruciais de uma cultura Pereira (1999: 249), —devem
adaptar-se de acordo com as especificidades de cada departamento dentro de uma
organiza¢do. Assim, de acordo com Bilhim (2006: 192), aceitando que as organizacdes
dispdem de uma cultura comum, mas que sao também compostas por subculturas — proprias
dos diferentes departamentos que compdem a organizagdo —, funcionam como processos de
integracdo dos colaboradores. Esta ideia baseia-se no principio da unidade, pois as
subculturas partilham de aspetos fundamentais comuns (que compdem a cultura
organizacional predominante), embora assumam também aspetos proprios de cada secgdo
organizacional (Bilhim, 2006: 193). Estas subculturas formam-se pela diversidade e
complexidade que compde o seio organizacional, tendo como propdsito fomentar o sentido

de pertencga, num contexto mais fragmentado daquilo que ¢ a cultura “macro”.

Partindo da ideia de que a cultura numa organizagdo funciona como motor de unido
entre os colaboradores, ¢ necessario ter em conta que esta desempenha diversas fungdes em
prol desse objetivo. Por sua vez, o autor Bilhim (2006: 203), propde um conjunto de fungdes
associadas a cultura organizacional: 1) tem um papel na defini¢do das suas fronteiras, e que
permite distingui-las umas das outras; ii) confere sentido de identidade aos seus membros;
ii1) facilita a identificacdo de metas organizacionais; iv) alarga a estabilidade do sistema
social; e v) ¢ um mecanismo de controlo, que guia e da forma as atitudes e comportamentos
dos colaboradores. Em concordancia com Bilhim (2006), também Cunha et al. (2016: 621)
concebem a cultura organizacional como “um conjunto de valores e praticas definidos e
desenvolvidos pela organizagdo, com base nos quais ¢ socialmente construido um sistema
de crencas, normas e expetativas, que moldam o pensamento e comportamento dos

individuos.”.
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Em linha com o que tem vindo a ser apresentado, a cultura organizacional deve,
portanto, ser encarada como fonte promotora de motiva¢gdo nos membros das organizagdes,
pois ao concretizar as fungdes acima mencionadas deverd produzir altos niveis de
engagement dos colaboradores face a organizagdo. Ora, quanto mais a cultura e as
subculturas de uma organizagdo fomentarem o espirito de integragdo e mudanga, autonomia

pessoal e criatividade, maior serd a motivagao dos seus colaboradores.

Por seu turno, a identidade e cultura organizacionais, como tem vindo a ser
demonstrado, vao estar refletidas na imagem da prépria organizagdo, a qual, de acordo com
Alvesson (1990, 376), se refere a uma visao holistica que um grupo de individuos tem sobre
a organizagdo. Ora, isto significa que “quando expressamos a identidade organizacional
utilizamos simbolicamente os nossos artefactos culturais para apresentar uma imagem que
serd interpretada por outros” (Hatch & Schultz, 1997). Por outras palavras a imagem ¢ uma
percecdo que as audiéncias do contexto organizacional criam através da comunicagdo,
identidade e cultura (Alvesson, 1990; Hatch, & Schultz, 1997), sendo, portanto, o seu
resultado. Segundo Hatch e Schultz (1997), “a cultura, identidade e imagem formam parte

de um sistema de significados que definem a organizagao nas suas diferentes constituicdes”.

Realizando uma andlise holistica do conceito de imagem organizacional, Lievens
(2017) defende que esta ultima se refere “as impressdes globais das pessoas sobre uma
organizagdo”. Nesta defini¢do, o autor ndo contempla somente a imagem organizacional
num contexto interno, mas procura abordd-la num contexto totalmente alargado a toda a
dimensdo organizacional. Neste sentido, o autor propde ainda que ndo existe s6 uma imagem
organizacional, mas sim multiplas imagens organizacionais, na medida em que diferentes
grupos de stakeholders t€m imagens diferentes da mesma organizagdo (Lievens, 2017),
aprofundando o contributo de Gioia ef al. (2000), que contemplam a imagem organizacional

como produto de percegdes externas e internas.

Por sua vez, Cornelissen (2014) reflete sobre a importancia de desenvolver uma
imagem organizacional, na medida em que deve ser tida como vantagem competitiva entre
as demais, a nivel: da sua (i) distin¢do, permitindo que os stakeholders consigam distinguir

a organizagdo entre as demais; do seu (ii) impacto, acreditando que a imagem ird impactar
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o desempenho da propria organizagdo (e.g. a imagem de uma organizagdo poderd ser fator
de selecdo aquando da aquisi¢ao de um bem/servigo); e dos (iii) stakeholders, na medida em
que a imagem deve ser consistente entre todos os seus stakeholders, demonstrando
integridade. Para o propdsito da presente investigacao, iremos focar a abordagem ao conceito
de imagem organizacional da otica dos colaboradores, na medida em que esta ira representar
as suas impressoes em relagdo a organizacao, a qual ird estar intimamente ligada a sua cultura
e identidade (Hatch & Schultz, 2002), como também a nivel das praticas, procedimentos,

valores, etc.

Tendo por base o que tem vindo a ser demonstrado, € na prolifera¢ao destes atributos
organizacionais que a comunica¢do interna desempenha um papel fundamental, pois
permite, de acordo com a autora Maria Ferrari (2016), o equilibrio sustentavel entre a visao
e missdo das organizagdes, bem como entre as expectativas daqueles que a compdem,
visando a satisfacdo de todos os seus publicos. Para além disso, a comunicagao interna ira
ter um grande impacto na formacgdo da cultura, absor¢do dos valores da identidade e criagao

da imagem organizacional.

1.4 Comportamento organizacional, motivacao e satisfacio nas organizacoes

1.4.1 Comportamento organizacional

O comportamento organizacional, serd, por sua vez o culminar destes principios
orientadores do contexto organizacional, que, de acordo com John Newstrom (2006),
corresponde ao modo como as pessoas, enquanto individuos e grupos, atuam dentro das
organizagdes. Este comportamento, vai, por isso, ser influenciado pelos valores, missdo e
cultura organizacionais, na medida em que sdo estes ultimos que regem a acdo dos
colaboradores. A andlise deste comportamento demonstra-se relevante para o contexto
organizacional, permitindo compreender como que ¢ que os individuos se comportam em
funcdo de uma variedade de condigdes, o porqué de se comportarem de determinado modo,
e mais importante ainda, possibilita o controlo do comportamento dos colaboradores
(Newstrom, 2006). Por sua vez, o comportamento organizacional deve ser um mecanismo
auxiliar dos gestores organizacionais, na medida em que possibilita o alinhamento das a¢des

dos colaboradores em prol do sucesso organizacional, que se pode relevar algo bastante
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complexo, tendo em conta que existe um conjunto de forcas que podem influenciar este
comportamento, as quais operam simultaneamente e de diferentes modos. Newstrom (2006)
propde, assim, um conjunto de quatro forgas que impactam o comportamento
organizacional: 1) os individuos; ii) o contexto; iii) estrutura; e iv) a tecnologia. De acordo
com o autor, i) os individuos sdo o centro de acdo do comportamento organizacional, e
importa ter em conta que estes apresentam personalidades, aptiddes, formacao e perspetivas
distintas, complexificando a homogeneizagao de comportamentos; ii) ao nivel do contexto,
importa referir que o plano de atuagdo das organizagdes ¢ dinamico, e portanto, pode sofrer
alteragdes, as quais se irdo repercutir no comportamento dos colaboradores; iii) a estrutura,
por sua vez, diz respeito as relagdes organizacionais que se estabelecem, como por exemplo,
a hierarquia dentro da organizagdo; e iv) a tecnologia vem condicionar o comportamento
organizacional, na medida em que veio reinventar o modo tradicional de trabalho, e por isso,
cada vez mais existem solucdes tecnologicas que obrigam a adaptagdo do comportamento

dos colaboradores (Newstrom, 2006).

Autores como Wagner III e Hollenbeck (2009) acrescentam que, o comportamento
organizacional ¢ uma area de estudo que se debruga sobre a compreensdo, explicagdo,
previsao e mudanga do comportamento humano dentro de uma organizagdo. Assim, € em
linha com a definicdo dos autores, o comportamento organizacional contempla: 1)
comportamentos observaveis e estados internos dos colaboradores; ii) analisa e diferencia o
comportamento individual do comportamento enquanto elemento da organizagdo; e iii)
avalia o comportamento coletivo (Wagner III & Hollenbeck, 2009). E possivel aferir que
este Ultimo ¢ um conceito bastante complexo, que se centra ndo s6 nos comportamentos
observaveis dos elementos organizacionais, mas também nas suas emocdes e estados
psicologicos no desempenhar das suas fungdes, leva a que seja possivel dividir o
comportamento organizacional em diferentes niveis de analise. Os autores propdem, assim,
a divisdo do comportamento organizacional em trés niveis: (I) Micro — que se foca nos
individuos; (II) Meso — que se dedica aos grupos dentro da organiza¢ao e como estes atuam
em conjunto; e (III) Macro — que se concentra na organizacao e na sua a¢ao coletiva (Wagner
IIT & Hollenbeck, 2009). Esta divisao permite uma melhor analise dos comportamentos que

ocorrem dentro das organizacdes, permitindo explicar determinados fendmenos com
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diferentes Oticas do comportamento organizacional, e de acordo com diferentes areas de

investigacao, refletindo a grande interdisciplinaridade do conceito.

Focando a andlise do comportamento organizacional ao seu nivel micro, destaca-se
a importancia do individuo no seio organizacional, na medida em que existem inumeras
diferengas entre os colaboradores, nomeadamente, a sua personalidade e disposi¢des, que
representam fatores cruciais para o comportamento organizacional (Cunha et al., 2016). Ora,
atente-se a seguinte citacdo: ““(...) as disposicdes ndo sdo necessariamente constantes, o que
significa que as pessoas nao se comportam sempre da mesma maneira face a situagdes
semelhantes” (Cunha et al., 2016). Isto significa que os gestores organizacionais devem
procurar harmonizar essas diferencas entre colaboradores, através de estratégias
relacionadas com o proposito da organizacdo — retomando a ideia de Newstrom (2006),

conseguindo alcancar a homogeneizagao dos seus comportamentos.

O comportamento organizacional ¢, portanto, o resultado processo de socializagdo
organizacional, na medida em que dispdem “de um carater perduravel ou intemporal para
permitir institucionalizar comportamentos e consolidar a orientacdo da empresa” (Camara et
al., 2016). Assim, a missdo, a visdo e valores de uma organizagdo irdo permitir
institucionalizar comportamentos homogéneos entre os seus colaboradores, em prol da
obtencdo de bons resultados. Por outras palavras, o comportamento organizacional ¢ o
resultado do alinhamento dos principios organizacionais, que irdo padronizar os
comportamentos dos seus colaboradores. De acordo com Robbins e Judge (2017), o
comportamento organizacional relaciona-se com o impacto que individuos, grupos e
estruturas tém no comportamento dentro das organizacdes, no intuito de potenciar a eficacia
das organizagdes. Neste contexto, McShane e Glinow (2017: 4) acrescentam que o
comportamento organizacional: “analisa o comportamento dos empregados, decisdes,
percecdes, e respostas emocionais”’, bem como “examina como individuos e equipas em
organizagdes se relacionam uns com os outros € com os seus homologos noutras
organizagdes”, sendo assim um mecanismo essencial a gestdo organizacional, em prol do

S€uU SucCesSo.
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1.4.2 Motivacao

A motivacdo dos colaboradores ¢ um dos fatores explicativos e condicionantes do
seu desempenho na organiza¢do, na medida em que esta se define pelo “conjunto de forcas
energéticas que tém origem interna e externamente ao individuo, e que levam a agdo
relacionada com o trabalho, determinando a sua forma, dire¢do, intensidade ¢ durag¢ao”
(Pinder, 2008: 11). Assim, a motivagdo ¢ baseada em principios como as necessidades dos

colaboradores, expectativas, recompensas e sentimento de equidade.

Como tal, existe uma pléiade de varidveis internas e externas, bem como objetivas e
outras mais subjetivas que estimulam ou inibem elementos motivacionais (Camara et al.,
2016). A motivagdo ¢, entdo, um fendmeno que ocorre maioritariamente ao nivel interno dos
individuos — na medida em que tem muitas vezes origem na forma como estes percecionam
a sua realidade organizacional — sendo, contudo, necessario um conjunto de forcas externas
para tal (Camara et al, 2016). Por este motivo, ¢ necessario diferenciar dois tipos de
motivacdo, i) a intrinseca e ii) a extrinseca, sendo que, de acordo com Cunha et al. (2016):
1) corresponde aos comportamentos gerados pela satisfacdo que o proprio trabalho gera no
individuo; e ii) refere-se a comportamentos estimulados pela existéncia de compensacdes

externas, como por exemplo, o saldrio ou outro tipo de recompensas.

A motivagdo ¢ um fenomeno que merece a maior atencao dos gestores e lideres
organizacionais, pois enquanto estimuladora da a¢do deve ser potenciada ao maximo, de
forma a aumentar o desempenho dos colaboradores. Assim, urge a necessidade de os lideres
criarem politicas e praticas estratégicas motivacionais, referentes a gestdo de pessoas (Cunha
et al, 2016), como por exemplo, premiar os colaboradores com bénus no saldrio ou dias de
férias, reconhecimento organizacional, experiéncias externas a organizacao, etc. Ainda, estes
devem ter em conta que estas praticas devem ser adaptadas de forma personalizada aos
colaboradores, pois, o “ndo se motiva do mesmo modo um colaborador com grande
necessidade de sucesso e um outro com grandes necessidades sociais, de afiliacdo e de

pertenca” (Cunha et al., 2016: 116).
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Por ser um conceito multidimensional, a motivagao ¢ teorizada de acordo com varias
perspetivas, sendo de destacar, que sdo auxiliares na gestdo dos recursos humanos dentro de
uma organizagao e pela incidéncia em diferentes variaveis. De acordo com a Hierarquia das
Necessidades de Maslow (1943), os individuos s3o motivados pelo desejo de satisfazer
determinadas necessidades, as quais, segundo o autor, sdo passiveis de hierarquizagdo,
concebendo a seguinte divisdo: as necessidades basicas (fisioldgicas e de seguranca) e as
necessidades superiores (sociais, de estima e, finalmente, autorrealizag¢do). Por sua vez, estas
dispdem-se de forma sequencial: um individuo sé se sente motivado a satisfazer uma
necessidade de nivel superior quando as necessidades de nivel inferior se encontram
realizadas (Maslow, 1943),; na medida em que “as necessidades ndo satisfeitas sdo os
motivadores principais do comportamento humano” (Cunha et a/., 2016: 123). Em linha com
esta teoria, os lideres e gestores organizacionais devem procurar identificar e satisfazer as
diferentes necessidades dos colaboradores, estimulando a sua motivagdo para atingirem os
objetivos organizacionais, visto que estes se encontram em diferentes niveis da hierarquia

proposta por Maslow (1943).

J& quanto a teoria das Expectativas de Victor Vroom, de 1964, assenta “na crenca de
um individuo de que um certo esforco levard a um determinado desempenho (expectativa) e
que esse desempenho levara a obten¢ao (instrumentalizacdo) de uma recompensa desejavel
ou indesejavel (valéncia)” (Lloyd & Mertens, 2018). De acordo com esta perspetiva, a
motivacdo ¢ o resultado da combinacdo das varidveis: (i) expectativa; (ii)
instrumentalizagdo; e (iii) valéncia. Ora, a teoria das expectativas proposta por Vroom
(1964) assenta, entdo, na ideia de que os individuos agem pela expectativa de que um
determinado comportamento ira ter uma recompensa de valor positivo para o individuo e
que, por sua vez, podera ajudar a conseguir recompensas de ordem secundaria. Por este
motivo, os lideres e gestores organizacionais devem ter em atengdo as expetativas dos seus
colaboradores, procurando satisfazé-las, em prol da sua motivagio e desempenho

organizacional (Cunha et al., 2016).
Destaque-se também a teoria Bifatorial de Herzberg (1959) que, decorrente da Teoria

classica de Maslow, faz uma diferenciagdo entre dois tipos de fatores: motivadores e

higiénicos (Alshmemri et al., 2017). As necessidades motivadoras referem-se a variaveis
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intrinsecas ao contexto organizacional, como por exemplo, o proprio trabalho em si,
desenvolvimento pessoal, reconhecimento e realizacdo (Cunha et al., 2016), sendo que estas
sdo bastante complexas e subjetivas (Pardee, 1990). Por outro lado, as necessidades
higiénicas dizem respeito as condi¢cdes que se relacionam com a execucdo trabalho ou do
local de trabalho (Alshmemri et al., 2017), como por exemplo, salario, condi¢cdes de
trabalho, etc. A luz da teoria, ¢ de acordo com Pardee (1990), para que possa existir
motivacdo ¢ necessario que estas necessidades se encontrem satisfeitas, ressalvando que os
fatores higiénicos por si s6, ndo geram motivagdo, mas evitam a insatisfagdo — indispensavel
a motivagdo —, sendo necessaria a satisfagdo das necessidades motivacionais para que tal
aconteca. Pode concluir-se, assim, que ambos os fatores sdo necessarios, mas nao suficientes
quando atuam separadamente, e, por esse motivo, € necessario que o0s gestores
organizacionais — de forma a assegurar a satisfacdo e motivacdo dos seus colaboradores —
criem condi¢des e adotem praticas que assegurem a realizagdo dos fatores higiénicos e

estimulem, em simultaneo, os motivadores (Cunha et al., 2016).

Destaca-se ainda, a Teoria da Equidade de Adams (1965), que pressupde a ideia de
justica no ambiente laboral, admitindo que os colaboradores analisam os seus investimentos
e os seus ganhos no contexto laboral (Ribeiro ef al., 2018). Por sua vez, de acordo com esta
Otica, quando had equidade, ou seja, quando as recompensas s3ao proporcionais aos
investimentos dos colaboradores, existe satisfacdo (Adams, 1965). De acordo com o autor,
quando as pessoas realizam qualquer tipo de esfor¢o, esperam ser recompensadas e esta
recompensa deve ser ajustada ao esforco exercido. Como tal, aas percecdes dos
colaboradores interferem com esta logica (Adams, 1965), o que significa que o que pode ser
justo para um colaborador, pode ndo ser para outro, urgindo assim a necessidade de as
organizagdes procurarem politicas e praticas no seu sistema de recompensas justas,
promovendo a equidade, de forma que os colaboradores possam sentir-se motivados a
desempenharem o seu papel na organizagcdo, em prol da logica “quanto maior for o

investimento, maior sera a recompensa”.
Como tem vindo a ser demonstrado, ndo existe consenso tedrico na area da motivagao

organizacional, o que permite multiplas interpretagdes do conceito, bem como da forma

como este atua. Contudo, ndo deve ser ignorada a se possibilidade destes modelos
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supramencionados poderem ser articulados, no intento de conseguir maiores beneficios de
todos, ndo sendo, por isso, exclusivos. Por outras palavras, os gestores organizacionais
devem procurar articular estes modelos de motivagdo organizacional no intuito de obterem
melhores resultados no desempenho dos seus colaboradores. Assim, ¢ imperativo ter-se em
conta a importancia da comunicagdo interna e cultura organizacional na motivagdo dos
trabalhadores de uma organizagdo que terd impacto na perfomance dos colaboradores
(RoBnagel, 2016), o que por sua vez conduzird o futuro da organizacdo em questdo. Importa
também ressaltar a ideia de que o sucesso ¢ também um tipo de motivagdao (Volpato &
Cimbalista, 2002), na medida em que uma equipa que consegue alcangar os seus resultados,

ira, posteriormente, procurar alcangar novos objetivos.

A motivacdo, como tem vindo a ser demonstrado, ¢ uma forca interna dos
colaboradores de uma organizagao, que é potenciada por fatores externos e com impactos a
nivel interno e externo. Por este motivo, ¢ necessario diferenciar dois tipos de motivagao, 1)
a intrinseca e ii) a extrinseca, sendo que, de acordo com Cunha et al. (2016): 1) corresponde
aos comportamentos gerados pela satisfagdo que o proprio trabalho gera no individuo; e ii)
refere-se a comportamentos estimulados pela existéncia de compensacdes externas, como

por exemplo, o salario ou outro tipo de recompensas.

1.4.3 Satisfacao

A satisfacdo refere-se as avaliacdes e sentimentos sobre determinadas condigdes ou
contextos, enquanto a motivagdo, como ja demonstrado, relaciona-se com a orientagdo do
esforco para obter resultados (Schneider, 1985). A motivagdo representa, entdo, uma
predisposicao dos individuos para agir, enquanto a satisfagdo se prende com a relagdo afetiva

com o contexto laboral, representando assim um estado anterior a motivagao.

Segundo Locke (1969), a satisfacdo refere-se a um estado emocional positivo,
resultante da avaliacdo do proprio trabalho ou de experiéncias profissionais. Contudo,
importa refletir sobre esta conceptualizagdo, a qual se revela bastante complexa, na medida
em que combina fatores internos e externos ao individuo, podendo ser influenciada de

diversas formas. Locke (1969) procura analisar as causas da satisfacdo dos colaboradores,
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chegando a conclusdo que estas ndo dependem unicamente do contexto organizacional, nem
somente dos individuos, mas sdo o resultado da relacdo entre estes. Para realizar uma
avalia¢do do processo de satisfagdo, Locke (1969) propds trés elementos: 1) a percegdo de
determinado aspeto no trabalho; ii) um padrdo de valores implicitos ou explicitos; e iii) a
avaliagdo da ponderagdo entre o primeiro ¢ o segundo elementos. Contudo, o autor
salvaguarda que como o exercicio da atividade laboral ¢ um processo complexo, na medida
em que ¢ composta um conjunto de tarefas e papéis a desempenhar, a satisfagdo ¢ a soma
das avaliagdes individuais realizadas a todos os elementos do processo — a subjetividade
relacionada com o valor atribuido aos contextos organizacionais, dificulta a medi¢do da

satisfagdo (Locke, 1969).

A satisfag@o representa assim um conceito bastante subjetivo, pois funciona como
resultado das respostas as expetativas individuais dos colaboradores face ao papel que
ocupam e as tarefas que realizam na organizacdo. Por este motivo, urge a necessidade de
teorizar as suas causas, ja que como demonstrado, esta pode derivar de uma pléiade de
variaveis percecionadas pelo individuo. Como tal, Cunha et al. (2016) procurando
categorizar as causas da satisfagdo, propdem dois grupos: as causas pessoais; € as causas

organizacionais (ver Figura 2).

Figura 2 — Causas da satisfacdo no trabalho

e Fatores demograficos: idade, género e origem étnica;

Causas Pessoais . St .
Diferengas individuais: e.g. personalidade;

~
e Saldrio;
e Trabalho em si mesmo;
Causas < s Perspetivas de carreira;
Organizacionais o Tipos de chefia;

* Relagdes com os colegas;
¢ Condig¢des de trabalho;

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2016: 156)
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De acordo com Robbins e Judge (2017), a personalidade, enquanto fator interno,
desempenha um papel fundamental na satisfacao no trabalho, pois as pessoas que acreditam
no seu valor e nas suas competéncias basicas, sdo mais provaveis de estarem satisfeitas com
o seu trabalho. As diferengas pessoais vao ter, assim, impacto na forma como os individuos
encaram a realidade — apelando novamente a subjetividade do conceito de satisfacdo —, sendo
que colaboradores com idades, sexo e etnias diferentes irdo ter percec¢des distintas do mesmo
contexto organizacional. No que diz respeito aos fatores externos, destaca-se que a
“interdependéncia, feedback, apoio social e interacdo com colegas de trabalho fora do local
de trabalho estdo também fortemente relacionados com a satisfagdo no trabalho (...)”
(Robbins & Judge, 2017: 121). Deste modo, isto o que significa que a envolvente
organizacional e social dos colaboradores, vai contribuir para a sua satisfacio ou
insatisfacdo, que, por sua vez, ird ter consequéncias na sua produtividade e empenho. Ao
nivel dos fatores organizacionais e a luz da teoria bifatorial de Herzberg (1959), deve ter-se
em conta que os fatores higiénicos, relacionados com a satisfacdo de necessidades ao nivel
das condig¢des de trabalho e salario, vao evitar também a insatisfacdo dos colaboradores no

seio organizacional.

A satisfacdo no contexto laboral dos colaboradores, por derivar de diversas variaveis,
ira, por sua vez, também ter consequéncias em diferentes dimensdes, que, de acordo com
Aydogdu e Asikgil (2011), podem ser ao nivel de sete indicadores: i) do absentismo: na
medida em que quanto mais satisfeitos tiverem os colaboradores, menor sera a probabilidade
de faltarem ao trabalho; ii) do furnover: a satisfacdo ¢ uma condicionante da vontade de um
individuo permanecer ou deixar uma organizagao; iii) da produtividade: estabelecendo uma
relacdo positiva entre satisfagdo e produtividade; iv) da reforma antecipada: acreditando que
colaboradores mais satisfeitos, sio menos provaveis de pedir a reforma antecipada; v) do
compromisso organizacional: a satisfacdo ¢ promotora do compromisso, visto que quanto
mais satisfeitos maior sera o seu compromisso para com o seu trabalho e organizacao; vi) da
saude mental e fisica: colaboradores mais satisfeitos tendem a apresentar melhores niveis de
saude fisica e mental; e vii) da satisfagdo com a vida: pois a satisfagdo com o trabalho ¢ uma

componente da satisfacdo dos individuos com a sua vida em geral.
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A satisfacdo representa assim uma componente da vida organizacional que merece
ser potenciada ao maximo pelos gestores organizacionais, através da comunicagdo interna,
garantindo que os colaboradores experienciam sentimentos de bem-estar e felicidade no
desempenhar das suas fungdes. Por sua vez, estes sentimentos positivos irdo ter um forte
impacto no modo como os colaboradores percecionam o seu trabalho, acabando por

influenciar a sua satisfacdo e, consequentemente, a sua motivagao e produtividade (Igbal et

al., 2017).
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Capitulo II — A comunicacio interna e geracio de engagement nas Organizacoes

1.1 O papel estratégico da comunica¢io interna nas Organizacoes

A literatura € constituida por uma pléiade de defini¢des de conceito de comunicagao
interna organizacional. Para Richard Dolphin (2005), refere-se a todas as interagdes que
ocorrem entre os elementos de uma organizagao, sendo, por isso, “‘um processo complexo e
interpretativo através do qual os funcionarios coordenam os processos de trabalho essenciais
ao funcionamento de qualquer organizacdo” (Daft & Weick in Dolphin, 2005). De acordo
com Camara et al. (2016) comunicagdo interna ¢ qualquer comportamento verbal ou ndo-
verbal, refletindo-se num “‘sistema de interagdes onde emissor ¢ recetor se interinfluénciam
e partilham significados simbdlicos”. Isto significa que a comunicag¢do interna nao se refere
somente a transmissao de informacao, mas também, e sobretudo, a criacao de lagos entre os
colaboradores, contribuindo para a sua integracdo no contexto organizacional, e potenciado
o seu sentimento de pertenca. Paralelamente, Cunha et al. (2016) referem-se a comunicagao
como o “aparelho circulatério” da vida organizacional, possibilitando a resolu¢do de

diversos problemas e o aproveitamento de oportunidades.

A comunicag¢do interna revela-se como uma 4area determinante para o bom
funcionamento de qualquer organizacdo e como elemento de sua coesao (Elias & Mascaray,
2003), que promove o envolvimento de todos os elementos no projeto da organizagdo. De
acordo com a autora Ferrari (2016), a comunica¢do interna possibilita o equilibrio
sustentavel entre a visdo e missdo das organizacdes, bem como entre as expectativas
daqueles que a compdem, visando a satisfagdo de todos os seus publicos. Por sua vez, ¢
possivel considerar a comunicagdo dentro de uma organizacao como condicao sine qua non
para a sua sobrevivéncia (Rego, 2016), na medida em que permite o alinhamento de ideias,
a participagdo dos colaboradores — essenciais na constru¢do da imagem e reputacdo da
organizagdo (Dortok, 2006) —, a exposicdo de novas ideias e solucdes para problemas,

assumindo um papel integrador e de unido na propria instituicao (Quirke, 2008).

Assim, a comunicacdo dentro de uma organizacdo deve ser potenciada o maximo

possivel, de forma a assegurar o envolvimento de todos os colaboradores, fomentando a sua
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motivagdo e compromisso para com a organiza¢ao. Para agilizar esse processo, autores como
Paul Argenti (2008) e Arménio Rego (2016) sugerem algumas competéncias necessarias ao
processo comunicacional dentro das organizagdes, nomeadamente, transmitir ideias claras e
percetiveis aos seus publicos, assegurar que a informacao € relevante e necessaria, adaptar o
discurso tendo em conta o tema e o meio de comunicagdo, e ainda, promover o feedback

dentro das organizacdes — transmitindo confianga aos colaboradores (Dortok, 2006).

Por sua vez, a comunicacdo interna ndo se remete somente & comunicagdo formal
dentro das organizacdes, ¢ necessario, também, ter em conta a importancia da comunicagao
informal, visto que se reflete num instrumento de criagdo de relagdes interpessoais mais
afetivas, proporcionando um maior clima de confianc¢a. Assim, e de acordo com (Bernardo
et al., 2001): “A comunicagdo informal distingue-se da formal porque, enquanto esta ¢
estruturada e imposta, a informal ¢ espontanea, criada livremente, a partir da proximidade,
afetividade e interdependéncia, coexistindo com o sistema formal, no sentido de satisfazer
uma necessidade a qual este ndo responde.”. Por outras palavras, a comunica¢do formal
corresponde aquela que € oficial e proporcionada pela hierarquia organizacional, enquanto
que a comunicagdo informal ¢ independente desta hierarquia, sendo espontanea e ndo
dependente dos canais oficiais (Cunha et al., 2016). A comunicacdo informal desempenha,
entdo, um papel essencial na comunicag@o interna organizacional, referindo-se as relagdes
interpessoais que se produzem no seio organizacional, livre das formalidades inerentes ao

contexto organizacional.

De cordo com Arménio Rego (2016), as redes informais numa organizag¢ao
estabelecem-se através de semelhancas pessoais, independentemente do nivel hierdrquico
dos elementos, facilitando a comunicag¢do e possibilitando a cooperagdo na resolugdo de
problemas — “preenchendo vazios de informagdo que a comunicacdo formal ndo preenche”
(Rego, 2016). A comunicagdo informal representa um veiculo de comunicagdo essencial,
pois permite a partilha de informagdo de uma forma mais rapida e credivel que nos meios
formais (Argenti, 2008). Este tipo de comunicagdo conduz, assim, a integra¢do dos
colaboradores na organizagdo, contribuindo para um clima organizacional positivo, que por

sua vez, se ird refletir no desempenho e produtividade dos colaboradores.
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Aceitando a hierarquia existente no seio organizacional, para analisar o fendémeno de
comunicagdo interna, de acordo com Arménio Rego (2016) e Cunha et al., (2016), existem

quatro tipos de fluxo comunicacional no seio organizacional:

1) descendente — que flui das estruturas hierdrquicas superiores para os seus as
inferiores, nomeadamente, instrugdes de trabalho, diretrizes, informagdes,
procedimentos, etc. (Cunha et al., 2016);

i) ascendente — que provem das estruturas hierarquicas inferiores para as superiores,
como o feedback;

iii) horizontal — que ocorre entre colaboradores dentro do mesmo nivel hierarquico,
como por exemplo, a coordenagdo de trabalho e a partilha de informagdes (Cunha et
al., 2016);

v) e diagonal — que nao respeita as posi¢des hierarquicas da institui¢ao.

Estes fluxos de comunicacdo podem realizar-se de modo formal e informal, sendo
instrumentos com uma dupla funcionalidade: a transmissdo de informagdo; bem como para
o estabelecimento de relagcdes de afinidade entre os mais diversos elementos de uma
organizagdo — nao respeitando as posigdes hierarquicas do meio institucional (Rego, 2016).
Ainda assim, na maioria das vezes, estes fluxos ocorrem numa légica formal da
comunicagdo, onde as estruturas hierarquicas superiores procuram transmitir informagdes

relevantes para o futuro e sucesso organizacional aos seus colaboradores.

A comunicagdo interna assume, entdo, um carater estratégico em qualquer empresa,
na medida em que, segundo Welch e Jackson (2007), esta se baseia na gestdo das relagdes
interpessoais entre os stakeholders de todos os niveis dentro das organizagdes. E, por esse
motivo, os autores propdem a identificacdo dos grupos de stakeholders que integram uma
organizag¢do, no sentido de organizar e moldar a comunicagdo de acordo com o grupo a quem
se pretende dirigir (Welch & Jackson, 2007). Posto isto, ¢ possivel identificar que os autores
supramencionados assumem uma abordagem direcionada para os stakeholders de uma
organizacdo — reforcando a importancia da dimensdo humana no cerne de qualquer
organizagdo e procurando estabelecer relacdes de qualidade entre os seus elementos

(Mazzei, 2014).
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Esta vertente estratégica, de acordo com Omilion-Hodges e Baker (2014), revela-se
desafiante para o sucesso das organizagdes, pois definem a comunicagdo interna estratégica
como o “enquadramento ponderado e proactivo de mensagens adaptadas para satisfazer as
necessidades temporais, informativas e afetivas dos colaboradores”. Para além disso, este
carater estratégico deve-se ao facto de os colaboradores serem encarados, pelos autores,
como embaixadores da organizagdo, na medida em que a identidade e imagem
organizacional vao ser afetadas pelas impressdes que estes possam transmitir a elementos
externos a organizag¢do (Omilion-Hodges & Baker, 2014). Também Mazzei (2014) defende
que os colaboradores sdo agentes relevantes para a comunica¢do interna, pois estes
“processam, procuram, interpretam e disseminam, ativamente, a informagao”. O resultado
de uma comunicag¢do interna estratégica eficaz ¢ o alinhamento harmonioso da missdo da
organizagdo, com os seus objetivos e valores, refletidos no comprometimento dos seus

colaboradores para com o futuro e progresso da organizagao.

Paralelamente, as autoras, Constantin e Baias (2015), reforgam ainda que o
planeamento das politicas e estratégias de agdo de uma organizagdo sdo resultado da sua
comunicagdo interna. Como ja demonstrado anteriormente, a comunicag¢do interna ndo deve
somente informar os seus stakeholders internos, numa logica unidirecional “top-down”, mas
sim bidirecional (Men, 2014), em que os colaboradores se alinham de acordo com a visdo,
valores e missdo da organizagcdo e contribuem para lhe acrescentar valor, através da

exposi¢do das suas expectativas e necessidades (Constantin & Baias, 2015).

Neste sentido, a comunicacdo deve ser aberta e os gestores organizacionais
acessiveis, estimulando a participagdo e feedback dos colaboradores nos processos de
tomada de decisdo (Mazzei, 2014). Todos os intervenientes internos de uma organizagao
devem contribuir para a construgdo do seu propodsito (Dermol & Sirca, 2018), sendo a
comunicacdo interna de uma organizacao o resultado desta pl€iade de interagdes — formais
e informais (Bernardo et al., 2001). A comunicag¢do dentro das organizagdes desempenha,
entdo, um fator critico na identificacio dos colaboradores com os valores e praticas
organizacionais, visto que atribui significado a realidade social (e.g. acdes, eventos, papéis
€ processos organizacionais) (Mazzei et al. 2012; Mazzei, 2014), o que, por sua vez, ird
influenciar a sua vontade de permanecer e se comprometer com a organizagdo (Dermol &

Sirca, 2018).
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Todas estas consideragdes sobre a comunicacdo interna vao ao encontro das ideias
propostas por Paul Argenti (2008), que, ao identificar a complexidade do contexto
organizacional atual — marcada pela alta competitividade, pelo aumento da oferta, aumento
da instru¢do dos colaboradores — leva a que haja um aumento das expectativas face as
Organizagdes, tanto a nivel externo, bem como interno. Ainda, em linha com o autor, e para
satisfazer estas expetativas, revela-se necessario recorrer ao fortalecimento da comunicacao
interna das organizagdes, promovendo a participagdo dos colaboradores na vida
organizacional, através de diferentes meios — e.g., reunides presenciais, comunicagao online,
intranet, palestras, etc. —, contribuindo para o sentimento de integragdo e pertenga dos
colaboradores, que, por sua vez, se ira refletir nos seus niveis de motivagdo (Argenti, 2008)
€ compromisso para com a organizacao, e em ultima instancia, o seu engagement. Sendo,
entdo, possivel afirmar que as organizacdes e os gestores organizacionais ganham
credibilidade e a confianga dos colaboradores, quando estes participam ativamente na vida

organizacional.

Ainda, e no sentido de concretizar esta vertente estratégica, importa ter em conta a
pléiade de canais de comunicacdo que podem ser utilizados para estabelecer contacto com
os colaboradores nas organizagdes. De um modo estratégico, revela-se indispensavel a
selecdo adequada dos meios de comunicagdo a utilizar, na medida em que cada meio de
comunicagdo atrai diferentes publicos, bem como afeta a escala e a velocidade da
comunicagdo gerada (Men, 2014). Assim, os gestores de comunica¢do organizacionais
devem ter em atencdo o tamanho, perfil, cultura, colaboradores e desenvolvimento
tecnologico da informacdo, aquando da escolha do meio de comunicacdo para transmitir
informacdes (Dévényi, 2016). Ainda, ¢ necessario também ter em atencao o conteudo da
mensagem que se pretende transmitir, na medida em que para informagdes mais complexas
¢ preferencial a comunicagdo cara a cara, pela possibilidade de esclarecimentos e feedback
imediato (Men, 2014). Estes instrumentos de comunicacdo interna irdo ser aprofundados

mais adiante, no subcapitulo 2.3.

Procurando analisar a comunicag¢do interna enquanto fator indispensavel ao desempenho

e sucesso organizacional (Tourish, 1997), esta devera ser desenvolvida através de estratégias
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e praticas desejaveis ao contexto organizacional especifico da mesma (Mazzei, 2014). No
sentido de auxiliar neste processo de gestdo comunicacional, revela-se necessario explorar
um conjunto de fatores que o condicionam, em prol de uma comunicacdo interna integrada,

propostos por Camara et al. (2016):

1) Orientagdo estratégica: alinhamento das politicas de comunicacdo interna;

2) Cultura e Valores: comunicagdo promove a cultura e consolida os seus valores;

3) Estrutura organizacional e estilos de gestao: diferentes tipos de estruturas e de gestao
organizacionais irdo facilitar ou dificultar a comunicacao.

4) Atitudes e comportamentos: necessidade de estimular a criagdo de uma comunicagao
interna saudavel.

5) Comunicag¢do Informal Versus Formal: necessidade de criar espago para os dois tipos
de comunicagao;

6) Outros fatores criticos de sucesso na Gestao de Pessoas;

A comunicacao interna integrada (ver Figura 3) ira agilizar, por sua vez, a criagdo de
ligagdes entre toda a estrutura hierdrquica organizacional, independentemente das suas
posi¢des, promovendo a ligagdo emocional dos stakeholders internos a organizacdo, e

fomentando o seu compromisso e empenho para o sucesso organizacional.

Figura 3 — Fatores que contribuem para uma comunicac¢io interna integrada

Orientagdo
estratégica

Estrutura
Organizacional
& Estilos de
Gestdo

Culturae
Valores

COMUNICAGAO
INTERNA

Qutros FCS
na Gestdo de
Pessoas

Comunicagdo
Formal
Versus

Informal

Atitudes e
Comportamen
tos dos
Colaboradores

Fonte: Adaptado de Camara et al. (2016: 545)
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De acordo com o que tem vindo a ser demonstrado, as estratégias e programas de
comunicagdo interna sdo um poderoso meio de potenciar os niveis de compromisso de todos
os colaboradores para com os objetivos da organizagdo (Tourish, 1997). ). A comunicagdo
interna das organizagdes deve ser pensada de uma forma dinamica, tendo em conta os
multiplos fatores que a condicionam (Camara ez al., 2016). E, portanto, uma area que merece
a maior atencao dos gestores organizacionais, pela sua complexidade e importancia no seio
da vida organizacional, visto que ndo ¢ somente importante criar e codificar a missdo e
valores organizacionais, mas também comunicéd-los e ter meios adequados para o fazer

(Dermol & Sirca, 2018).

A comunicacdo que ird permitir a partilha destes valores, de informagdes e o
estabelecimento de relagdes entre todos os elementos da organizacdo, que ira unificar a
mesma e, consequentemente, ter um forte impacto na motivagdo, compromisso e
identificacdo dos individuos com a organizagdo, representando uma vantagem competitiva

para a mesma (Dolphin, 2005; Dermol & Sirca, 2018).

O verdadeiro valor da comunicagdo interna ¢ permitir a concretizacdo dos objetivos
de cada organiza¢do (Quirke, 2008), permitindo aos colaboradores absorver toda a
informacdo necessaria, identificar problemas e oportunidades, bem como criar valor através
da partilha de significados (Quirke, 2008). Para além disso, € como ird ser demonstrado no
seguinte subcapitulo, apesar da eficiéncia comunicacdo interna depender de todos os
membros da organizagdo (Mazzei, 2014), € sobre os lideres e gestores organizacionais que
recai a responsabilidade de estruturagdo e planeamento do processo comunicacional interno,

e no limite, do seu sucesso ou INSucesso.

1.2 A geracio de engagement nas organizacgoes

A complexidade do contexto social, econémico e politico atual, em que se inserem
as organizagdes, veio reforcar a dimensdo interna das mesmas — como ja demonstrado —,
urgindo a necessidade de satisfazer e atrair o seu publico interno — isto é, os seus recursos
humanos — de forma a estimular os seus niveis de motivagdo e engagement, para que possa

ser exponenciada a sua produtividade. Assim, ndo ¢ s6 necessario recrutar colaboradores
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com talento, mas urge também contribuir para o seu bem-estar fisico e psicologico no
contexto organizacional, estimulando a ampliagdo das suas capacidades no desempenhar das
suas funcdes. Atualmente, a geracdo de engagement nas organizacgdes, tem ganho uma
crescente relevancia, na medida em que a remuneragdo ja ndo se demonstra suficiente para

atrair e reter colaboradores.

Apesar do crescente interesse pelo tema, o conceito de engagement nao é consensual
entre a comunidade cientifica, existindo um grande numero de tentativas para definir o
conceito. O engagement nas organizagdes ndo ¢ somente uma atitude, mas exige um elevado
empenho no desempenhar das tarefas didrias na organizagdo. O estado de engagement vai
para além da satisfacdo e da motiva¢do no contexto organizacional, pois implica um alto
nivel de envolvimento e comprometimento para com a organiza¢do. Como tal, representa
um elemento essencial a eficiéncia, inovagdo e competitividade das organizagdes (Welch,

2011).

Um dos primeiros autores a conceptualizar o engagement, foi Kahn (1990), o qual
defende que o engagement ocorre quando os colaboradores se expressam fisica, cognitiva e
emocionalmente no desempenhar das suas fungdes. Segundo, Vercic, et al. (2017), a luz da
teoria proposta por Kahn (1990), o aspeto cognitivo refere-se as crencas dos membros e
condi¢des organizacionais, o aspeto emocional traduz-se na forma como os membros se
sentem em relagcdo ao seu contexto laboral, e a dimensao fisica prende-se com a ideia da
energia depositada nas suas agdes. Ora, isto significa que os individuos podem utilizar varios
niveis de si proprios no desempenhar das suas fung¢des, sendo que, segundo Kahn (1990), se
encontram engaged quando estdo fisicamente envolvidos nas tarefas que desempenham,

cognitivamente vigilantes, e emocionalmente ligados a organizagao.

Kahn (1990) propde, entdo, trés condicdes necessarias ao envolvimento fisico e
psicologico para que um colaborador se possa integrar na organizagdo, ou seja: 1)
significado, ii) seguranca e iii) disponibilidade. Para melhor compreender como atuam estas

condi¢des, Kahn (1990) refere que:
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e 0 (i) significado prende-se com a ideia de que os individuos se sentem
valiosos e uteis para a sua organizagao;

e a(ii) seguranca diz respeito ao conforto e bem-estar dos colaboradores em se
dedicarem as suas fungodes;

e a (iii) disponibilidade traduz-se pela predisposicdo dos individuos para se

envolverem no contexto organizacional.

A luz desta teoria, associa-se o engagement dos colaboradores a sua identificagio
pessoal com a propria organizacdo, pelo reconhecimento do seu valor enquanto membro
organizacional, o que, por sua vez, se ird refletir no seu aproveitamento e dedicagao.
Contudo, deve ter-se em conta que estas condi¢des sdo influenciadas por uma série de
variaveis, as quais dizem respeito as diferentes dimensdes da vida dos colaboradores, como
por exemplo, a atragcdo pelo trabalho a desempenhar, desafios didrios, a vida pessoal, a
personalidade, entre outros. Colaboradores “engaged” sdo, entdo, membros que acabam por
se sentir afetivamente ligados & organizacdo em que estdo inseridos, que desenvolvem

comportamentos mais pro-ativos e disponiveis a novos desafios (Meyer & Allen, 1991).

Para Schaufeli et al. (2002: 74) o engagement ¢ identificado como um “estado de
espirito positivo, relacionado com o trabalho, o qual ¢ caracterizado pelo vigor, dedicagao e
absor¢ao”, sendo assim um estado cognitivo-afetivo que perdura (Schaufeli & Bakker,
2004). De acordo com Schaufeli e Bakker (2004), estas trés dimensdes sdo utlizadas para

medir o nivel de engagement dos colaboradores:

(1) o vigor esta associado a altos niveis de energia dedicados ao desempenho das
suas fungoes;

(i1) a dedicag¢ao reflete-se num grande envolvimento com a organizagao e a atribui¢ao
de significado (Bakker, 2011).

(ii1) a absor¢ao, a qual se traduz num alto estado de concentracao para com o trabalho

(Schaufeli et al., 2002)
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Figura 4 — Modelo de Engagement proposto por Schaufeli ef al. (2002)

Energia Vigor
Resiliéncia i
Envolvimento .| Dedicagio Engagement
Significado
Concentragao ° Absorgio

Fonte: Adaptado de Schaufeli et al. (2002: 74-75)

Em linha com esta abordagem, os elementos de uma organiza¢cdo encontram-se
engaged quando totalmente envolvidos e focados no contexto organizacional, despendendo
de muito esfor¢o e energia no desempenhar das funcdes. Para além disso, Bakker (2011:
265), e de acordo com o modelo supramencionado, estabelece uma distingdo entre a
satisfacdo e o engagement, na medida em que este ultimo “combina um elevado prazer no
trabalho (dedica¢dao) com uma elevada taxa de ativacao (vigor; absor¢do); a satisfagdo ¢ uma

forma mais passiva de bem-estar dos colaboradores”.

Mais recentemente, Saks (2006), procura definir o engagement dos colaboradores,
em concordancia com Kahn (1990) — identificando-o como um estado psicologico e ndo uma
atitude (Welch, 2011) —, refere-se a aspetos emocionais, cognitivos € comportamentais
associadas a performance individual, que por sua vez, ird refletir-se no desempenho
organizacional. Contudo, reconhece-se que estas caracteristicas individuais ndo sdo
suficientes para explicar o engagement dos colaboradores, defendendo-se que € necessario
estabelecer uma relacao bidirecional (Robinson et al., 2004) entre os colaboradores ¢ a
organiza¢do, baseada na reciprocidade de agdes entre as partes. Mais precisamente, “a
quantidade de recursos cognitivos, emocionais e fisicos que um individuo esta preparado

para dedicar no desempenho das suas fungdes de trabalho depende dos recursos econémicos

e socio-emocionais recebidos da organizacdo.” (Saks, 2006: 603).
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Macey e Schneider (2008: 5) definem o engagement como “um estado psicologico (por
exemplo, envolvimento, compromisso, apego, humor), construcio de desempenho (por
exemplo, esforco ou comportamento observavel, incluindo comportamento prosocial e de
cidadania organizacional), disposi¢do (por exemplo, efeito positivo), ou alguma combinagao
do acima mencionado”. Para os autores, o engagement engloba ndo sé estados psicolédgicos,
mas também construgdes comportamentais (Welch, 2011), sendo possivel atribuir-lhe trés
dimensdes, as quais se encontram interligadas: tracos de engagement, o estado de
engagement € o engagement comportamental. Numa logica de inside out, os autores,
primeiramente, estabelecem que os tracos de engagement se referem a disposi¢do e a
personalidade dos colaboradores, as quais, por sua vez, irdo afetar as suas percecdes face ao

contexto organizacional (Macey & Schneider, 2008).

Estes tragos irdo, entdo, refletir-se no estado psicologico de engagement, o qual diz
respeito a satisfacdo, compromisso e envolvimento dos colaboradores, que representam um
antecedente do engagement comportamental, que se relaciona com o esfor¢o e proatividade

dos colaboradores (Macey & Schneider, 2008), conforme figura 5, abaixo apresentada.

Figura 5 — Quadro para a compreensiao do engagement dos colaboradores

Trait Engagement State Engagement Behavioral Engagement
(Positive views of life and work) (Feelings of energy, absorption) (Extra-role behavior)
Proactive Personality Satisfaction (Affective) Organizational Citizenship Behavior (OCB)
Autotelic Personality Involvement Proactive/Personal Initiative
Trait Positive Affect Commitment Role Expansion
Conscientiousness Empowerment Adaptive
'l ] .
B L T T T e I I B ."k
Trust
A
Work Attributes
Variety Transformational
Challenge Leadership
Autonomy

Fonte: Macey e Schneider (2008: 6)
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Como representado na figura 5, Macey e Schneider (2008), os autores reconhecem o
engagement como um conceito dindmico e complexo, na medida em que pode ser
influenciado a nivel interno e externo aos colaboradores. Ao nivel interno, a personalidade
do individuo desempenha um papel preponderante na sua disposi¢do para o engagement. Por
outro lado, ao nivel externo, o contexto organizacional, bem como as relacdes que deste
derivam, tém um efeito direto no estado psicolégico de engagement e no engagement
comportamental. De acordo com esta abordagem, os gestores organizacionais deverdo
interiorizar nas suas estratégias de acdo, politicas e praticas promotoras do engagement dos
colaboradores, na medida em que este representa um processo bidirecional (Sparrow &

Balain, 2010).

As perspetivas que tém vindo a ser analisadas, permitem afirmar que colaboradores
altamente comprometidos para com a sua organizac¢do, demonstram altos niveis de energia
e eficacia, o que por sua vez, terd impactos no seu rendimento, bem como no sucesso da
propria organizacgao. Denote-se, entdo, a importancia de conseguir criar espagos - fisicos ou

psicologicos - internos a uma organizagao capazes de atrair e motivar os seus membros.

Contudo, hd que salientar que existem algumas limitagdes a estas perspetivas,
nomeadamente as caracteristicas individuais de cada membro da organizacao (Kular et al.,
2008), na medida em que estas podem ser entraves ou catalisadores do engagement dos
colaboradores. Assim, ¢ de acordo com Kahn (1990) ¢ Kular ez al. (2008), as diferencas
individuais impactam as capacidades dos membros de uma organizagdo se envolverem no
seu contexto laboral, visto que as personalidades individuais afetam a perce¢d@o do nosso
meio envolvente e, por isso, acabard por influenciar a performance e engagement dos
membros de uma organizagdo. Ora, isto significa que o engagement dos colaboradores ¢
uma varidvel dependente, psicoldgica e comportamental, que varia em funcdo das
caracteristicas da propria organizagdo, mas também das caracteristicas individuais dos seus

membros.
Uma vez conseguida a andlise ao conceito de engagement e como este opera,

importa, ainda, diferencia-lo do conceito de workaholism, que se traduz, maioritariamente,

pelo vicio ou dependéncia do seu trabalho (Camara et al, 2016). Oates, em 1971, identificou
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um workaholic como “uma pessoa cuja necessidade de trabalhar se tornou tao excessiva que
cria perturbagdes notaveis na sua saude, felicidade ou relagdes” (Oates in Taris et al. 2010).
O workaholism representa, entdo, uma obsessdo face ao trabalho, enquanto que o
engagement se reflete numa pratica saudavel e de absor¢ao das suas funcdes (Bakker, 2011),

e ndo de ordem compulsiva (Camara et al, 2016).

Em oposi¢do ao engagement, ¢ possivel identificar o conceito de burnout, o qual,
segundo Maslach (1993: 20), se define por “uma sindrome psicoldgica de esgotamento
emocional, despersonaliza¢do, e reducdo da realizacdo pessoal que pode ocorrer entre
individuos que trabalham com outras pessoas em alguma capacidade.”. De acordo com
Schaufeli et al. (2008), 1) o esgotamento emocional diz respeito a sentimentos de exaustdo e
altos niveis de fadiga, caracterizado pela falta de recursos psicologicos para realizar as
tarefas; ii) a despersonalizagdo, refere-se a atitudes de excessivo desinteresse e indiferenca
perante o contexto laboral; e iii) a reducdo da realizagdo pessoal relaciona-se com a falta de
eficacia e negativismo perante as tarefas a realizar. O conceito de engagement pode ainda
ser contruido em total oposi¢do ao burnout, na medida em que, segundo Maslach e Leiter
(1997: 24), este se caracteriza por sentimentos de energia, envolvimento e eficécia, as quais
sd0 opostos aos definidores de burnout, nomeadamente, exaustdo, cinismo e ineficacia,

como se pode verificar na seguinte figura 6.

Figura 6 — Engagement e Burnout

Engagement Burnout

Energia <«——» Exaustfo
Envolvimento +— Cinismo

Eficicia «—» Ineficicia

Fonte: Adaptado de Maslach e Leiter (1997: 24)
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De acordo com esta abordagem, ¢ possivel inferir que quando existe burnout o
sentimento de engagement desaparece, sendo que, de acordo com os autores, possiveis
causas para que este ocorra nos colaboradores sdo, como por exemplo, demasiado trabalho,
remuneragdo insuficiente, falta de equidade no sistema de recompensas, falta bons

relacionamentos internos, entre outros (Maslach & Leiter, 1997).

Contudo, a ideia de que o engagement € o burnout sao antiteses ndo ¢ consensual
entre os teodricos, pois Schaufeli e Bakker (2004) defendem que estes dois conceitos estdo
negativamente relacionados, na medida em que ndo podem ser colocados como polos
opostos, pois ndo derivam das mesmas variaveis: “o burnout ¢ principalmente predito pelas
exigéncias do trabalho, mas também pela falta de recursos de trabalho, enquanto que o
engagement ¢ exclusivamente predito por recursos de trabalho disponiveis”’(Camara ef al.,
2016: 697). Como tal, para Schaufeli e Bakker (2004), o facto de ndo existirem
colaboradores engaged, ndo significa que estes estejam em estado de burnout, ou seja, a

auséncia do primeiro ndo implica a presenca do segundo, e vice-versa.

Em linha com o supramencionado, de acordo com Gallup (in Anitha, 2014) podem
existir colaboradores: (i) engaged; (ii) disengaged; (iii) ativamente disengaged. De acordo
com o autor, os colaboradores engaged procuram empenhar-se e ter exceléncia no
desempenhar das suas fungdes para atingir objetivos da organizagdo, enquanto que os
colaboradores disengaged focam-se apenas na realiza¢ao das suas tarefas e ndo nos objetivos
organizacionais (Anitha, 2014). No limite desta abordagem, Anitha (2014), identifica que os
colaboradores ativamente disengaged tém um mau desempenho, como também desmotivam

os demais.

Camara et al. (2016: 696) referem, assim, que o engagement “¢ um melhor preditor
do desempenho no trabalho do que muitos outros constructos”, tais como a motivacao e
satisfacdo, na medida em que, ainda de acordo com os autores, ¢ um estado cognitivo-afetivo
duradouro, refletindo-se na sua performance, sendo, assim, uma vantagem competitiva para
as organizagoes (Anitha, 2014). Ainda para Anitha (2014), um colaborador engaged com a
sua organizagdo estd intelectual e emocionalmente ligado a mesma, sentindo-se conectado
com o0s seus objetivos e sente-se realizado ao atingi-los. Além disso, o autor refere ainda que

o engagement & o resultado de diversos fatores decorrentes do contexto organizacional,
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designadamente (Anitha, 2014): 1) o propdsito e missdo da organizacdo; ii) o estilo de
lideranga; iii) clima de confianga e cooperacado; iv) sistema de recompensas; v) formacao e
training, que promovem o desenvolvimento profissional; e vi) tipos de politicas, praticas e

procedimentos.

Posto isto, declara-se a necessidade de — através da comunicagdo interna — se criar
um ambiente organizacional onde as emocgdes positivas, como a inclusdo e o
reconhecimento, sdo encorajados, promovendo o desempenho dos membros da organizagao,
e consequentemente, da propria organizagio (Kular er al. 2008). E neste ponto que a
comunicagdo interna das organizacdes desempenha um papel relevante, na medida em que
deve procurar ser inclusiva e flexivel aos seus membros, de forma a desenvolver uma cultura

organizacional atrativa e promotora de engagement, como iré4, de seguida, ser demonstrado.

Tabela 1 — Revisao de Literatura sobre o Engagement nas Organizacoes

Conceitos Conclusdes Fontes
O engagement ocorre
quando os colaboradores
se expressam fisica,
Engagement cognitiva e Kahn (1990)
emocionalmente no
desempenhar das suas
fungoes
O engagement no trabalho
¢ definido por trés
Engagement dimensdes: vigor; Schaufeli et al. (2002)
dedicacao e absor¢ao.

O engagement refere-se a
aspetos emocionais,
cognitivos e

Engagement comportamentais Saks (2006)
associadas a performance
individual.
O engagement relaciona-se
Engagement com estados psicolégicos Macey e Schneider (2008)

que produzem efeitos na
dimensdo comportamental.
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Necessidade de trabalhar

excessiva que cria ) )
q Oates (in Taris et al.,

Workaholism perturbagdes ao nivel
) ST 2010)
fisico e psicoldgico nos
individuos.
Refere-se ao esgotamento
Burnout emocional, cinismo e Maslach (1993)

ineficécia dos individuos.

Fonte: Elaboracao propria.

1.3 Instrumentos e suportes de comunica¢io interna nas organizacoes

O advento da globalizagdo e do desenvolvimento tecnoldgico veio refletir-se numa
transformag¢do massiva no modo como as pessoas comunicam entre si, € as organizagdes nao
foram excec¢do. Novas formas de comunicar vieram agilizar os processos comunicacionais
internos das organizacdes, permitindo uma fluéncia mais rapida da informacdo. Como ja
demonstrado anteriormente, os instrumentos de comunica¢do podem representar uma
vantagem estratégica para as organizagdes, na medida em que devem ser adequados de

acordo com a sua cultura, clima e ainda, o perfil comum dos colaboradores (Dévényi, 2016).

Os suportes de comunicagdo interna sdo instrumentos que permitem a transferéncia
de informagdo entre os colaboradores da organizacdo, sendo, assim, necessario que estes
sejam do interesse dos colaboradores, contribuindo para a sua motivacdo e desempenho
organizacional. Ainda, o modo como se comunica a informagao, vai ter impacto na forma
como esta ¢ percecionada pelos recetores, na medida em que diferentes instrumentos devem
ser ajustados ao o tipo de mensagem que se pretende transmitir, como por exemplo, os
objetivos e estratégias da organizacdo. Além disso, “Cada meio significa um tipo diferente
de envolvimento e define a dimensio e a velocidade da comunicagio” (Ver¢i¢ & SPoljari¢,
2020: 2), o que significa que os gestores organizacionais devem ter em atencao a importancia

da sele¢do dos mesmos.

A categorizagdo dos meios de comunicacdo pode ser feita de diversas formas,

tradicionalmente — segundo Friedl e Verci¢ (2011) — podem ser divididos em dois tipos de
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meios de comunicagao: os meios tradicionais e os social media. Os meios tradicionais dizem
respeitos as revistas, reports, emails, intranet, reunides, etc; enquanto que os social media,

correspondem aos blogs, mensagens instantaneas, podcasts, etc. (Friedl &Ver¢ic¢, 2011).

Contudo, para o efeito da selecdo dos meios de comunicagdo, estes, de acordo com
Veréi¢ & SPoljarié (2020), também podem ser categorizados em outros dois grupos: i) a
comunicagdo escrita, que inclui os meios tradicionais, nomeadamente cartas, reports,
manuais, brochuras, etc., websites, emails, mensagens instantdneas e intranet; ii) € a
comunicagdo oral, que se prende com a comunicagdo presencial, conversas telefonicas,

videoconferéncias, reunides, apresentagdes, etc. (Men, 2014).

De um modo mais discriminado, as autoras Smith e Mounter (2008: 79-91),
identificam suportes de comunicagdo relevantes para a eficicia organizacional: a
comunicagdo cara a cara — individual e em massa; escrita; audiovisual; digital; atividades
interativas; eventos; acdes para com a comunidade; e praticas de responsabilidade social.
Assim, podem estabelecer-se quatro grandes tipologias de comunicagdo interna das

organizagdes: 1) oral; ii) escrita; iii) audiovisual; iv) digital.

1) A comunicagdo cara a cara €, possivelmente, 0 meio de comunicacdo mais eficaz
e importante no seio organizacional, na medida em que os colaboradores conseguem um
melhor esclarecimento da informacao transmitida, avaliando também os gestos e postura do
interlocutor (Cunha et al., 2016). Para além disso, permitem também a troca de ideias, bem
como a existéncia de feedback, o que, por sua vez, ird contribuir para a integragdo dos
colaboradores na vida organizacional. A comunicacdo individual destaca-se por ser
totalmente personalizada, enquanto que a comunicacdo em massa engloba as reunides e

palestras, nas quais a interagdo com os recetores ¢ mais dificultada.

i1) No que diz respeito a comunicacdo escrita, destacam-se as newsletters, reports,
revistas e as cartas (Smith & Mounter, 2008; Cunha et al., 2016), as quais se caracterizam
por ndo permitirem o feedback imediato. As newsletters, reports e revistas caracterizam-se
pela sua impessoalidade, na medida em que permitem transmitir informagdes gerais sobre a

organizagdo, como por exemplo, resultados anuais. Em contrapartida, as cartas sdo
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personalizadas aos seus recetores, podendo ser enriquecidas com informagdes mais detalhas

e do interesse pessoal do recetor (Cunha et al., 2016).

iii) A comunicagdo audiovisual, relaciona-se com as videoconferéncias e
telefonemas, que permitem acabar com as barreiras geograficas, possibilitando interacdes
em tempo real com os colaboradores. Além disso, as videoconferéncias permitem a
transmissdo de “sinais verbais e ndo-verbais” (Cunha ef al. 2016: 421), enquanto que os
telefonemas se caracterizam somente por sinais verbais, sendo, no entanto, canais de

comunicag¢do mais privados.

iv) A comunicagdo digital veio revolucionar o modo como os gestores
organizacionais interagem com os seus colaboradores, para além de incorporar uma panoplia
de meios de comunicacgdo, veio acelerar o seu processo. Além disso, a comunicacdo digital
incorpora a comunicagdo escrita, oral e audiovisual, como por exemplo, os emails — que

vieram substituir as cartas —, videoconferéncias, mensagens instantaneas, redes sociais, etc.

De um modo mais complexo, e indo ao encontro de Smith e Mounter (2008) além
destes instrumentos de comunicagdo, destacam-se também eventos e atividades de
responsabilidade social para com a comunidade. De acordo com os autores, a realizacdo de
atividades extraorganizacionais podem contribuir para o aumento da criatividade dos
colaboradores (Smith & Mounter, 2008), bem como para a comunicagdo informal, que ja se
demonstrou relevante a criagdo de relagdes interpessoais na organizagdo. No que concerne
as praticas de responsabilidade social corporativa, os autores identificam-nas como cruciais
para o entendimento dos colaboradores face ao impacto que a organizacdo tem entre todos

os seus shareholders (Smith & Mounter, 2008: 89).

O modo como a organizagdo procura relacionar-se com os seus colaboradores
representa um elemento chave para o aumento da integragdo dos mesmos, bem como para a
competicao entre organizagdes. Os meios de comunicagdo sdo, entdo, auxiliares a criagdo de
vantagem competitiva, bem como a processos de socializagdo organizacional. A

comunicagdo interna ¢, assim, responsavel pelos fluxos de informacao, devendo assegurar

49



que os valores, missdo e objetivos organizacionais sdo conhecidos por todos os seus

colaboradores, contribuindo para a sua integragdo e motivagao.

As ferramentas de comunicacao interna devem ser, assim, selecionadas de acordo
como que se pretende transmitir, sendo que € responsabilidade dos gestores organizacionais
escolher qual o modo mais eficaz de o fazer (Cunha et al., 2016). De acordo com Kunsch
(1997), a qualidade da comunicagdo interna assenta na disponibilidade e autenticidade das
informacgdes, da participacao dos colaboradores, utilizagdo de novas tecnologias, e a gestdo
competente que ambicione uma comunicac¢ao bidirecional em prol da organizacao, ora, isto

s0 € possivel através dos suportes de comunicagao.

No ambito das tecnologias da informacdo, que marcam a atualidade, Gibson et al.
(2012: 441-445) propdem algumas ferramentas auxiliares de comunicagdo interna: a
internet, a intranet e a extranet; emails, mensagens instantaneas, redes sociais e blogs; os

smartphones; voice mails; e as video e teleconferéncias.

No que concerne a internet, os autores referem que ¢ uma rede que possibilita a
conexdo de todos os computadores e aceder a uma grande quantidade de informacgdo e
contetidos, em qualquer parte do Mundo. A intranet, por sua vez, ¢ um sistema interno
organizacional, utilizada para a partilha de informagdes internas e exclusivas a organizagao.
Em contraposicdo, a extranet ¢ uma rede utilizada para conectar os colaboradores aos

stakeholders externos a organizacao (Gibson et al., 2012: 441-442).

Os emails, mensagens instantaneas, redes sociais e blogs sdo instrumentos bastante
diferentes entre si, na medida em que o correio eletrénico e as mensagens instantaneas
permitem a troca de informag¢des de um modo privado, sendo utilizado para a transmissao
de mensagens simples, bem como para a aproximar os colaboradores, permitindo a
comunicagdo em tempo real. As redes sociais e os blogs, por outro lado, sdo utilizados para
diferentes propodsitos, nomeadamente, para partilhar informagdo positiva sobre a
organizagdo, resultados e para estabelecer uma aproximacao ao seu publico externo (Gibson

etal.,2012: 443-444),
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Os smartphones tém-se revelado uma ferramenta indispensavel para o desempenho
de fungdes organizacionais, pois permitem o acesso a intranet, a extranet, as redes sociais e
emails, facilitando transmissao de informag¢ao, bem como a comunicac¢do em tempo real. Por
sua vez, os voice mails permitem o armazenamento de mensagens, sendo uma referéncia

para quando ndo ¢ possivel estabelecer um contacto direto (Gibson et al., 2012: 444).

Finalmente, as video e teleconferéncias permitem o estabelecimento de contacto
entre colaboradores dispersos geograficamente (Gibson ef al., 2012: 444) e, para além disso,
com o aparecimento do Coronavirus, este tipo de comunicacdo tém-se demonstrado

preferencial para estabelecer contacto com os colaboradores, evitando o fisico.
Como demonstrado, existe uma grande variedade de instrumentos de comunicagao,
podendo estes ser categorizados de diferentes modos, contudo, ¢ indispensavel adaptar “o

meio aos objetivos da comunicacdo” (Rego, 2016: 65).

Figura 7 — Ajustamento entre os meios e os objetivos comunicacionais

Complicagio excessiva
Comunicagdo cara a cara (ambiguidade; excesso
de informagdo; riqueza
Comunicagdo por video desnecessaria)
Telefone
o
Voice mail E &@9 &Q&
] !
Conferéncia por computador E 0@
.g- §Qc§
Fax & &
18
Correio eletronico
Carta (e outros meios escritos) S.impﬁﬁcaf;io excessivq
(impessoalidade; auséncia de
feedback)

Complexidade da tarefa comunicacional

Fonte: Adaptado de Arménio Rego (2016: 65)

Como ilustrado na figura 7, é necessario adaptar os suportes de comunicagdo ao que
se pretende comunicar, de forma a que a quantidade e importancia da informagdo seja
compreendida pelos colaboradores, conseguindo uma melhor percecdo dos ultimos face a
mensagem e ao seu significado (Rego, 2016). Elucidando, e de acordo com o autor: “se o

meio ¢ excessivamente rico para o nivel de complexidade da tarefa comunicacional, o
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resultado € a complicagdo excessiva que as pessoas sdo distraidas pela riqueza do meio, € a
informacdo pode ser excessiva € a ambiguidade pode emergir. Se o meio usado ¢ pobre € a

tarefa comunicacional complexa, o resultado ¢ a simplifica¢do excessiva” (Rego, 2016: 65).

A selecdo dos instrumentos e canais de comunicacao representa assim um dos aspetos
fundamentais da eficacia comunicacional (Cunha et al., 2016), sendo que os gestores
organizacionais devem garantir que os meios utilizados sdo adaptados ao que se pretende
transmitir, facilitando a percecdo da informagdo por parte do recetor, evitando a
complexificacdo e simplificagdo excessiva, mas garantindo a eficacia da comunicacdo

(Rego, 2016).

O desenvolvimento das tecnologias de comunica¢do veio aumentar o nimero de
suportes comunicacionais, na medida em que, ao nivel interno, possibilitaram a criagdo de
meios que elevam os niveis de partilha de conhecimento e informagdo, possibilitando o
estabelecimento de interacdes didrias, descentralizar os processos e praticas organizacionais,
etc. Por outras palavras, o aparecimento de instrumentos como a intranet, vieram promover
a integracdo dos colaboradores na vida organizacional, uma vez que permite aproximar os
colaboradores aos valores, objetivos, cultura da organizagdo, refletindo-se num maior
compromisso dos mesmos para com a organizacdo, € em ultima instancia, no seu
engagement (Bilhim, 2006). Assim, importa refor¢car que os lideres e gestores
organizacionais devem investir nos suportes de comunicagdo, no sentido de garantir a sua

viabilizagdo na transmissdo correta da mensagem e significados pretendidos.

1.4 Contributo dos mecanismos de comunicacio interna no engagement dos

colaboradores

Os mecanismos de comunicagdo interna — tais como a missao, visao, cultura, etc. —
sdo fatores que potenciam o engagement dos colaboradores, na medida em que permitem
uma identificacdo e aproximagdo dos mesmo com a sua organizacdo. Por sua vez, quanto
mais envolvidos estiverem os colaboradores no contexto organizacional, sendo informados
e contribuindo para o futuro da organizagdo — através de interagdes estabelecidas pela

comunicag¢do interna —, maior serd o seu envolvimento em promover o éxito da mesma.
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No presente subcapitulo ira ser analisado o modelo conceptual de Mary Welch
(2011), que procura explorar de que modo os mecanismos de comunicagdo interna sdo
variaveis que influenciam diretamente o engagement dos colaboradores. Ademais, este
modelo permite compreender de que modo a inovagdo, a competitividade e efetividade
organizacional sdo o resultado do engagement dos colaboradores, potenciado por uma

comunicacdo interna eficaz (Welch, 2011).

De acordo com a autora, a comunicag¢do interna, bem como as suas componentes, sa0
uma das condi¢gdes indispensaveis ao engagement dos colaboradores (Welch, 2011), o que
pode ser justificado pelo facto da comunicagdo interna ser uma area rica na geracdo de
informagdes e valores organizacionais, na medida em que “¢ um elemento indispensavel na
interpretagdo construtiva dos colaboradores do que ¢ a Empresa” (Camara et al., 2016),
facilitando o envolvimento dos colaboradores na vida organizacional, refletindo-se no seu

engagement.

Para uma melhor compreensdo desta relacdo, a autora Welch (2011) procurou
desenvolver um modelo conceptual, baseado nas investigacdes de Kahn (1990) e Schaufeli
et al. (2002) — abordadas no subcapitulo 2.2 —, reconhecendo o engagement como uma
construcdo tridimensional, emocional, cognitiva e fisica, (Kahn, 1990) caracterizado pela

dedicacao, absorcao e vigor (Schaufeli ef al., 2002; Schaufeli & Bakker, 2004).
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Figura 8 — Modelo conceptual: o conceito de engagement dos colaboradores e

comunicacio interna corporativa

Antecedentes

Comunicagio de lideranga J
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Engagement cognitivo:
Absorgao
Resultados:

Disponibilidade
Inovagdo;
. Competitividade;
Engagement fisico: Eficécia organizacional;
Vigor

Fonte: Adaptado de Welch (2011: 340)

Este modelo (figura 8) procura, entdo, demonstrar que os antecedentes ao
engagement provém da comunicacdo interna organizacional, nomeadamente, a comunicagao
de liderancga, a promog¢ao do compromisso e do sentimento de pertenga, a compreensao dos

objetivos organizacionais e a adaptabilidade a mudanca (Welch, 2011).

Por sua vez, o modelo propde que estas variaveis irdo ter impacto nas trés dimensdes
do engagement (emocional, cognitivo e fisico) de Kahn (1990), as quais, segundo o modelo,
se encontram associadas as caracteristicas de engagement — dedicagdo, vigor e absor¢do —
propostas por Schaufeli et al. (2002) e relacionas com as condi¢des necessarias identificadas
por Kahn (1990) para o desenvolvimento de emgagement — significado, seguranga e

disponibilidade.
Contudo, Welch (2011) salvaguarda que este modelo sé se aplica & comunicagdo

interna corporativa e que existem condicionantes a eficacia do modelo, no sentido em que

existem outras condicionantes ao engagement dos colaboradores, tais como as diferentes
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personalidades e percegdes, 0 que, por sua vez, ira levar a necessidade dos gestores de
comunicagdo adaptarem as estratégias comunicacionais as distintas necessidades dos seus

colaboradores (Welch, 2011).

As componentes de comunicacdo interna propostas por Welch (2011) deverdo ser,
assim, o resultado de uma comunicag¢do interna integrada (Camara et al., 2016), na medida
em que a comunicacdo interna deve ser orientada estrategicamente, promovendo a cultura e
valores da organizagdo, que irdo ter impacto nas atitudes e comportamentos dos
colaboradores, refletindo-se no seu compromisso para com a organizacdo, €

consequentemente, potenciando o engagement dos colaboradores.

Também Karanges et al. (2014) desenvolve um modelo onde estabelece a relagao
entre comunicagdo interna e engagement através da Teoria da Troca Social, na medida em
que, de acordo com os autores, as trocas sociais dizem respeito as interacdes que se
estabelecem entre duas partes, produzindo obrigagdes, apreciagdo e confianca, sendo que os
colaboradores estabelecem relagcdes de troca social com os seus supervisores e colegas
(Karanges et al., 2014). Por sua vez, as duas relacdes de troca social que dominam a vida
profissional dos colaboradores sdo as que se estabelecem na organizagao e diretamente com
o seu supervisor (Karanges et al., 2014), sendo a reciprocidade o resultado destas tltimas.
Ora, isto conduz a ideia de que quanto melhor for a comunicagdo interna organizacional, a
qual facilita estas relacdes (Smidts et al, 2001), melhores serdo os resultados
organizacionais, visto que os colaboradores se irdo esforcar para garantir que o valor e a
importancia que lhes ¢ atribuida sera recompensada pelo seu desempenho que, por sua vez,

se ira refletir no sucesso organizacional.

Assim, de acordo com os autores, a comunicagdo interna desempenha um papel
critico no estabelecimento e desenvolvimento destas relacdes, na medida em que
influenciam a percecdo dos colaboradores face a vida organizacional, estabelecendo como
variaveis condicionantes do engagement dos colaboradores: o suporte e a identificagdo
perante a organizagao e os seus supervisores (Karanges et al., 2014). Em linha com a Teoria
da Troca Social, ao nivel da relacdo “colaboradores-organiza¢do”, o suporte relaciona-se

com o valor que os colaboradores sentem por parte da organizacdo, enquanto que a
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identificacdo diz respeito ao sentimento de pertenca e a aproximacao dos colaboradores a
organizagdo, isto ¢, quando os colaboradores desenvolvem sentimentos positivos pela
organizagdo e o que esta representa (Karanges ef al., 2014). Ao nivel da relacdo
“colaboradores-supervisores”, o suporte reflete-se no reconhecimento do esfor¢o dos
colaboradores por parte dos supervisores, ¢ a identificacdo refere-se a aproximagdo dos
supervisores com 0s seus colaboradores, que por sua vez, ird facilitar as relacdes
interpessoais na organizacao (Karanges et al., 2014). Para melhor ilustra estas relacdes,

observe-se a seguinte figura 9.

Figura 9 — Modelo conceptual de Comunicacio interna e Engagement proposto por

Karanges et al. (2014)

Suporte
(organizacional e de
2 supervisao) 2a
Comunicacio
interna 1 Engagement dos
(organizacional e de colaboradores
supervisao)
2 Identificagio 2a
(organizacional e de
supervisao)

1 — Relagdo direta; 2 e 2a — Relagdes indiretas (por mediagdo).

Fonte: Adaptado de Karanges et al. (2014: 338).

Como se pode observar na figura 9, a identificacdo e o suporte sdo componentes que
dao origem ao engagement potenciados pela comunicagdo interna, o que significa que os
gestores organizacionais deverdo recorrer aos instrumentos de comunicag¢do interna,
aprofundados no subcapitulo anterior, de forma a conseguirem estimular a aproximagao dos
colaboradores face a organizagao, contribuindo para o seu engagement. Esta relagao ¢ algo
complexa, no sentido em que, como tem vindo a ser demonstrado, existe uma pléiade de

fatores e abordagens que podem influenciar o engagement dos colaboradores.
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Ainda, e de acordo com os dois modelos apresentados, os lideres e gestores
organizacionais desempenham um papel fulcral no engagement dos colaboradores, sendo
estes e a sua comunicagdo a principal responsavel das perce¢des dos colaboradores face a
organizacdo (Welch, 2011; Karanges et al, 2014). Assim, ¢ de forma a assegurar a
vinculacdo emocional, cognitiva e fisica dos colaboradores (Kahn, 1990), ¢ necessario
estabelecer relacdes interpessoais organizacionais com significado, facilitadoras de suporte
e da identificacdo dos colaboradores para com a organizacdo e com 0s seus gestores
organizacionais (Karanges et al., 2014). Por sua vez, estes Ultimos devem desenvolver
praticas e processos comunicacionais estratégicos e orientados para a satisfacdo dos
colaboradores, utilizando os instrumentos de comunicag¢do interna para estabelecer as
relagdes interpessoais, bem como para transmitir informagdes, os valores, a cultura e os
objetivos organizacionais. A comunica¢do interna deve, assim, assegurar a partilha de
significados entre os elementos organizacionais, pois s6 assim € que estes ultimos se poderdo
aproximar e identificar com a sua organiza¢do, desenvolvendo sentimentos positivos pela
mesma, os quais vao estar espelhados no aumento da sua motivagdo e empenho no

desempenhar das suas fungdes, € em Ultima instincia, no seu engagement.

Compreender as necessidades dos colaboradores representa, entdo, um desafio aos
lideres e gestores organizacionais, que deverdo adotar politicas internas € uma comunica¢ao
interna favoravel ao desenvolvimento de engagement, satisfazendo as necessidades da
organizag¢do e, a0 mesmo tempo, as individuais dos seus elementos. Revela-se, assim,
imprescindivel o desenvolvimento e constante melhoria da comunicagdo interna das
organizagoes, de forma a que esta possa estar alinhada com as expetativas dos colaboradores,
facilitando a sua integracao e identificagdo, que ird potenciar a geragdo e o desenvolvimento

de engagement dos seus colaboradores perante a organizagdo que representam.
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Capitulo III — Metodologia

1. Pergunta de partida e Objetivos de investigacio

O presente estudo visa avaliar o contributo da comunicagdo interna através dos

contetidos gerados pelos seus instrumentos, bem como impulsionadores de geragdo

engagement junto dos colaboradores do Doutor Finangas.

Estabeleceu-se assim a seguinte pergunta de partida: Qual o contributo dos contetidos

gerados pelos instrumentos de comunicacdo interna em geral e, nos niveis de engagement

em particular, junto dos colaboradores do Doutor Finangas?

Neste sentido estabeleceram-se os seguintes quatro objetivos em investigacao:

iii)

Compreender a estratégia de comunicagdo interna defendida pelos decisores
do Doutor Finangas como geradora de engagement junto dos seus

colaboradores;

Avaliar a percecdo do que ¢ mais valorizado em termos de contetidos
proporcionados através dos diversos instrumentos de comunicagdo interna

junto dos colaboradores do Doutor Finangas.

Avaliar a percecao do contributo dos contetidos gerados nos instrumentos de
comunicag¢do interna como potenciadores de geracdo de engagement junto

dos colaboradores do Doutor Finangas.

Analisar o que os colaboradores indicam como contetidos que deviam ser
potenciados no futuro nos diferentes instrumentos existentes de comunicagao

interna do Doutor Finangas.

Estudar a importancia da comunicag¢ao interna no engagement dos colaboradores nas

organizagdes portuguesas constitui um quadro de investigacdo muito relevante, na medida
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em que, atualmente, assistimos a uma vaga de humanismo — atribuindo importancia as
relacdes interpessoais e seu devido engagement que se desenvolvem no seio das
organizagdes (Pirson & Lawrence, 2010). Importando, por isso, compreender de que forma
os atuais conteudos gerados de comunicacdo interna sao avaliados pelos seus colaboradores,
bem como na especificidade dos de geracdo de engagement. E ainda, que contetidos sdao
identificados como determinantes que devem ser potenciados no futuro proximo nos

diferentes instrumentos de comunicagdo interna ao dispor nas organizagdes.

2. Estratégia metodologica

Apds a elaboragdo da revisdo de literatura, chega o momento de definir uma
estratégia metodologica, a qual ird conduzir a investigagdo no decorrer da sua aplicagdo. A
revisdo de literatura desempenha entdo um papel fulcral no processo de investigagdo, na
medida em que ¢ um processo, segundo Grenmo (2019), que deve ser utilizada para
desenvolver questdes de investigacdo, como para debater os seus resultados. A revisdo de
literatura permite enquadrar a presente investigacdo nas suas conceg¢des teoricas, que sao
nomeadamente: contextos organizacionais; gestdo de pessoas; comunicacdo interna e seus
instrumentos; engagement, bem como a relacdo estratégica deste ultimo com os conteudos
gerados pela comunicagdo interna nas organizagdes. Assim, pretende verificar-se o
contributo da comunicagdo interna, através dos conteudos gerados pelos seus instrumentos,

na geracdo de engagement nos colaboradores das organizagdes.

Uma vez definida a base tedrica da investigacdo, revela-se necessario construir uma
metodologia que venha auxiliar & concretizagdo da propria investigagdo, através de
instrumentos e técnicas de recolhas de dados, que irdo ser selecionados de acordo com as
necessidades da investigagdo. Como tal, a estrutura metodologica devera organizar a
investigacdo no ambito de recolher e tratar a informag¢ao obtida de acordo com as questdes

de investigagdes estabelecidas (Grenmo, 2019).

Para a presente investigag@o iremos utilizar uma abordagem metodoldgica mista, no
intuito de obter uma maior variedade de resultados da investigacdo, no sentido em que, de
acordo com Patton (2002: 248) , “cada método revela diferentes aspetos da realidade

empirica” e, por esse motivo, em cada investigacdo deveriam ser aplicados diferentes

59



métodos de recolha e andlise de dados, no intuito de conseguir resultados completos e que
melhor espelham a realidade empirica. Para além disso, o mesmo autor (Patton, 2002) refere
que quando se utiliza apenas um método, a investigacao se torna mais vulneravel aos erros
caracteristicos dessa abordagem metodoldgica. Por sua vez, uma estratégia metodologica
mista revela-se mais adequada a presente investigacao, sendo que: o (i) método qualitativo
sera aplicado para a obtencao de dados exploratorios — através de uma analise documental
referente a organizagdo em estudo e de entrevistas exploratdrias; e, posteriormente, o (ii)
método quantitativo serd aplicado para a obtencdo dos dados primarios — através da
realizacdo de um inquérito por questionario aos colaboradores da organizacdo. Como tal,
revela-se necessario detalhar como se ird realizar o processo de recolha de dados,
explicitando as técnicas de recolha utilizadas em ambos os métodos — qualitativo e

quantitativo.

2.1 Dados exploratdrios

Para garantir o conhecimento face ao estudo a realizar, durante o processo
metodolodgico, proceder-se-a4 a uma analise dos dados disponiveis sobre a organizacao, para
se assegurar a justificacdo da escolha — realizando uma analise metodoldgica qualitativa.
Para tal efeito, procederemos a recolha de dados exploratérios, que se irdo dividir em dois
momentos: (i) analise documental de dados referentes ao contexto organizacional e
econémico em que a organizacdo se insere, a sua visdo, missdo, identidade e cultura
organizacional e face as politicas de desenvolvimento de conteudos de comunicagao interna
e seus instrumentos na empresa; (ii) entrevistas exploratorias, aos decisores de comunicagado
interna e recursos humanos, de modo a se conseguir reunir elementos mais concretos do
funcionamento da comunicacdo interna, seus instrumentos e politicas de geragdo de

contetidos na perspetiva dos decisores da organizagao.

A informacdo analisada nesta investigagdo, advém essencialmente do website da
Doutor Finangas, onde ¢ disponibilizada informagdo sobre a missdo, valores, objetivos e
codigo de conduta da organizagdo. No website da organizagdo podem ser consultadas

também as diferentes atividades que a organizagao proporciona aos seus colaboradores.
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As entrevistas exploratdrias (ver anexo A e B) foram o mecanismo mais importante
para obter informacao no ambito da investigacdo, uma vez que ao entrevistar o Chief Brand
Officer, Dr. Ricardo Santos, e a Diretora de Pessoas e Cultura Organizacional, Dra. Irene
Vieira Rua — responsaveis pela comunicagdo interna na Doutor Finangas — foi possivel ficar
a conhecer o funcionamento da comunicagdo interna, as suas principais preocupacoes,

instrumentos e objetivos.

Para além disso, a informagao extraida das entrevistas exploratorias foi indispenséavel
a elaboracdo do inquérito por questionario aplicado aos colaboradores da Doutor Finangas,
permitindo construir questdes mais especificas ao contexto da organizacdo. Por outras
palavras, as entrevistas exploratdrias possibilitam “(...) abrir pistas de reflexdo, alargar e
precisar os horizontes de leitura (...)” (Quivy & Campenhoudt, 2005: 79). Nesta investiga¢ao
as entrevistas assumiram um carater semiestruturado, de forma a conseguir obter informacao
genuina e espontanea face ao tema em assunto, seguindo um fio condutor de raciocinio, mas
permitindo a livre interven¢ao dos interlocutores, uma vez que “os métodos muito formais e
estruturados (...) ndo sdo tdo adequados ao trabalho exploratorio como os que apresentam
uma grande maleabilidade de aplicagdo, como, por exemplo, as entrevistas pouco diretivas

(...)’(Quivy & Campenhoudt, 2005: 70).

Por sua vez, a escolha dos intervenientes foi baseada na necessidade de conhecer a
comunicagdo interna na Doutor Finangas pela perspetiva dos decisores, tendo como objetivo
compreender como a comunicagdo interna pode ser promotora de engagement dos
colaboradores, importando verificar se existem ou sdo criadas condigdes para tal, aquando
da estruturagdo da propria comunicagdo interna. Na presente investigacdo, as entrevistas
exploratdrias foram entdo indispensaveis a criagdo das hipdteses de trabalho, bem como a

construc¢ao do inquérito por questionario.

2.2 Dados Primarios

Posteriormente, procedemos a uma analise metodologica quantitativa através da
realizacdo de um inquérito por questiondrio junto de uma amostra de respondentes de
colaboradores da organizagdo em estudo que se espera ser possivel se conseguir como
proporcional a sua base populacional, de forma a garantir a sua representatividade ou base

significativa do estudo (Quivy & Campenhoudt, 2005).
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Por ambicionarmos uma anélise intensiva desta base amostral, de acordo com o que
se pretende demonstrar — respondendo a nossa pergunta de partida —, reconhecemos a
relevancia da realizacdo de inquéritos por questionario aos colaboradores para a presente
investigacdo. Para o efeito, e de acordo com Quivy e Campenhoudt (2005: 188), o inquérito
por questiondrio consiste em ‘“colocar a um conjunto de inquiridos, geralmente
representativo de uma populacdo, uma série de perguntas (...) sobre qualquer outro ponto de

interesse que interesse os investigadores”.

O que pretendemos conseguir através deste inquérito ¢ compreender se, tendo em
conta uma pléiade de variaveis, a comunidade de colaboradores da organizagao reconhece a
importancia que a comunicagao interna tem no seu dia-a-dia e como geragao de engagement,
e posterior, desempenho na organizacgao. Este inquérito foi decisivo para compreender que
mecanismos de comunicagdo interna sao utilizados na organizagdo em estudo, e quais os
fatores mais diferenciadores da mesma. Para além disso, importa também tentar
compreender se os colaboradores se reveem nos contetidos gerados de comunicagao interna
€ se sentem que a sua organizacao se rege por principios como os da inclusdo e da inovagao,
por exemplo — fatores estimuladores de engagement (Elving, 2005), bem como identificagao
de novos tipos de conteudos que ndo estdo a ser proporcionados através dos instrumentos de
comunicag¢do interna da empresa. Por sua vez, a estratégia para a aplica¢do do inquérito por
questionario foi via online, através da plataforma Qualtrics XM, disponibilizada aos cerca
de 180 colaboradores, o qual este disponivel durante um periodo de 40 dias tteis — de 28 de

julho a 21 de setembro de 2022.

No inquérito por questiondrio (ver anexo C), as primeiras questdes sdo referentes a
caracterizacdo da amostra em estudo, nomeadamente ao sexo, idade dos colaboradores,
antiguidade na organizacdo e grau de escolaridade. A caracterizacdo da amostra ¢ feita
somente por estes critérios, na medida em que o universo da populacio ¢ de cerca de 180
colaboradores e mais questdes poderiam levar ao reconhecimento dos mesmos e, em

simultaneo, inibir os colaboradores de responder.

As restantes questdes serdo respondidas através da Escala de Likert, orientada da
esquerda para a direita e obedecendo a uma ordem numérica de 1 a 5, especificando o nivel

de concordancia ou de importancia, consoante a questao em causa. Serve como exemplo: 1-
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Discordo totalmente; 2- Discordo; 3- Ndo concordo nem discordo; 4- Concordo; 5-
Concordo totalmente. Esta logica aplica-se também as questdes medidas por nivel de

importancia.

Excecionalmente, a pergunta numero 6 do questionario terd como resposta 4
possibilidades de instrumentos de comunicagao interna, podendo o colaborador selecionar
apenas uma das opg¢des, sendo que estas foram escolhidas de acordo com a informagao obtida
pelas entrevistas exploratdrias onde se questionou aos decisores de comunicagdo interna (ver
anexos A e B) quais os instrumentos preferenciais para a transmissao de informagdo na
organizagdo, cujas respostas foram: Teams, Yammer; Newsletters referentes a cada area de
trabalho; e “O Boletim”. Por sua vez, importa referir que o Email, considerado pelos
decisores de comunicacdo interna nas entrevistas exploratérias (ver anexos A e B) como
instrumento de comunicac¢do principal e mais utilizado por todos, na medida em que
centraliza toda a informacao, este ndo foi considerado no Inquérito por Questionario, de

forma a conseguir obter outras preferéncias que nao o Email.

O inquérito por questiondrio foi contruido procurando dar resposta as hipdteses em
estudo, e no limite ir ao encontro dos objetivos da investigacdo, tendo sido contempladas
diversas variaveis no decorrer das 18 questdes que o constituem. Como tal, o inquérito por
questionario apresenta diversas finalidades em linha com os diferentes objetivos da presente

investigacao:

e Primeiramente, foram colocadas questdes de caracterizacdo amostral, que
procuram revelar a identidade do inquirido pelo seu género, idade,
habilitacdes académicas e antiguidade na organizacao.

e Relativamente as primeiras 7 questdes referentes aos dados em estudo, t€ém
como objetivo compreender qual a importancia atribuida a comunicagdo
interna e o que € mais valorizado pelos colaboradores, o qual corresponde ao
segundo objetivo desta investigacao.

e Por sua vez, as questdes de 8 a 13 relativas aos dados em estudo, procuram
avaliar a percecao dos colaboradores face aos contetidos de comunicagio
interna como potenciadores do seu engagement, correspondendo ao terceiro

objetivo da presente investigagao;
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e Finalmente, em linha com o terceiro objetivo da investigacdo, a ultima

questdo insere-se no quarto objetivo e procura analisar o que ¢ que, no futuro,

pode ser potenciado em termos de comunicagdo interna na organizacao.

Por fim, ¢ necessério apresentar a informacdo recolhida (de Oliveira & Ferreira,

2014), o que significa que, apos a realizagdo dos inquéritos, foi realizada uma anélise do

conteudo recolhido, de forma a sumarizar as respostas e refletir sobre as mesmas.

3. Constructo metodologico contruido para a investigacao

Tabela 2 - Constructo Metodologico do Inquérito por Questionario

Objetivos

Ol:
Compreender a
estratégia de
comunicagao
interna defendida
pelos decisores
do Doutor

Concretizado através de dados exploratdrios, isto ¢, da anélise documental realizada a
literatura disponivel sobre a organizacdo e as entrevistas exploratorias realizadas a
Diretora de Pessoas & Cultura Organizacional e ao Chief Brand Officer do Doutor

Finangas como Finangas.
geradora de
engagement
junto dos seus
colaboradores.
., . N° da
Hipoteses Modelos Variaveis Perguntas
Pergunta
02: Avaliar a HI: Os A Comunicagao
percegdo do que ) no Doutor
e . colaboradores s
¢ mais valorizado D Finangas
do Doutor Comunicag¢ao nas
em termos de : . assume um 1.
, Finangas Organizagoes.
conteudos . . papel central no
: identificam-se | Modelo . .
proporcionados dia-a-dia da
através dos com 08 de organizagao
. conteudos Welch ——
diversos : o s A comunicagdo
. disponibilizados | (2011). .
instrumentos de T interna no
. pelos Socializagao .
comunicagao . . . Doutor Financgas
. . instrumentos de organizacional/Sentimento . , 2.
interna junto dos . ¢ uma area
comunicacao de Pertenca. . .
colaboradores do . indispensavel
. interna.
Doutor Finangas. para a

64




integracao dos
seus
colaboradores.

Hatch e
Schultz
(2002)

Identidade organizacional.

Os conteudos
disponibilizados
pela
comunicagao
interna
partilham e, ao
mesmo tempo,
consolidam a
identidade da
organizagao.

Cultura organizacional.

Os conteudos
disponibilizados
pelos
instrumentos de
comunicagao
interna sao
recursos
importantes para
a partilha da
cultura
organizacional.

Modelo
de
Arménio
Rego
(2016:
65)

Qualidade dos
mecanismos de
comunicag¢do interna.

Os instrumentos
de comunicagdo
interna sao
adequados as
necessidades
comunicacionais
da organizagao.

Entre os
seguintes
instrumentos de
comunicagao
interna indique
qual € o seu
preferido.
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As informagdes
disponibilizadas
pelos
instrumentos de
comunicagao
sdo relevantes
para o meu
desempenho
organizacional.

Mensagens de
ordem cultural:
valores,
objetivos, modo
de
funcionamento e
proposito
organizacional.

7.1.

Mensagens
institucionais: o
que esta a ser
concretizado,
novas ideias,
Iniciativas,
distingoes e
prémios.

7.2.

Mensagens de
ordem
funcional:
mensagens
relativas a
procedimentos

internos.

7.3.
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Mensagens
relativas ao
estado dos
mercados dentro
do setor de agdo
da organizagdo,
nomeadamente
questoes
econdémicas e
financeiras.

74.

Novas tematicas
para a criacao
de valor ao
negocio.

7.5.

03: Avaliar a
percegdo do
contributo dos
conteudos
gerados nos
instrumentos de
comunicagao
interna como
potenciadores de

geracdo de
engagement
junto dos
colaboradores do
Doutor Finangas.

H2: Os
colaboradores
sentem que a
sua geragao de
engagement €
potenciada pela
comunicagao

interna
proporcionada
através dos seus
diferentes
instrumentos ao

dispor na
organizagao.

Modelo
de
Welch
(2011).

Comunicagao de
lideranca.

Considero que
existe uma
cultura de

feedback nas

relacdes entre a
chefia e os
colaboradores.

Considero o
feedback
pessoal
importante para
0 meu
desempenho na
organizagao.

Integracao organizacional.

Sinto que os

conteudos
disponibilizados

pela

organizagao

procuram
envolver-me nos
processos
organizacionais,
0 que me motiva
para a realizagao
do meu

trabalho.

10.
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Considero a
partilha regular
dos objetivos e

resultados da

organizagao
importante para
0 meu
desempenho em
prol do sucesso
organizacional.

11.

Engagement.

Sinto que a
comunicagao
interna do
Doutor Financgas
¢ orientada para
0 engagement
dos
colaboradores.

12.

Karanges
etal
(2014).

Reciprocidade.

Sinto que o meu
desempenho ¢
reconhecido, e

como tal,
esfor¢o-me em
prol da
organizagao.

13.

O4: Analisar o
que os
colaboradores
indicam como
contetdos que
deviam ser
potenciados no
futuro nos
diferentes
instrumentos
existentes de
comunicagao

H3: Os
colaboradores
identificam
determinadas
tematicas que
gostariam de
ver
disponibilizadas
e potenciadas
nos
instrumentos de
comunicagao

Modelo
de
Welch
(2011).

Inovacdo organizacional.

Futuramente,
que contetidos
considera mais

importante
estarem
presentes na
comunicagao
interna do
Doutor
Finangas?

14.
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interna do Doutor interna da Informagao para
Finangas. organizagao. realizar mais

eficazmente o

meu trabalho.

14.1.

Noticias diarias
sobre a
organizagdo € o
setor.

14.2.

Informagdes
institucionais:
missao,
objetivos,
valores e
indicadores de
performance.

14.3.

Informagdes
sobre projetos
de
responsabilidade
social.

14.4.

Fonte: Elaboracao prépria

4. Universo e Amostra da investigacio

O Universo ou Populagcdo de uma investigacdo correspondem ao conjunto social
delimitado a realidade que se pretende investigar (Quivy & Campenhoudt, 2005), isto ¢, a
totalidade dos potenciais inquiridos para o objetivo da investigacdo. Assim, quando a
populagdo atinge um tamanho elevado e pouco exequivel de analisar, ¢ necessario
circunscrever um campo de analise para o efeito (Quivy & Campenhoudt, 2005). A este
campo de andlise atribui-se 0 nome de amostra, que corresponde a “parte da populagdo da

qual a informagdo ¢ realmente obtida” (Desagulier, 2017: 157), contudo, importa ter em
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conta que o objetivo deste processo de amostragem “é obter uma amostra representativa -

um grupo que ¢ semelhante a uma populagdo maior” (VanderStoep & Johnson, 2009: 26).

No caso particular desta investigagdo, o universo ou a populagdo do estudo ¢
composto pelo total de 173 colaboradores que compdem a Doutor Financas, a data de 2021.
De um modo ideal, seria importante estudar a totalidade dos colaboradores, de forma a
conseguir generalizagdes mais exatas, contudo, ndo sendo exequivel por questdes de tempo
e disponibilidade da parte dos potenciais inquiridos, revelou-se necessario recorrer a uma
amostra representativa da populacdo, isto ¢, a “um grupo utilizado num estudo de
investigacdo que ¢ semelhante a populacdo a qual o investigador deseja generalizar os

resultados” (VanderStoep & Johnson, 2009: 311). Para definir o tamanho da amostra foi

utilizada a escala de Huot (1999), representada na Tabela 3:

Tabela 3 — Universo vs. Amostra

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 3
20 19 120 92 300 169 900 269 3500 346
25 24 130 97 320 175 950 274 40000 351
30 28 140 103 340 181 1000 278 4500 354
35 32 150 108 360 186 1100 285 5000 357
40 36 160 113 380 191 1200 291 6000 361
45 40 170 118 400 196 1300 297 7000 364
50 44 180 123 420 201 1400 302 8000 367
55 48 190 127 440 205 1500 306 9000 368
60 52 200 132 460 210 1600 310 10000 370
65 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 3mn
80 66 240 148 600 234 2000 322 40000 380
85 70 250 152 650 242 2200 327 50000 381
90 73 260 155 700 248 2400 33 75000 382
95 76 270 159 750 254 2600 335 100000 384

Fonte: Huot (1999:38)

€6 9

Ora, “N” ird representar o nimero total da populagdo em estudo e o “n” o nimero

ideal de elementos que devera ter a amostra. Por sua vez, pela observacao da Tabela 3, uma
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vez que a populacdo em estudo ¢ constituida, aproximadamente, por excesso, por 180
colaboradores, significa que a amostra para ser representativa devera ser constituida por 123
colaboradores. Infelizmente, ndo foi possivel atingir este numero ideal de respostas, tendo
ficado o inquérito por questionario limitado a 96 respostas, ou seja 53% da populacado, o que
por sua vez, ndo descredibiliza as conclusdes do estudo, uma vez que foi inquirida mais de

metade da populacdo, permitindo auferir dados bastante significativos.

S. Hipoteses em investigacio

As hipdteses de investigagdo constituem um instrumento fundamental para o seu
desenvolvimento, traduzindo-se numa pressuposi¢cao que incita a descoberta. De acordo com
Quivy e Campenhoudt (2005: 119), as hipdteses de investigagdo sdo utilizadas como
principios orientadores das investigagdes, na medida em que facilitam a sele¢do de dados
pertinentes, bem como o seu confronto, o que, por sua vez, leva a validacao ou refutagcdo das

mesmas.

Assim, as hipoteses em investiga¢do permitem a criagdo de modelos de anélise que
facilitam e asseguram a coeréncia das investigagdes (Quivy e Campenhoudt, 2005: 120),
pois estas sdo formuladas com o propoésito de fornecer “um quadro claro e um guia para a

recolha, andlise e interpretagdo de dados” (Sarantakos, 1998: 133).

Assim, com a pergunta de partida e objetivos definidos, estabelecemos agora, a

relagdo das perguntas do inquérito por questionario com as hipdteses em investigagao.

Neste contexto, o primeiro objetivo do estudo serd concretizado pela analise aos
dados exploratorios do estudo. J& os seguintes trés objetivos (objetivos 2; 3 e 4) serdo
concretizados com as seguintes trés hipoteses em investigagdo. Mais precisamente, ao
segundo objetivo se fard a correspondéncia a hipotese I; ao terceiro objetivo a hipotese II; e

ao quarto objetivo a hipdtese I11.

Assim, as trés hipoteses que vao nortear a presente investigacao sao:
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Hipotese 1

Os colaboradores do Doutor Finangas identificam-se com os conteudos disponibilizados

pelos instrumentos de comunicag¢ao interna.

Hipotese 11

Os colaboradores sentem que a sua geracdo de engagement ¢ potenciada pela
comunicagdo interna proporcionada através dos seus diferentes instrumentos ao dispor no

Doutor Finangas.

Hipotese I11

Os colaboradores identificam determinadas temadticas que gostariam de ver

disponibilizadas e potenciadas nos instrumentos de comunicagdo interna da organizagao.

6. Limites a investigacio

Sendo um projeto de investigacdo de carater exploratdrio, apresenta, por sua vez,
algumas limitacdes que ndo devem ser desconsideradas e que, poderdo afetar a generalizacdo
das conclusdes face a pergunta de partida. Primeiramente, o facto da base amostral nio ser
muito extensa e ser bastante restrita a um campo de andlise especifico, isto ¢, a Doutor
Finangas, implicara que as conclusdes sejam impossiveis de extrapolar para o campo da
generalizacdo, na medida em que ndo poderdo ser concebidas como “regra geral”, mas
pertencem sim, a um contexto organizacional circunscrito e restrito — a organiza¢do em
estudo. Ademais, o Inquérito por questionario aos colaboradores implica ter em conta que a
diversidade de personalidades, a qual esta refletida nas respostas de cada um e que, por esse

motivo, podera dificultar a obtencao de conclusdes unanimes para o projeto de investigagao.

A esta limitagdo acresce-se o facto de ndo ter sido possivel obter o numero de
respostas necessarias para obter uma amostra representativa, dificultando a generalizagdo
das conclusdes obtidas na presente investigacdo. Ainda assim, as respostas recolhidas foram

consideradas significativas, como ja demonstrado anteriormente.
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Finalmente, e acreditando que existirdo, certamente, mais limitacdes a presente
investigagdo, seria, por outro lado, relevante replicar este estudo a outros Estudos de Caso
de forma: a conseguir uma melhor generalizacdo das conclusdes; ou concluir que os
resultados divergem consoante o estudo de caso em questdo, impossibilitando,
definitivamente, a generalizacdo de conclusdes. Para além disso, a replicacao deste estudo
seria bastante relevante para a drea de comunicacao interna em Portugal, na medida em que
¢, todavia, um campo de estudo que tem vindo a ganhar importancia e, por sua vez, necessita

aprofundamento.
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Capitulo IV — Analise geral dos dados do estudo de caso da Comunicacio interna da

Doutor Financas

1. Enquadramento da organizac¢io em estudo

Com o objetivo de melhorar a literacia financeira em Portugal, a Doutor Financas
surge como uma empresa intermedidria de crédito, procurando ajudar os seus clientes a obter
o plano de crédito mais adaptado as suas necessidades, informando-os de todas as suas
opgdes e aconselhando-os ao longo do processo. Ora, a missdo da Doutor Finangas assenta
em “(...) ajudar as pessoas a tomar melhores decisdes financeiras.” (Doutor Finangas, 2022),
procurando o bem-estar economico e financeiro dos seus clientes, sendo que este s ¢
possivel através do aconselhamento bem-sucedido dos seus colaboradores, criando a
necessidade de ter colaboradores motivados e engaged com o seu trabalho, em prol do

sucesso da organizagao.

Neste sentido, pela necessidade de envolver os colaboradores nos valores e propdsito
da organizagdo, a comunicag¢do interna na Doutor Finangas assume um papel fundamental
na propria vida da organizacdo, na medida em que, fundada em 2014, esta surgiu como uma
empresa de base eminentemente digital, o que pressupde um grande refor¢o da comunicagao
dentro da propria organizacdo, de forma a estimular os niveis de engagement dos seus

colaboradores.

O crescimento acelerado que caracteriza a dindmica da empresa, reflete-se na
necessidade acrescida de promover a identidade e cultura da mesma, a qual se concretiza
através da comunicacao interna, pelos seus diferentes mecanismos que une os colaboradores
a um propodsito comum: “fazer o bem, bem feito” (Doutor Finangas, 2022). Um dos
elementos chave para manter os colaboradores motivados no seu trabalho ¢ a transparéncia
de todos os processos organizacionais, na medida em que existe um grande fluxo de
informacao sobre todos os temas afetos a vida da organizagdo, tais como, os seus valores e
o volume de negbcios. Ora, a horizontalidade estrutural da Doutor Finangas ¢ outra
caracteristica diferenciadora que permite uma cultura de bastante proximidade entre todos

os colaboradores.
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A Area de Comunicagio e Marketing gere toda a comunicagéo interna da empresa, e
contando com aproximadamente 25 colaboradores ¢ também responsavel pela angariagdo de
novos clientes, pela comunicacdo externa, pela comunicagdo institucional e corporativa,
relacdo com os media, e ainda pela produc¢do de contetdos (Ricardo Santos, Entrevista
exploratoria - ver Anexo A). Ora, este departamento ¢ inteiramente responsavel pela
comunicagdo global da empresa, que reflete uma grande centralizagdo dos processos
inerentes as suas fungdes, o que significa que a comunicagdo ¢ pensada como um todo. No
que concerne a comunicacdo interna, esta caracteriza-se pelas suas varias dimensoes, de
acordo com o Chief Brand Officer, Dr. Ricardo Santos, na sua entrevista exploratoria (ver
Anexo A): uma dimensao cultural, que procura manter o espirito e cultura da organizagao;
uma dimensao institucional, que assenta na partilha de informagao sobre os projetos e o que
estd a acontecer dentro da organizacdo; uma dimensdo funcional, mais relacionada com
questdes ligadas aos recursos humanos; e ainda uma dimensao instrutiva sobre as tendéncias
de mercado que podem afetar o negdcio da empresa, ou até mesmo a vida dos colaboradores.
A comunicagdo interna na Doutor Financas assume, portanto, grande relevancia no
envolvimento dos colaboradores na vida da organizacao, procurando sempre que toda a sua
estrutura seja bidirecional e que os proprios colaboradores compreendam a relevancia do seu

papel na organizagao.

A Doutor Finangas, por ser uma organizagdo maioritariamente digital, procura
fortalecer a sua cultura organizacional através da sua comunicacdo interna, sendo que as
mensagens que sdo transmitidas para os colaboradores impactam diretamente a sua visdo e
posicdo em relacdo a organizacdo. Como tal, ¢ necessario adaptar as mensagens as suas
necessidades e interesses, cruzando-se com os objetivos da comunicacdo interna da
organizagdo, sendo estas de diferentes naturezas: de natureza institucional, que se referem a
realidade organizacional, ou por outras palavras, ao que estd a acontecer dentro da
organizagdo; de natureza funcional, que procuram transmitir esclarecimentos sobre
processos internos; e ainda mensagens que procuram instruir e alertar os colaboradores para
questdes sobre o mercado da organizagdo e questdes econdmico-financeiras que podem ter

impactos nos mesmos.
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Para a transmissdo das diferentes mensagens, a Doutor Finangas utiliza varios
instrumentos de comunicacdo interna, de acordo com as entrevistas exploratorias (ver
Anexos A e B), essencialmente digitais, como o Boletim, Newletters de areas, Yammer e
Teams, contudo, o que mais se destaca ¢ o Email, onde se concentra toda a informag¢ao que
¢ transmitida nos restantes canais, o qual nao foi considerado no Inquérito por Questionario,
para que fosse possivel obter outras preferéncias que ndo o Email, na medida em que € o
instrumento mais utilizado dentro da organizacdo. O Boletim, sobre a responsabilidade da
equipa de Comunicacdo e Marketing, tem como proposito informar os seus colaboradores
sobre o que estd a acontecer na organizacao, projetos, metas e outras informagdes de negdcio,
como por exemplo, informagdes sobre formagdes internas (Irene Vieira Rua, Entrevista
exploratoria - ver anexo B). Paralelamente, as Newsletter de cada area tém o mesmo
proposito, mas adaptado a uma area especifica, isto ¢, procuram dar a conhecer a realidade
atual de cada departamento aos colaboradores da organizacao, de forma a que estejam todos
envolvidos e conscientes nos diferentes projetos da organizacdo (Ricardo Santos, Entrevista

exploratdria - ver Anexo A).

Por sua vez, o Yammer € uma rede social desenhada pela Microsoft Corporation para
auxiliar as organizagdes a aproximar os seus colaboradores e a envolvé-los na organizagao.
O Yammer permite realizar publicacdes onde podem ser partilhadas diversas informacgdes
sobre a realidade organizacional, permitindo aos seus colaboradores estar sempre conectados
com a Doutor Finangas e assegurando a rastreabilidade da informacdo que ¢ partilhada
(Ricardo Santos, Entrevista exploratdria - ver Anexo A). Para além do Yammer, € utilizado
também o Teams que permite realizar reunides em modo remoto, trocar mensagens entre
colegas ou grupos de trabalho e ainda, partilhar documentos e otimizar diferentes agendas
(Ricardo Santos, Entrevista exploratoria - ver Anexo A). Finalmente, o canal mais utilizado
para a partilha de informagdo ¢ o Email, que reune todas as informagdes partilhadas nos
restantes instrumentos de comunicagdo (Ricardo Santos, Entrevista exploratdria - ver Anexo
A). Para além destes instrumentos digitais de comunicagdo interna, importa também
identificar a “Base de conhecimento” como um elemento importante para a partilha de
informagdo, uma vez que funciona como um repositério de documentos (Ricardo Santos,
Entrevista exploratoria - ver Anexo A). E, entdo, possivel destacar que existe um fenémeno

de dispersdo de canais de comunicacdo, mas a0 mesmo tempo, existe também um fenémeno
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de filtragem, na medida em que permitem canalizar a informagdo aos seus destinatarios-

alvo.

Por sua vez existem também, canais mais tradicionais como cartazes, local de
afixacdo de informacdo e ainda cartas direcionadas aos colaboradores (Ricardo Santos,
Entrevista exploratéria - ver Anexo A). No que concerne a comunicagao interna presencial,
¢ potenciada pelas diversas atividades culturais e desportivas promovidas pela Doutor
Finangas, de forma a que os colaboradores possam, no seu local de trabalho ou fora dele, ter
tempo de lazer e praticar atividades extralaborais, mas que procurem estimular a relagdo
entre os colaboradores, e dos colaboradores com a organizacdo. Para o efeito, foi criado “O
Bloco”, que ¢ uma iniciativa interna que tem como objetivo ser um clube cultural e recreativo
onde os colaboradores podem praticar diversas atividades, como por exemplo, aulas de
guitarra, jogos de padel e futsal, etc. (Ricardo Santos, Entrevista exploratoria - ver Anexo
A). Estes eventos internos procuram promover a proximidade entre os colaboradores e a
organizagdo, fortalecendo a cultura organizacional e potenciando a motivacdo dos

colaboradores.

2. Analise aos dados exploratorios do estudo

2.1 Analise documental

Com o intuito de contextualizar e melhor compreender o funcionamento da Doutor
Finangas, no que diz respeito a aspetos fundamentais para a presente investigacao,
nomeadamente, a sua missao e principal objetivo, foi realizada uma andlise ao seu website,

onde foi possivel extrair as seguintes informacdes:

(1) A Doutor Finangas foi criada 2014, com o objetivo de ajudar as pessoas a
tomar as melhores decisdes ao nivel financeiro, na medida em que pretende
fomentar a sua literacia financeira e, a data de 2021, conta com cerca de 173
colaboradores, sendo, como tal, uma empresa em crescimento.

(i1) A missdo da Doutor Financas assenta em principios de auxilio e
aconselhamento ao cliente: “A nossa missdo ¢ ajudar as pessoas a tomar

melhores decisdes financeiras.” (Doutor Finangas, 2022).
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(i) O principal objetivo ¢ “ajudar as familias portuguesas a melhorar a sua satide
financeira” (Doutor Finangas, 2022).

(iv) A organizagdo centra-se, essencialmente, no potencial dos seus colaboradores
para ajudar os clientes a conseguirem as melhores solugdes financeiras.

(V) O departamento de Recursos Humanos ¢ responsavel pelos procedimentos e
iniciativas de comunicagao interna.

(vi)  Existem varios espacos e iniciativas de lazer para os seus colaboradores,
nomeadamente, mesas de ping-pong, biblioteca, restaurantes, mesas de
matraquilhos, etc. para que possam também ter alguns momentos de lazer e
bem-estar em alguns momentos do dia, para 14 do tempo dedicado as suas

dindmicas diarias de trabalho.

2.2. Entrevistas exploratorias

Para além da andlise documental, que foi bastante restrita pela falta de documentacao
referente ao tema em analise, foi necessario proceder a entrevistas exploratorias de modo a
alargar o campo de investigac¢do, com o intuito de se obter informag¢ao mais pormenorizada
referente ao tema em andlise. Para o efeito, realizaram-se duas entrevistas exploratdrias a
decisores de comunicagdo interna, nomeadamente, ao Chief Brand Officer, Dr. Ricardo
Santos, e a Diretora de Pessoas e Cultura Organizacional, Dra. Irene Vieira Rua, que, por
assumirem posicdes de destaque, puderam contribuir com informag¢do bastante relevante
para a presente investigagdo e modo de construg¢do do inquérito por questionario realizado

posteriormente junto dos colaboradores da organizagdo em estudo.

No que concerne a primeira entrevista, realizada ao Dr. Ricardo Santos, Chief Brand

Officer da Doutor Financgas (Ver anexo A) destacam-se as seguintes observagoes:

(1) A comunicagdo interna assume um papel preponderante no funcionamento e
na dinamica da Doutor Finangas, pela proximidade estabelecida entre todos
os colaboradores, inclusive com as chefias.

(i1) Existe uma grande cultura de partilha de informacao ndo s6 para o exterior,

mas também a nivel interno, pois os colaboradores sdo envolvidos em todos
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(iii)

(iv)

v)

(vi)

(vii)

(viii)

0s processos internos, de modo a que possam ser conscientes da realidade da
organizagao.

A informalidade das relagdes ¢ uma caracteristica fundamental do
comportamento organizacional.

A equipa de comunicagdo e marketing, responsavel pela area de comunicagao
interna, € constituida por 25 colaboradores, o que representa uma grande parte
da organizacao, e que reflete a importancia que lhe ¢ conferida pela propria
organizagao.

Um dos principais objetivos da comunicacdo interna na Doutor Finangas ¢
manter a sua cultura e logica funcional, na medida em que sdo possiveis
atribuir-lhe quatro dimensdes: cultural, institucional, funcional, e de
conhecimento. Cada uma destas dimensdes procura contribuir com
conhecimentos nas mais diversas areas, de modo a que os seus colaboradores
possam recorrer a essas informagdes no seu dia-a-dia.

Apesar de serem uma organizagdo bastante tecnologica, ndo possuem uma
intranet, recorrendo a outros instrumentos de comunica¢do interna,
nomeadamente: o Email, o Teams ¢ o Yammer. Contudo, por vezes, sdo
também utilizados canais mais tradicionais de comunicagdo interna,
dependendo do que se pretende comunicar, como por exemplo, painéis de
afixacgdo e cartas.

Existe uma grande cultura de feedback transversal a todos os departamentos
da organizagdo, na medida em que procuram uma evolugdo da organizagao

consoante as necessidades dos seus colaboradores.

Um dos grandes desafios da comunicagdo interna ¢ a criacdo de um

instrumento de comunicagdo centralizador de toda a informagao.

Por sua vez, e para que seja possivel comparar perspetivas com outros responsaveis

da empresa, foi também realizada uma entrevista a Diretora de Pessoas e Cultura

Organizacional, Dra. Irene Vieira Rua (ver anexo B), da qual foi possivel destacar as

seguintes informacdes:
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(1) A comunicagdo interna assume um caracter estratégico, nomeadamente, ao
nivel de alinhamento de valores e objetivos, da cultura e do clima da
organizagao.

(i) A comunicacdo interna ¢ pensada de um modo estruturado e com um certo
planeamento, de modo a que sejam possiveis realizar e comunicar tudo o que
se pretende, de forma eficaz.

(i)  Existe um documento interno, designado “O Boletim”, que centraliza tudo o
que estd a ocorrer na organizagdo e que ¢ partilhado para os colaboradores,
de modo a promover uma consciencializagdo sobre a realidade
organizacional.

(iv)  Existe um grupo de trabalho especifico que se dedica a construcdo e

planeamento da comunicag¢do interna, de modo a assegurar o seu sucesso.

3. Analise geral aos dados primarios do estudo

Uma vez retratada e aplicada toda a estratégia metodologica da presente investigacao,
importa analisar os dados recolhidos através da mesma e interpretar os seus resultados. Ora,
na presente investigagdo os dados a analisar provém da aplicagdo do inquérito por
questionario feito a colaboradores da Doutor Finangas. Para uma melhor compreensao dos
dados recolhidos, a sua analise sera realizada através de uma forma descritiva e com o
recurso a graficos. O objetivo da presente andlise prende-se com a necessidade de validar,
ou ndo, as hipoteses estabelecidas para o estudo no capitulo anterior, para posteriores

conclusoes.

3.1. Dados de caracterizacio da amostra

Por ser importante caracterizar os individuos que fazem parte da amostra em estudo,
de forma a conseguir identificar o seu perfil, os dados de caracterizacdo da amostra foram
obtidos através do inquérito por questionario, estando presentes nas 4 primeiras questdes do
mesmo, sobre: o género, a idade, as habilitacdes académicas e a antiguidade na Doutor

Finangas. Posteriormente, irdo ser analisados os dados do estudo.
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Tabela 4 - Dados de caracterizacio da amostra

Dados de caracterizacio da Amostra
Caracterizacio
Percentagem
da Ameostra (%)
(9]
Género Feminino 66 68,75%
Masculino 30 31,25%
Total 96 100%
Até 30 anos 44 45,83%
Entre 31 e 40 anos 27 28,13%
Idade Entre 41 ¢ 50 anos 22 22,92%
, 0
Mais de 50 anos 3 3,13%
Total 96 100%
Ensino Secundario ou inferior 17 17,71%
Licenciatura ou equivalente 54 56,25%
Habilitacoes Mestrado ou equivalente 17 17,71%
Académicas Doutoramento ou equivalente 0 0%
Pos-Graduagao 8 8,33%
Outro 0 0%
Total 96 100%
L. Menos de 1 ano 30 31,25%
Antiguidade Entre 1 a 3 anos 43 44,79%
Orga?l?zagﬁo Entr‘e 4 a 6 anos 15 15,63%
Mais de 6 anos 8 8,33%
Total 96 100%

Fonte: Elaboragao propria.

Como ¢ possivel de observar na Tabela 4 acima, ¢ possivel auferir algumas
conclusdes sobre o perfil da amostra em analise, podendo notar-se que: ¢ composta por uma
populacdo jovem, maioritariamente do sexo feminino e com o grau académico de
licenciatura ou equivalente. Para além disso, no que toca a antiguidade na organizagdo, a
populacdo encontra-se maioritariamente hd menos de 3 anos na mesma, o que pode ser

explicado pelo facto da Doutor Finangas ser uma organiza¢do em constante crescimento.
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Grafico 1 — Distribui¢ao por Género

31.25%

68.75%

B Mascutine ([l Feminino

Fonte: Elaboracao propria.

Quanto ao género da amostra, verifica-se, através do Grafico 1, que a amostra ¢
maioritariamente feminina. Mais especificamente, o género predominante ¢ o feminino com

68,75% e s6 31,25% dos inquiridos ¢ do género masculino.

Grafico 2 — Distribuicao por Idade

3.13%

22.92%

45.83%

28.13%

B ate30anos [ Entre 31 e 40 anos Entre 41 e 50anos ([ Mais de 50 anos

Fonte: Elaboracao propria.

No que diz respeito a idade dos inquiridos, através do Grafico 2, pode concluir-se
que grande parte tem menos de 30 anos de idade, com uma percentagem de 45,83%.
Posteriormente, 28,13% dos inquiridos tem idades compreendidas entre os 31 e os 40 anos
e 22,92% esta no intervalo dos 41 aos 50 anos de idade. Finalmente, apenas 3,13% dos
respondentes tem mais de 50 anos de idade. Ora, através deste grafico € possivel auferir que

a amostra de respondentes ¢ maioritariamente jovem.
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Grdfico 3 — Distribuicdo por Habilitagoes Académicas

8.33%

17.71%

17.71%

56.25%

B Ensino Secundario ou inferior B Licenciatura ou equivalente Mestrado ou equivalente

B Doutoramento ou equivalente [l Pés-Graduacio ([ Outro

Fonte: Elaboracao propria.

Relativamente as habilitagdes académicas dos inquiridos, através do Grafico 3, pode
auferir-se que a maioria dos respondentes, com uma percentagem de 56,25%, possui uma
licenciatura ou equivalente. Por sua vez, denote-se que 17,71% dos inquiridos tem um
mestrado ou equivalente e a mesma percentagem de respondentes (17,71%) detém apenas o
ensino secundario ou inferior. Finalmente, apenas 8,33% da amostra detém uma-graduagao.
Para além disso, pode observar-se que ninguém da amostra possui um doutoramento ou
equivalente, nem outro tipo de habilitacao literaria. Contudo, somando as percentagens dos
graus académicos presentes na amostra, isto ¢, licenciatura (56,25%) e mestrado (17,71%),

pode concluir-se que a grande parte dos inquiridos sdo qualificados.
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Grafico 4 — Distribui¢io por Antiguidade na Organizacio

8.33%

15.63% 31.25%

44.79%

B Menosdelano [ Entrela3anos @ Entredabanos [ Ha mais de 6 anos

Fonte: Elaboracao propria.

Por fim, quanto a antiguidade na organizacdo da amostra, representada no gréafico 4,
pode observar-se que 31,25% da amostra estd na Doutor Finangas hd menos de 1 ano. Por
sua vez, 44,79% dos respondentes tem uma antiguidade entre 1 a 3 anos na organizagao,
15,63% esta entre 4 a 6 anos e 8,33% tem uma antiguidade de mais de 6 anos. Como tal,
denote-se que a maioria dos inquiridos estd ha relativamente pouco tem na organizagao,

podendo auferir que a organizagdo se encontra em crescimento.

3.2 Analise dos dados em estudo

Ap0s a interpretagdo dos dados de caracterizag@o obtidos, que nos permitiram obter
o perfil da amostra da presente investigacdo, importa também analisar os resultados dos
dados de estudo, referentes a segunda parte do inquérito por questiondrio, composta por 14
questdes, as quais se focaram na comunicacao interna e engagement dos colaboradores da

Doutor Finangas.

As perguntas pertencentes aos dados de estudo seguiram uma ordem que vai ao
encontro do modelos utilizados na investigacao, demonstrado anteriormente no ponto 3 do
terceiro capitulo da presente investigacdo, sendo que os colaboradores foram questionados

através das varidveis de estudo: i) comunicacdo nas organizagdes; ii) socializacdo
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organizacional; ii1) identidade organizacional; iv) cultura organizacional; v) qualidade dos
mecanismos de comunicagdo interna; vi) comunicagdo de lideranga; vii) integragdo

organizacional; viii) engagement; ix) reciprocidade; x) inovagdo organizacional.

3.2.1. Comunicac¢do nas organizacoes

Gréfico 5 — Questio 1: Selecione o grau de concordincia com a seguinte afirmacio: A
Comunicacio no Doutor Financas assume um papel central no dia-a-dia da

organizac¢io

0.00% —
Percentagem

1- Discordo totalmente 2 - Discordo parcialmente 3 - Nem concordo nem discordo
4 - Concordo parcialmente M 5 - Concordo totalmente

Fonte: Elaboracao propria.

Através do Grafico 5 € possivel verificar que existe uma opinido generalizada de
concordancia face a afirmag¢do “A Comunica¢do no Doutor Finangas assume um papel
central no dia-a-dia da organizacdo.”, uma vez que sdo as respostas “4 — Concordo
parcialmente” e “5 — Concordo totalmente” que se destacam no grafico. Mais
pormenorizadamente, 69 inquiridos, isto ¢, 71,88% da amostra em estudo respondeu “5 —
Concordo totalmente” com a afirmagdo e 21,88% da amostra respondeu “4 — Concordo”.
Em contrapartida, pode observar-se que a resposta “3 — Nao concordo nem discordo”
alcangou apenas 4,17% dos inquiridos, bem como a resposta “2 — Discordo parcialmente”
obteve somente 2,08% das respondentes. Finalmente, a resposta “1 — Discordo totalmente”

ndo obteve qualquer percentagem de inquiridos.

85



Ora, apds a andlise do grafico pode concluir-se que a maioria dos respondentes
concorda com a afirmag@o em questdo, o que significa que a maior parte dos colaboradores
inseridos na amostra reconhece que a comunicagcdo assume um papel fundamental na
organizagdo, reconhecido pelo modelo de Welch (2011) como antecedente essencial a

geracdo de engagement.

3.2.2. Socializacio organizacional

Gréfico 6 — Questio 2: Selecione o grau de concordincia com a seguinte afirmacio: A
comunicagdo interna no Doutor Finangas é uma drea indispensdvel para a integragdo

dos seus colaboradores.

B4 38%

Percentagem
1- Discordo totalmente 2 - Discordo parcialmente 3 - Nem concordo nem discordo
W 4 - Concordo parcialmente B 5 - Concordo totalmente

Fonte: Elaboracao propria.

Sendo um dos objetivos desta investigagdo compreender a importincia da
comunicagdo interna no seio organizacional e o seu impacto no engagement dos
colaboradores da Doutor Finangas, importa compreender se os colaboradores reconhecem o
seu impacto nas suas fungdes de integracdo organizacional. Como tal, foi solicitado aos
colaboradores da Doutor Finangas que indicassem o grau de concordancia com a afirmagao
“A comunicac¢do interna no Doutor Finangas ¢ uma area indispensavel para a integragdo dos

seus colaboradores.”
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Como se pode verificar no Grafico 6, existe uma unanimidade na amostra sobre a sua
opinido face a importancia da comunica¢do interna na Doutor Financas para a integragdo
dos seus colaboradores, uma vez que apenas ndo houveram respostas de discordancia,
ficando a resposta “5 — concordo totalmente” com 84,38% das respostas dos inquiridos e a

resposta “4 — Concordo parcialmente” ficou com as restantes 15,63%.

Esta unanimidade de concordancia com a relevancia da comunicacdo interna, em
forma de socializacdo organizacional, para a integra¢do dos colaboradores permite auferir
que a Comunicagdo interna na Doutor Finangas promove a integracdo dos seus
colaboradores, sendo este um mecanismo indispensavel a geragcdo de engagement, tal como
defende o modelo de Welch (2011), que reconhece o sentimento de pertenca como fator

promotor do engagement emocional de Kahn (1990).

3.2.3. Identidade Organizacional

Grafico 7 — Questao 3: Selecione o grau de concordincia com a seguinte afirmacio:
Os conteudos disponibilizados pela comunicacdo interna partilham e, ao mesmo tempo,

consolidam a identidade da organizacao.

Percentagem
1 - Discordo totalmente 2 - Discordo parcialmente 3 - Nem concordo nem discordo
M 4 - Concordo parcialmente M 5 - Concordo totalmente

Fonte: Elaboracao propria.

Como ja demonstrado em capitulos anteriores, a comunicagao interna, bem como os

seus conteudos, tém um papel fundamental na consolidacdo da identidade da organizagdo,
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assumindo fun¢des de disseminacdo e partilha da mesma, importando compreender a
percegdo dos colaboradores face a este seu papel disseminador. Para o efeito, foi criada uma
questdo no inquérito por questionario dedicada a compreender o grau de concordancia dos
colaboradores com a afirmacdo: “Os contetidos disponibilizados pela comunicagdo interna
partilham e, a0 mesmo tempo, consolidam a identidade da organizag¢do.”. Como se verifica
no Grafico 7, a maioria dos colaboradores constituintes da amostra, isto €&, 72,92% (70
inquiridos) respondeu “5 — Concordo totalmente”. Por seu turno, 21,88% (21 respondentes)
responderam “4 — Concordo parcialmente” e os restantes 5,21% (5 colaboradores)
responderam “3 — Nem concordo nem discordo”. Pode, portanto, deduzir-se que a amostra
na sua maioria concorda, totalmente ou parcialmente, com a afirmacdo anterior, o que
significa que os colaboradores reconhecem a importancia dos contetidos de comunicacdo

interna na partilha da identidade da Doutor Finangas.

Para além da identidade organizacional, a cultura organizacional ¢ também muito
dependente da comunicagdo interna de uma organizagao, na medida em que sdo os conteudos
por esta disponibilizados que a fomentam e que permitem que esta seja, entre todos,
partilhada. Na seguinte questdo, iremos compreender qual a importancia lhe € atribuida pelos

colaboradores da Doutor Finangas.
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3.2.4. Cultura Organizacional

Gréfico 8 — Questio 4: Selecione o grau de concordincia com a seguinte afirmacio: Os
conteudos disponibilizados pelos instrumentos de comunicacdo interna sdo recursos

importantes para a partilha da cultura organizacional.

Percentagem
1 - Discordo totalmente 2 - Discordo parcialmente 3 - Nem concordo nem discordo
M 4 - Concordo parcialmente M 5 - Concordo totalmente

Fonte: Elaboracao propria.

Como demonstra o Grafico 8, 78,13% dos respondentes, isto €, 75 inquiridos
responderam “5 — Concordo totalmente”, enquanto que 17,71% (17 inquiridos) respondeu
“4 — Concordo parcialmente” e apenas 4,17% (4 inquiridos) respondeu “3 — Nem concordo
nem discordo”. Ora, isto significa que a amostra de colaboradores inquirida concorda, na
sua maioria, que a comunicag¢ao interna, bem como os seus conteudos, sdo importantes para

a partilha da cultura organizacional.

Contudo, ndo importam apenas os conteiidos gerados pela comunicagao interna para
a partilha de informagdo, ¢ importante que os seus instrumentos sejam adequados as
necessidades dos colaboradores, para que, por sua vez, estes possam dar-lhe uso. Para
melhor compreender qual a opinido dos colaboradores da Doutor Finangas face aos
instrumentos de comunicacdo da mesma, foi-lhe solicitado que atribuissem o grau de
concordancia com a afirmag¢ao: “Os instrumentos de comunicagdo interna sdo adequados as

necessidades comunicacionais da organizagao”.
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3.2.5. Qualidade dos mecanismos de comunicac¢ao interna

Gréfico 9 — Questio S: Selecione o grau de concordincia com a seguinte afirmacio: Os
instrumentos de comunicagdo interna sdo adequados as necessidades comunicacionais da

organizagdo.

Percentagem
1 - Discordo totalmente 2 - Discordo parcialmente 3 - Nem concordo nem discordo
M 4 - Concordo parcialmente M 5 - Concordo totalmente

Fonte: Elaboracao propria.

Como se verifica no Grafico 9, que ilustra as respostas relativas ao grau de
concordancia com a afirmacdo supramencionada, a maioria dos colaboradores respondentes
considera que os instrumentos utilizados pela Doutor Finangas sdo adequados as suas
necessidades. Ora, mais especificamente, e de acordo com o Grafico 9, 51,04% dos
respondentes (49 inquiridos) respondeu que concordava totalmente com a afirmacao 34,38%
(33 inquiridos) concordam apenas parcialmente. Por seu turno, 8,33% dos inquiridos (8)
mostrou-se indiferente face a afirmagao, nao concordando nem discordando da mesma e,

finalmente, apenas 6,25% (6) respondeu que discordava parcialmente.
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Grafico 10 — Questdo 6: Entre os seguintes instrumentos de comunicacdo interna

indique qual é o seu preferido. Selecione apenas uma opcao.

29.41%

49.02%

17.65%
3.92%

O Boletim As Newsletters relativas & sua area de trabalho O Yammer B 0 Teams

Fonte: Elaboracao propria.

Uma vez compreendida a importancia dos instrumentos de comunicagao interna para
os colaboradores da Doutor Finangas, importa afunilar a questdo para a eleicdo de um
instrumento preferencial, para além do Email que nao foi considerado no Inquérito por
Questiondrio, por parte dos colaboradores, para a comunicacdo interna. No Gréfico 10
acima, ¢ possivel observar que “O Boletim” foi eleito com distingdo o instrumento de
comunicagdo preferencial na Doutor Finangas, com 49,02% (47) das respostas. Contudo, o
Teams também se revelou importante nas respostas dos inquiridos, ficando com 29,41% (28
inquiridos) das repostas. Por sua vez, em terceiro lugar pela ordem de preferéncias dos
colaboradores respondentes, ficou o Yammer, com apenas 17,65% (17) das respostas.
Finalmente, em ultimo lugar das preferéncias, encontramos as Newsletter de cada area de
trabalho, ficando apenas com 3,92% (4) das respostas. Esta preferéncia pelo Boletim como
instrumento de comunicagdo interna preferencial dos colaboradores da Doutor Financas
pode ser explicado pelo facto de ser um instrumento com muita partilha de informagao,
realizando um apanhado geral do estado do negécio e da propria organizagdo, procurando
dar a conhecer a realidade organizacional aos colaboradores, aproximando-os da

organizac¢do e fomentando o seu sentimento de pertenga.
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Grafico 11 — Questdo 7: As informacées disponibilizadas pelos instrumentos de
comunicacio siao relevantes para o meu desempenho organizacional. Ordene por grau

de importancia.

1- Sem gualguer
importancia

B zoe%

2 - Ligeiramente
importante

3 - Relativamente
importante

4 - Muito importante

4330
39.18%

5 - Extremamente
importante

32.99
43.30%

0.00% 10 él:l!n 20 é':l!n 30 é':l!n 40 é‘:'“.n 50 é‘:'“.n 60 é‘:'“.n 70 é‘:'“-n 80 C"]“n 90. C"]“n LC'].‘J'T',
Mensagens de ordem cultural: valores, objetivos, modo de funcienamento e pr...
Mensagens institucionals: o que esta a ser concretizado, novas ideias, inic...
Mensagens de ordem funcional: mensagens relativas a procedimentos internos.
M Mensagens relativas ao estado dos mercados dentro do setor de agao da organ...
M Novas tematicas para a criagdo de valor ao negocio.

Fonte: Elaboracao propria.
Legenda:

— Mensagens de ordem cultural: valores, objetivos, modo de funcionamento e

proposito organizacional.

— Mensagens institucionais: o que esta a ser concretizado, novas ideias, iniciativas,

distingdes e prémios.
— Mensagens de ordem funcional: mensagens relativas a procedimentos internos.

B - Mensagens relativas ao estado dos mercados dentro do setor de acdo da

organiza¢do, nomeadamente questdes economicas e financeiras.
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B — Novas tematicas para a criagdo de valor ao negdcio.

Ora, uma vez conhecidos os instrumentos de comunicacdo interna preferenciais dos
colaboradores que formam a amostra em andlise, importa investigar que tipo de informacgdes
sdo mais relevantes para os colaboradores da Doutor Financas. Através do Grafico 11, ¢
possivel observar que as mensagens de ordem cultural foram consideradas extremamente
importantes por 59,79% (58 colaboradores) dos inquiridos e muito importantes por 37,11%
(36). Apenas 1,03% (1) consideraram que este tipo de mensagens era “3 - Relativamente
importante” e “2 - Ligeiramente importante”. Nenhum dos inquiridos considerou que as
mensagens de ordem cultural ndo tém qualquer importidncia. As mensagens do tipo
institucional, por sua vez, foram consideradas pela amostra em estudo como “5 —
Extremamente importante” por 63,92% (62 inquiridos) dos respondentes, “4 — Muito
importante” por 27,84% (27) e “3 — Relativamente importante” por 7,22% (7) da amostra.
Por sua vez, nenhum colaborador considerou as mensagens institucionais como ligeiramente
importantes ou sem qualquer importancia. O 3° item desta pergunta relaciona-se com as
mensagens funcionais, relacionadas a procedimentos internos da organizag¢do, que foram
consideradas por 64,95% dos colaboradores respondentes (63) de extrema importancia e por
26,80% (26) como muito importantes. Paralelamente, apenas 6,19% dos inquiridos
consideraram “3 — Relativamente importante” as mensagens institucionais, € os restantes
1,03% (1) consideraram-nas “2 — Ligeiramente importante”, o que significa que ninguém as
considerou “sem qualquer importancia”. Relativamente ao 4° item desta questdo, que se
relaciona com as mensagens sobre a atualidade dos mercados, verifica-se que 32,99% (32)
dos inquiridos as reconheceram como “extremamente importantes” e 43,30% (42) como
“muito importantes”, em contrapartida, apenas 19,59% (19) dos respondentes as
consideraram como “relativamente importantes”, 3,09% (3) como “ligeiramente
importantes” e ninguém as considerou “sem qualquer importancia”. Finalmente, no que diz
respeito ao ultimo item desta questdo referente a novas temadticas para criagdo de valor ao
negocio, verificou-se que: 43,30% (42) as considerou “extremamente importantes’’; 39,18%
(38) reconheceu as como “muito importantes”; 14,43% (14) identificou-as como
“relativamente importantes”; nenhum respondente as considerou “ligeiramente

importantes”; e apenas 2,06% (2) as consideraram “‘sem qualquer importancia”.
9 9
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Ap6s a leitura do grafico 11 e analisando os seus resultados, pode verificar-se que os
colaboradores respondentes ao inquérito por questiondrio, na sua maioria, consideraram
todos os itens como mensagens essencialmente relevantes para o seu desempenho
organizacional, o que permite concluir que os colaboradores da Doutor Financas
compreendem a necessidade de incluido na realidade organizacional da empresa, e do facto

de estarem envolvidos t€ém impacto na sua performance.

3.2.6. Comunicacio de lideranc¢a

Griéfico 12 — Questio 8: Selecione o grau de concordéincia com a seguinte afirmacio:
Considero que existe uma cultura de feedback nas relacoes entre a chefia e os

colaboradores no Doutor Financas.

100.00% —
$0.00% —
80.00% —
70.00% —
60.00% —
50.00% —
40.00% —
30.00% —
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0.00% —
Percentagem

1 - Discordo totalmente 2 - Discordo parcialmente 3 - Nem concordo nem discordo
M 4 - Concordo parcialmente M 5 - Concordo totalmente

Fonte: Elaboracao propria.

Ao analisar o Grafico 12, que ilustra o nivel de concordancia dos colaboradores
respondentes com a afirmagdo “Considero que existe uma cultura de feedback nas relagdes
entre a chefia e os colaboradores no Doutor Finangas.”, € possivel observar que 54,15% (52)
inquiridos respondeu ‘“concordo totalmente” e 35,42% (34) respondeu ‘“‘concordo
parcialmente”. Paralelamente, apenas 5,21% (5) dos respondentes ndo concorda nem

discorda, 4,17% (4) discorda parcialmente e 1,04% (1) discorda totalmente.
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Como tal, pode verificar-se que a maioria dos respondentes ao inquérito por
questionario reconhece a existéncia de uma cultura de feedback entre a chefia e os
colaboradores na Doutor Finangas, o que significa que existe uma comunicacao bidirecional,
a qual ¢é extremamente importante para a inclusdo dos colaboradores no meio organizacional,

e que, como ja demonstrado em capitulos anteriores, contribui para o seu engagement.

Grafico 13 — Questiao 9: Selecione o grau de concordincia com a seguinte afirmacio:

Considero o feedback pessoal importante para o meu desempenho na organizacdo.
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0.00% —
Percentagem

1 - Discordo totalmente 2 - Discordo parcialmente [0 3 - Nem concorde nem discordo
M 4 - Concordo parcialmente B 5 - Concordo totalmente

Fonte: Elaboracao propria.

Através do Grafico 13 ¢ possivel verificar que existe uma opinido praticamente
unanime de concordancia face a afirmagdo “Considero o feedback pessoal importante para
o meu desempenho na organizacdo.”, uma vez que 90,63% (87) dos inquiridos respondeu
“Concordo totalmente”, 7,29% (7) concorda parcialmente e apenas 2,08% (2) ndo concorda
nem discorda com a afirmagao. Ora, isto significa que essencialmente todos os colaboradores
respondentes reconhecem a importancia do feedback pessoal para a sua performance. Por
outras palavras, pode observar-se como a cultura de feedback ¢ valorizada pelos
colaboradores e os impactos positivos que esta tem no seu desempenho na organiza¢ao, uma
vez que permite aos colaboradores serem conscientes da sua propria performance pela

perspetiva das chefias.
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3.2.7. Integrac¢io Organizacional

Grifico 14 — Questiio 10: Selecione o grau de concordiancia com a seguinte afirmacéo:
Sinto que os conteudos disponibilizados pela organizacdo procuram envolver-me nos

processos organizacionais, o que me motiva para a realizacdo do meu trabalho.

100.00% —
90.00% —
80.00% —
70.00% —
60.00% —
50.00% —
40.00% —
30.00% —
20.00% —

10.00% —

0.00% -
Percentagem
1 - Discordo totalmente 2 - Discordo parcialmente 3 - Nem concordo nem discordo
M 4 - Concordo parcialmente B 5 - Concordo totalmente

Fonte: Elaboracao propria.

O Griéfico 14 reflete o nivel de concordancia dos inquiridos sobre a afirmagdo “Sinto
que os conteudos disponibilizados pela organizagdo procuram envolver-me nos processos
organizacionais, 0 que me motiva para a realizacdo do meu trabalho”, sendo que 54,17%
(52) respondeu que concorda totalmente com a afirmacao, 33,33% (32) que concorda
parcialmente, 6,25% (6) ndo concorda nem discorda e, novamente, 6,25% (6) discorda
parcialmente com a afirmacdo. Por seu turno, ¢ possivel concluir que a maioria dos
inquiridos concorda totalmente com a afirmagdo, demonstrando que estes reconhecem os
contetidos disponibilizados pela comunicagdo interna da Doutor Finangas como um fator
crucial para o seu envolvimento no seio organizacional e, posteriormente, na sua motivagao

e desempenho organizacional.
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Grifico 15 — Questiio 11: Selecione o grau de concordincia com a seguinte afirmacio:
Considero a partilha regular dos objetivos e resultados da organizacdo importante para o

meu desempenho em prol do sucesso organizacional.
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B 4 - Concordo parcialmente M 5 - Concordo totalmente

Fonte: Elaboracao propria.

Como se pode observar no Grafico 15, referente a concordancia dos colaboradores
com a seguinte afirmacdo “Considero a partilha regular dos objetivos e resultados da
organizagdo importante para o meu desempenho em prol do sucesso organizacional”,
80,21% (77) dos colaboradores respondentes ao inquérito por questiondrio concordam
totalmente com a mesma, sendo que, por sua vez, apenas 16,67% (16) concorda parcialmente
e 3,13% (3) respondeu “Nem concordo nem discordo”. Ora, como se pode observar, nenhum
inquirido discordou da afirmacdo, sendo possivel de afirmar que a maioria absoluta dos
colaboradores respondentes compreende a partilha de dados referentes ao estado da
organiza¢cdo e do negdcio como um elemento importante para o seu desempenho na

organizagao.
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3.2.8. Engagement

Gréfico 16 — Questiio 12: Selecione o grau de concordiancia com a seguinte afirmacio:
Sinto que a comunicagdo interna do Doutor Financas é orientada para o engagement dos

colaboradores.

100.00% —
30.00% —
20.00% —
T0.00% — 67.71%
60.00% —
50.00% —
40.00% —
30.00% —
20.00% —

10.00% —

0.00% —
Percentagem
1 - Discordo totalmente 2 - Discordo parcialmente 3 - Nem concordo nem discordo
M 4 - Concordo parcialmente B 5 - Concordo totalmente

Fonte: Elaboracao propria.

Ao analisar Grafico 16, € possivel verificar que 67,71% (65) dos inquiridos, isto €, a
maioria, concorda totalmente com a ideia de que a comunicag¢ao interna, na Doutor Finangas,
procura promover o engagement dos seus colaboradores. Por sua vez, 22,92% (22)
respondeu “5 - Concordo parcialmente”, 6,25% (6) demonstraram-se neutros e os restantes
3,13% (3) respondeu “2 - Discordo parcialmente”. Ora, e como demonstrado, a grande
maioria dos colaboradores respondentes sente que a comunicagao interna € vocacionada para

o seu engagement, discordando parcialmente apenas 3 colaboradores em 96 inquiridos.
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3.2.9. Reciprocidade

Griéfico 17 — Questiio 13: Selecione o grau de concordiancia com a seguinte afirmacio:
Sinto que o meu desempenho é reconhecido, e como tal, esforco-me em prol da

organizagdo.
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Fonte: Elaboracao propria.

Como demonstrado em capitulos anteriores, o reconhecimento interno do
desempenho dos colaboradores ¢ um fator crucial para que os colaboradores se sintam
motivados e se esforcem em prol do sucesso individual e da organizacdo. Ora, assim sendo,
importa compreender como ¢ que os colaboradores da Doutor Financas encaram o
reconhecimento do seu trabalho e se este estd ligado ao seu desempenho organizacional.
Como se pode observar no grafico 17, foi solicitado aos inquiridos que demonstrassem o seu
grau de concordancia com a afirmagdo: “Sinto que o meu desempenho ¢ reconhecido, e
como tal, esforco-me em prol da organizagdo”, pelo que foi possivel apurar: 59,38% (57)
respondeu “5 - Concordo totalmente”; 28,13% (27) concorda parcialmente; 5,21% (5)
demonstraram-se neutros; 4,17% (4) responderam ‘2 - Discordo parcialmente”; e,

finalmente, 3,13% (3) discordam totalmente com a afirmagao.
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3.2.10. Inovaciao organizacional

Grafico 18 — Questdo 14: Futuramente, que conteudos considera mais importantes

estarem presentes na comunicacio interna do Doutor Financas? Ordene por grau de

. A .
importancia.
2-
4 - Muito importante
5 - Extremam
! ! ! ! ! ! ! ! ! I
0.00% 10.00% 2000% 3000% 4000% 5000% 60.00% 70.00% B8000% 9000% 10000%
Informag3o para realizar mais eficazmente 0 meu trabalho. Noticias didrias sobre a organizagao e o setor.
Informagdes institucionals: missao, objetivos, valores e indicadores de per...
W Informac@es sobre projetos de responsabilidade social.
~ r .
Fonte: Elaboracao propria.
Legenda:

— Informacao para realizar mais eficazmente o meu trabalho.
— Noticias didrias sobre a organizacao e o setor.

— Informagdes institucionais: missdo, objetivos, valores e indicadores de

performance.
B — Informagdes sobre projetos de responsabilidade social.

Finalmente, ¢ de forma a melhor compreender quais sdo os interesses futuros dos
colaboradores da organizagdo, procurando satisfazer as suas necessidades, revelou-se

necessario questionar os colaboradores da Doutor Finangas sobre que contetidos consideram
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mais relevantes para o seu desempenho organizacional, isto ¢, quais ¢ que lhes sdo mais
interessantes. Ao analisar o grafico 18, observa-se que o primeiro item, referente a
“informacdo para realizar mais eficazmente o meu trabalho”, foi considerado por 60,20%
(59) dos respondentes como “5 -Extremamente importante” e por 26,53% (26) como “4 -
Muito importante”, enquanto que 8,16% (8) considerou relativamente importante, 1,02% (1)

“2 - Ligeiramente importante” e 2,04% (2) “1 - Sem qualquer importancia”.

Em relagdo ao segundo item do gréfico 18, que diz respeito a “noticias diarias sobre
a organizacdo e o setor” ¢ possivel constatar que: 19,39% (19) considerou de extrema
importancia; 38,78% (38) respondeu “4 - Muito importante™; 29,59% (29) considerou “3 -
Relativamente importante”, 8,16% (8) respondeu “2 - Ligeiramente importante”; e,
finalmente, 2,04% (2) respondeu que ndo t€ém qualquer importancia. O terceiro item,
“Informacdes institucionais: missdo, objetivos, valores e indicadores de performance” foi
considerado por 47,96% (47) dos inquiridos como “5 - Extremamente importante”, por
37,76% (37) como “4 -Muito importante”, e os restantes 12,24% (12) considerou “3 -

Relativamente importante”.

O tultimo item de resposta, “informacdes sobre projetos de responsabilidade social”,
obteve 28,57% (28) dos votos dos inquiridos enquanto “5 - Extremamente importante” e
35,71% (35) como “4 - Muito importante”, em contrapartida, 24,49% dos respondentes
considerou como “3 - Relativamente importante”, 8,16% (8) como “2 - Ligeiramente

importante” e 1,02% (1) como ndo tendo importancia.

Ora, como se pode auferir os conteidos com mais percentagem de extrema relevancia
foram os referentes a “informacdo para realizar mais eficazmente o meu trabalho”, o que
significa que a maioria dos colaboradores respondentes consideram que conteudos

relacionados com a tematica sdo nos que, futuramente, a Doutor Finangas mais deve investir.
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4. Cruzamento dos dados de caracterizacdo com os dados gerais do estudo

Uma vez concluida a exposicao de todas as perguntas do inquérito por questionario
realizado aos colaboradores da Doutor Finangas, com o intuito de aprofundar a sua analise,
ira ser realizado o cruzamento dos dados de caracterizacdo com os dados gerais do estudo.
Assim, cruzar-se-a os resultados obtidos dos dados de caracterizagdo Género, Idade,
Habilitagoes Académicas e Antiguidade com questdes do Inquérito por Questionario
selecionadas, de acordo com as hipdteses em investigagdo, como as mais relevantes pelos
resultados obtidos nos dados gerais: (i) para a primeira hipotese, iremos cruzar os dados de
caracterizagdo com as questdes 6 e 7 Inquérito por Questiondrio, que se focam na escolha de
instrumentos e informagdes disponibilizadas pela comunicacgdo interna como preferenciais
pelos colaboradores; (ii) para a segunda hipdtese, serdo cruzadas com os dados de
caracterizacdo as questdes 9 e 11 do Inquérito por Questionario, focadas na percegdo da
importancia atribuida pelos colaboradores ao feedback pessoal e a partilha regular de
informacdes sobre a realidade organizacional; (iii) finalmente, para a terceira hipdtese, ira
realizar-se o cruzamento dos dados de caracterizacdo com a questdo 14 do Inquérito por
Questiondrio, que se baseia na escolha de contetdos que, no futuro, os colaboradores

gostariam de ver potenciados na comunicagdo interna da Doutor Finangas.
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4.1. Cruzamento entra a variavel “Género” do colaborador com as questoes dos

dados gerais do estudo

Tabela 5 — Género vs Q4: Selecione o grau de concordincia com a seguinte afirmacio:
Os conteudos disponibilizados pelos instrumentos de comunicacgdo interna sao recursos

importantes para a partilha da cultura organizacional.

Total Masculino | Feminino
Contagem total 96 30 66
Contagem total (percentagens) 31% 69%

Contagens
Q4: Selecione o grau de 1 - Discordo totalmente 0 0
concordancia com a seguinte 2 - Discordo parcialmente 0 0 0
afirmagéo: Os conteudos 3 - Nem concordo nem discordo 4 3 1
disponibilizados pelos 4 - Concordo parcialmente 17 4
instrumentos de comunicagio 5 - Concordo totalmente 75

interna sdo recursos Percentagens
importantes para a partilha da 1 - Discordo totalmente

cultura organizacional. 2 - Discordo parcialmente 0% 0% 0%
3 - Nem concordo nem discordo 4% 10% 2%

4 - Concordo parcialmente 18% 13% 20%

5 - Concordo totalmente 78% 77% 78%

Fonte: Elaboracao propria.

Atentando a tabela 5, revela-se interessante comparar as opinides do género feminino
e do género masculino, face a importancia dos contetidos partilhados pela comunicagio
interna na Doutor Finangas para o fortalecimento da sua cultura organizacional. Como a
tabela 5 permite demonstrar, em relagdo ao género feminino, constituido por 66 inquiridas,
52 concordam totalmente com a afirmacao, 13 somente concordam parcialmente e apenas 1
se mostrou indiferente face a afirmacdo. Isto permite concluir que a maioria do género
feminino concorda totalmente que os contetudos disponibilizados pela comunicagdo interna
promovem a cultura organizacional da Doutor Finangas. No que toca ao género masculino,
constituido por 30 colaboradores da amostra em andlise, observa-se que: 23 inquiridos
responderam “5 — Concordo totalmente”; 4 indicaram que concordam parcialmente; e os
restantes 3 mostraram-se indiferentes a afirmacao em analise. Ora, conclui-se, portanto, que
a maioria dos colaboradores do género masculino, tal como ocorre no género feminino,

concordam totalmente com a afirmacgdo. Contudo, ¢ relevante destacar que embora esta
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amostra seja constituida por menos 36 homens do que mulheres, o nimero de homens a

mostrar-se indiferente a afirmagao é superior ao de mulheres.

Tabela 6 — Género vs Q6: Entre os seguintes instrumentos de comunicacio interna

indique qual é o seu preferido. Selecione apenas uma opcao.

Total Masculino | Feminino
Contagem total 96 66

Contagem total (percentagens) 100% 69%

Contagens

6 Er e R O Boletim 47 16 31
; As Newsletters relativas & sua 4rea de trabalho 4 3 1
instrumentos de
. . . .. O Yammer 17 3 14
comunicag¢do interna indique
O Teams 8

qual é o seu preferido.

; _ Percentagens
Selecione apenas uma opgéo.

O Boletim 44% 53% 47%

As Newsletters relativas a sua drea de trabalho 4% 10% 2%
O Yammer 18% 10% 21%
O Teams 29% 27% 30%

Fonte: Elaboracao propria.

No que concerne a tabela 6, pode verificar-se que foi realizado o cruzamento dos
dados de caracterizagao relativos ao Género dos colaboradores com a Questdo 6 do Inquérito
por Questionario que procura determinar, para além do Email, qual o instrumento de
comunicagdo interna preferido dos colaboradores. Este cruzamento demonstra-se pertinente
uma vez que permite determinar qual o instrumento de comunicagdo interna preferido

consoante o Género dos colaboradores.

Como a Tabela 6 permite demonstrar, o instrumento de comunicagdo interna
preferido de ambos os géneros ¢ o “O Boletim” — com uma percentagem no género feminino
de 47% (31) e no género masculino 53% (16) — que ¢ um mecanismo de comunicacao interna
que permite dar a conhecer aos colaboradores informacdes relativas ao negocio da
organiza¢do. Em segundo lugar, em ambos os géneros encontramos o “Teams”, com uma
percentagem de 30% no género feminino, que equivale a 20 colaboradoras, e com uma
percentagem de 27% no género masculino, que corresponde a 8 colaboradores. Em terceiro

e quarto lugar das preferéncias, observa-se uma distingdo nas preferéncias dos géneros, na
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medida em que: no género feminino o terceiro instrumento eleito € o “Yammer” — com uma
percentagem de 21% — e em quarto lugar, finalmente, as “Newsletters referentes a cada area
de trabalho”, com 2% das respostas femininas; enquanto que no género masculino, o
“Yammer” e as “Newsletters referentes a cada area de trabalho” obtiveram ambos uma

percentagem de respostas de 10%.

Tabela 7 — Género vs Q9: Selecione o grau de concordancia com a afirmacio: Considero

o feedback pessoal importante para o meu desempenho na organizagdo.

Total Masculino | Feminino
96 30 66
100% 69%

Contagem total
Contagem total (percentagens
Contagens

1 - Discordo totalmente
2 - Discordo parcialmente
3 - Nem concordo nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente

Percentagens

Q9: Selecione o grau de
concordancia com a
seguinte afirmagdo:

Considero o feedback
pessoal importante para o
meu desempenho na

[0 Ll (=] =]
E B (=2 (=)

organizaghi. 1 - Discordo totalmente 0% 0% 0%
2 - Discordo parcialmente 0% 0% 0%

3 - Nem concordo nem discordo 2% 3% 2%

4 - Concordo parcialmente 7% 10% 6%

5 - Concordo totalmente 91% 87% 92%

Fonte: Elaboracao propria.

Realizando uma anélise das respostas a questdo “Selecione o grau de concordancia
com a afirmagdo: “Considero o feedback pessoal importante para o meu desempenho na
organiza¢do” consoante o género dos colaboradores, verifica-se na Tabela 7 que: das 66
colaboradoras que compdem a amostra, 61 responderam “5 — Concordo totalmente”, 4
concordam apenas parcialmente e somente 1 se mostrou indiferente; enquanto que dos 30
homens da amostra em investigacdo, 26 concordam totalmente com a afirmacdo, 3
concordam parcialmente e 1 ndo concorda nem discorda. Ora, pode, entdo, concluir-se que
tanto o género feminino como o género masculino a maioria dos seus constituintes concorda
totalmente com a importancia do feedback pessoal para o seu desempenho na execucao do

seu trabalho.
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Tabela 8 — Género vs Q11: Selecione o grau de concordancia com a seguinte afirmacio:
Considero a partilha regular dos objetivos e resultados da organizacdo importante para o

meu desempenho em prol do sucesso organizacional.

Total Masculino | Feminino
Contagem total 96 30 66
Contagem total (percentagens 31% 69%
Contagens
Q11: Selecione o grau de 1 - Discordo totalmente
concordancia com a 2 - Discordo parcialmente 0
seguinte afirmacgao: 3 - Nem concordo nem discordo 3
Considero a partilha regular 4 - Concordo parcialmente
dos objetivos e resultados da 5 - Concordo totalmente
organizacdo importante para Percentagens
o meu desempenho em prol 1 - Discordo totalmente
do sucesso organizacional. 2 - Discordo parcialmente 0% 0% 0%

Nel [ [l fen)
<N |w|o|o

3 - Nem concordo nem discordo 3% 0% 5%
4 - Concordo parcialmente 17% 26% 11%
5 - Concordo totalmente 80% 74% 85%

Fonte: Elaboracao propria.

Procurando analisar as respostas a 11* Questao do Inquérito por Questionario consoante
o género dos colaboradores respondentes, pode verificar-se na Tabela 8 que: das 66 mulheres
inquiridas, 56 demonstraram concordar totalmente com a afirmacdo em analise, 7
concordam apenas parcialmente e somente 3 colaboradores se mostraram imparciais a
questao; por sua vez, dos 30 homens inquiridos, 21 concordaram totalmente com a afirmacao
e os restantes 9 respondentes indicaram que concordam parcialmente com a necessidade de
partilhar regularmente os objetivos e resultados da organizagdo para promover o

desempenho dos seus colaboradores.
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Tabela 9 — Género vs Q14: Futuramente, que contetiidos considera mais importante
estarem presentes na comunica¢io interna do Doutor Financas? Ordene por grau de

importancia.

Total Masculino | Feminino

Contagem total
Contagens

96 30 66

1-Sem qualquer importancia 2 0 2
~ . . 2 -Ligeiramenteimportante 1 0 1
Informagdo para realizar mais - -
3 -Relativamente importante 8 3 5
eficazmente o meu trabalho. —
4 - Muito importante 26 0 16
5 - Extremamente importante 9 7 2

Contagens
Q14: Futuramente, 1-Sem qualquer importancia 2 2 0

que contetdos e 2 - Ligeiramente importante 8 0 8
x . Noticias didrias sobrea - -
considera mais R 3 - Relativamenteimportante 29 10 19
. organizagdo e o setor. —
importante estarem 4 - Muito importante 38 14 24

presentesna 5 - Extremamente importante
comunicagdo interna Contagens
do Doutor Finangas? 1-Sem qualquer importancia 0 0 0
ORI [S  Informagdes institucionais: 2 - Ligeiramente importante 0 0 0
importancia. missdo, objetivos, valorese | 3 -Relativamenteimportante 12 5 7
indicadores de performance. 4 - Muito importante 37
5 - Extremamente importante
Contagens

=
w|lo

1-Sem qualquer importancia 1 0 1

Informag&es sobre projetos de 2 ngel.ramentelmportante 8 L 7

L R 3 -Relativamenteimportante 24 11 13
responsabilidade social. —

4 - Muito importante 35 10 25

5 - Extremamente importante 28 8 20

Fonte: Elaboracao propria.

No que concerne a analise da Questdo 14 do Inquérito por Questiondrio, que se
procura compreender que tipo de conteidos de comunicacdo interna sdo mais valorizados
pelos colaboradores na Doutor Financgas, consoante o género dos colaboradores, atente-se a

Tabela 9.

Ora, no que toca a assuntos relacionados com informagdo para os colaboradores
realizarem mais eficazmente o seu trabalho, verifica-se que: dos 30 homens que compdem a
amostra, 17 consideram este topico extremamente importante, 10 consideram que ¢ muito
importante e 3 indicaram que ¢ relativamente importante; enquanto que das 66 mulheres

inquiridas, 42 consideram estes conteudos como extremamente importantes, 16 indicaram
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que ¢ muito importante, 5 apenas consideram relativamente importante, 1 inquirida
consideram ligeiramente importante e, finalmente, 2 colaboradoras responderam que este

género de contetido ndo tem qualquer importancia.

No que concerne a “Noticias didrias sobre o setor”, os 30 colaboradores do género
masculino apresentaram diferentes opinides: 4 responderam “5 — Extremamente
importante”; 14 indicaram que ¢ “4 - Muito importante”; 10 consideram apenas “3 —
Relativamente importante” e 2 responderam que este tema nao tem importancia. Por outro
lado, das 66 mulheres que fazem parte da amostra, 14 consideram este tema extremamente
importante, 24 consideram muito importante, 19 escolheram a opgdo “3 — Relativamente
importante” e as restantes 8§ inquiridas consideram ligeiramente importantes. Como tal, pode
observar-se uma grande diferenca entre os géneros no que diz respeito a este tema, na medida
em que as mulheres apresentam uma maior preocupagao pelo tema em relagdo aos homens.
Por seu turno, relativamente a informagdes institucionais, os géneros parecem concordar
com a elevada importancia deste tipo de contetidos, na medida em que a maioria das
respostas encontra-se dividida — em ambos 0s géneros — entre as opgdes “5 — Extremamente

importante” e “4 — Muito importante”.

Finalmente, conteudos relacionados com projetos de responsabilidade social dividiram
novamente as opinides em ambos os géneros, uma vez que: dos 30 homens inquiridos, 8
considera estes contetidos de extrema importancia, 10 escolheram a opg¢do “4 — Muito
importante”, 11 indicaram que sdo relativamente importantes, e 1 considerou ligeiramente
importante; enquanto que das 66 mulheres, 20 indicaram que estes contetdos sdo de
importancia extrema, 25 consideram muito importantes, 13 escolheram a op¢do de relativa
importancia, 7 indicaram que estes conteudos sdo ligeiramente importantes € 1 colaboradora

ndo encontrou qualquer importancia nestes contetudos.
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4.2 Cruzamento entra a variavel “Idade” do colaborador com as questdoes dos dados

gerais do estudo.

Tabela 10 - Idade vs Q4: Selecione o grau de concordiancia com a seguinte afirmacio:
Os conteudos disponibilizados pelos instrumentos de comunicacgdo interna sao recursos
importantes para a partilha da cultura organizacional.

Q2: Idade
Total Até 30 anos [ Entre 31 e 40 anos| Entre 41 e 50 anos | Mais de 50 anos

Contagem total 3
Contagem total (percentagens) 30

Q4: Selecione o grau de
concordéncia com a
seguinte afirmagdo: Os
contetidos disponibilizados
pelos instrumentos de
comunicagéo interna sdo
recursos importantes para a
partilha da cultura
organizacional.

1 - Discordo totalmente
2 - Discordo parcialmente
3 - Nem concordo nem discordo
4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente

Percentagens

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo parcialmente

3 - Nem concordo nem discordo 4% 5% 4% 0% 33%
4 - Concordo parcialmente 18% 20% 19% 14% 0%
5 - Concordo totalmente 78% 75% 78% 86% 67%

Fonte: Elaboracao propria.

Procurando também estabelecer comparagdes entre as respostas dos
colaboradores consoante a sua idade face a importancia dos contetidos disponibilizados pela
comunicagdo interna para a cultura organizacional, atente-se a Tabela 10. Como esta tltima
demonstra, relativamente ao conjunto de 44 individuos até 30 anos de idade, verifica-se que
a maioria concorda totalmente com a afirmagdo (75%), sendo que 20% concorda também,
mas parcialmente, e apenas 5% se demonstra indiferente. Relativamente aos colaboradores
com idades compreendidas entre 31 e 40 anos mantém-se o0 mesmo padrao de respostas, na
medida em que dos 27 inquiridos que constituem o grupo, 78% respondeu “5 — Concordo
totalmente”, 19% concorda parcialmente e apenas 4% ndo concorda nem discorda. Por sua
vez, dos 22 colaboradores que tém entre 41 e 50 anos de idade, 86% indicaram que
concordam totalmente com a afirmagdo e os restantes 14% concordam parcialmente,
relevando somente respostas positivas. Finalmente, os 3 colaboradores que tém mais de 50
anos, 2 responderam “5 — Concordo totalmente” e o 1 demonstrou-se indiferente. Como tal,
pode concluir-se que, transversalmente a todas as idades, a maioria dos colaboradores

responderam que concordam totalmente com a afirmacdo: “Os contetidos disponibilizados
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pelos instrumentos de comunicagdo interna sdo recursos importantes para a partilha da

cultura organizacional.”.

Tabela 11 - Idade vs Q6: Entre os seguintes instrumentos de comunica¢io interna

indique qual é o seu preferido. Selecione apenas uma opcao.

Total Até 30 anos | Entre 31 e 40 anos | Entre 41 e 50 anos | Mais de 50 anos
Contagem total 96 44 27 22 3
Contagem total (percentagens) 46% 23% 3%

O Boletim

QG:, AT As Newsletters relativas a sua drea de
instrumentos de 4 1

<caclin int trabalho 2
comunicagdo interna O Yammer 17 11 2 1 1
indique qual € o seu
. O Teams R
preferido.

Selecione apenas uma Percentagens
& O Boletim
opgio.

As Newsletters relativas a sua drea de

0, 0, 0, 0, 0,
trabalho 4% 2% 7% 0% 33%
O Yammer 18% 25% 15% 5% 33%
O Teams 29% 25% 30% 36% 33%

Fonte: Elaboracao propria.

Com base na Tabela 11, ¢ possivel obter o cruzamento da Idade dos colaboradores
com a Questdo 6 do Inquérito por Questionario que procura encontrar, para além do Email,
o instrumento de comunicagdo interna preferencial dos colaboradores, que permite observar
que dos 44 colaboradores que tém até 30 anos de idade: 21 preferem “O Boletim”, 11
responderam o “Teams” e, igualmente 11 colaboradores preferem o “Yammer”; e apenas 1
colaborador indicou como instrumento preferido as Newsletters. Por sua vez, relativamente
aos 27 colaboradores que cujas idades compreendidas estdo entre os 31 e os 40 anos: 13
indicaram o “Boletim” como o seu instrumento preferido; 8 responderam o “Teams; 4
preferem o “Yammer”; e apenas 2 escolheram as Newsletters. No que diz respeito ao grupo
de colaboradores que integra a faixa etaria “Entre 41 a 50 anos”, sendo na sua totalidade 22
colaboradores, verifica-se que: 13 preferem o “Boletim”; 8 responderam o “Teams”; e
apenas | inquirido desta faixa etaria prefere o “Yammer”. Finalmente, no que toca aos 3
colaboradores com idades superiores as 50 anos, contata-se que estes se dividiram pelos

seguintes 3 instrumentos de comunicagdo interna: “O Boletim”, “Teams” e o “Yammer”.
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Tabela 12 - Idade vs Q9: Selecione o grau de concordancia com a afirmacio: Considero

o feedback pessoal importante para o0 meu desempenho na organizagdo.

Q2: Idade
, Entre 31 ¢ | Entre 41 ¢ | Mais de
Total |Até 30 anos 40 anos 50 anos 50 anos
Contagem total 96 44 27 22 3
Contagem total 100% | 46% 28% 23% 3%

Contagens
1 - Discordo totalmente
2 - Discordo parcialmente
3 - Nem concordo nem
discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
Percentagens
1 - Discordo totalmente
2 - Discordo parcialmente | 0% 0% 0% 0% 0%

Q9: Selecione o
grau de
concordancia com
a seguinte
afirmagao:
Considero o
feedback pessoal
importante para o
meu desempenho
na organizagao.

BN B SR (el ()

3 - Nem .concordo nem 2% 2% 4% 0% 0%
discordo

4 - Concordo parcialmente| 7% 2% 11% 5% 67%

5 - Concordo totalmente | 91% 96% 85% 95% 33%

Fonte: Elaboracao propria.

Relativamente a relevancia do feedback pessoal para fomentar o desempenho na
organizagdo, pode verificar-se na Tabela 12 que todas as faixas etdrias reconhecem a sua
importancia. A faixa etdria que agrega mais colaboradores ¢ a “Até 30 anos”, com 44
inquiridos, sendo que 42 (96%) respondeu “5 — Concordo totalmente” com a afirmacao, e
os restantes 2 colaboradores dividiram-se entre as respostas “4 — Concordo totalmente” e “3
— Nao concordo nem discodo”. O grupo de colaboradores com idades entre os 31 e 40 anos,
constituido por 27 inquiridos, demonstra um padrao de respostas semelhante ao anterior, na
medida em que 23 colaboradores indicaram “5 — Concordo totalmente”, 3 responderam “4
— Concordo parcialmente” e somente 1 se demonstrou neutro. Dos 22 colaboradores com
idades compreendidas entre 41 e 50 anos, observa-se que 21 concordam totalmente com o
contributo do feedback pessoal para o seu empenho na realizagdo do seu trabalho, e
exclusivamente 1 colaborador respondeu “4 - Concordo parcialmente”. No entanto, a faixa
etaria com mais de 50 anos, que conta com 3 respondentes do Inquérito por Questionario,
demonstrou uma variacao relativamente as restantes, pois a op¢do com mais percentagem
de resposta foi a “4 — Concordo parcialmente” com 67% (2) das respostas, enquanto que a

opgao “5 — Concordo totalmente” obteve apenas 33% das respostas.
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Tabela 13 - Idade vs Q11: Grau de concordéancia com a afirmacio: Considero a partilha
regular dos objetivos e resultados da organizacdo importante para o meu desempenho em

prol do sucesso organizacional.

Q2: Idade

Total Até 30 anos | Entre 31 e 40 anos | Entre 41 ¢ 50 anos | Mais de 50 anos
96 44 27 22 3
28% 23% 3%

Contagem total
Contagem total (percentagens 46%
Q11: Selecione o grau de Contagens

concordancia com a 1 - Discordo totalmente
seguinte afirmagao: 2 - Discordo parcialmente 0
Considero a partilha 3 - Nem concordo nem discordo 3
regular dos objetivos e 4 - Concordo parcialmente
resultados da 5 - Concordo totalmente
organizag¢ao importante Percentagens
para o meu desempenho 1 - Discordo totalmente
em prol do sucesso 2 - Discordo parcialmente

D=
wm=|o|o
w|—=|lo|o

organizacional. 3 - Nem concordo nem discordo 3% 2% 4% 5% 0%
4 - Concordo parcialmente 17% 14% 19% 14% 67%
5 - Concordo totalmente 80% 84% 78% 82% 33%

Fonte: Elaboracao propria.

No que concerne ao cruzamento da questdo “Idade” com a questdo “Selecione o grau
de concordancia com a afirma¢ao: Considero a partilha regular dos objetivos e resultados da
organiza¢do importante para o meu desempenho em prol do sucesso organizacional”,
ilustrado na Tabela 13, pode verificar-se que grande parte dos respondentes tem até 30 anos
de idade, isto €, 44 colaboradores (46%), sendo que: 37 desses colaboradores responderam
“5 - Concordo totalmente”, 6 colaboradores responderam “4 - Concordo parcialmente”, e
apenas 1 colaborador se mostrou indiferente a afirmacdo. Por seu turno, estes resultados
demonstram que a maioria dos colaboradores até 30 anos de idade considera a partilha
regular dos objetivos e resultados da organizagdo importante para o seu desempenho em prol
do sucesso organizacional. Focando a analise na faixa etaria “Entre 31 e 40 anos”, que conta
com 27 colaboradores no total, importa destacar que 21 respondentes desta faixa etaria
concordam totalmente com a afirmacdo, 5 concordam parcialmente e apenas 1 ndo concorda
nem discorda. Analisando a faixa etaria “Entre 41 e 50 anos”, com 22 colaboradores, €
possivel verificar que o padrdo de respostas se mantém, vencendo por larga maioria a
resposta “concordo totalmente”. Em contrapartida, na faixa etaria “Mais de 50 anos”, com
apenas 3 respondentes, contata-se que apenas 1 respondeu “5 - Concordo totalmente” e 2 “4
- Concordo parcialmente”. Ora, realizando uma andlise holistica a tabela 5, pode concluir-
se que 77 colaboradores concordam totalmente com a afirmagdo, o que significa que a

maioria dos colaboradores respondentes ao Inquérito por Questiondrio reconhece a
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importancia de conhecer os resultados e objetivos da organizacdo para a sua motivagdo para
executar o seu trabalho. Ademais, pode também concluir-se que, praticamente, a totalidade

dos colaboradores se demonstram interessados pela realidade organizacional.

Tabela 14 — Idade vs Q14: Futuramente, que conteudos considera mais importante
estarem presentes na comunica¢io interna do Doutor Financas? Ordene por grau de

importancia.

Q2:Idade

Total | Até30anos | Entre31 e40anos | Entre41 e50 anos| Mais de 50 anos
Contagem total 96
Contagens

1 -Sem qualquer importancia 2 2 0 0 0

Informagéo pararealizar | 2 -Ligeiramenteimportante 1 0 0 1 0
mais eficazmente o meu | 3 -Relativamenteimportante 8 4 3 1 0
trabalho. 4 - Muito importante 26 16 5 3 2

5 - Extremamenteimportante | 59 22 1

ntagens
Q14: Futuramente, 5

5 1 -Sem qualquer importancia 1 0 0
que contetidos — -
’ ’ . - 2 - Ligeiramenteimportante 8 6 1 1 0
considera mais Noticias didrias sobrea — -
. R 3 -Relativamente importante 29 15 7 6 1
TR E S EEnN  organizagdo e o setor. —
4 - Muito importante 38 15 11 10 2
presentes na -
5 - Extremamenteimportante 0

comunicagdo

ntagens
interna do Doutor B

i Informagdes 1 -Sem qualquer importancia 0 0 0 0 0
. institucionais: missdo, 2 - Ligeiramenteimportante 0 0 0 0 0
Ordene por grau de o . -
e objetivos, valores e 3 - Relativamente importante 12 6 4 1 1
: indicadores de 4 - Muito importante 37 20 10 5 2
performance. 5 - Extremamente importante 18 13 0

ntagens

1-Sem qualquer importancia 1 1 0 0 0

Informagdes sobre 2 -Ligeiramenteimportante 8 4 1 2 1
projetos de 3 - Relativamente importante 24 13 9 2 0
responsabilidade social. 4 - Muito importante 35 13 8 12 2
5 - Extremamenteimportante 28 13 9 6 0

Fonte: Elaboracao propria.

Atentando a Tabela 14, que representa o cruzamento da Idade dos colaboradores com
as respostas a Questdo 14 do Inquérito por Questionario, pode verificar-se que uma grande
discrepancia de opinides consoante as idades e os contetidos apresentados. Realizando uma
analise mais pormenorizada, no que diz respeito a informac¢do utilitdria para melhorar o
desempenho dos colaboradores na realizagdo do seu trabalho pode observar-se que dentro
de todas as faixas etdrias o maior nimero de respostas foi para a op¢do “5- Extremamente
importante”, exceto na faixa etaria “Mais de 50 anos”, que apesar de ser composta por 3
colaboradores, s6 1 considerou este topico de extrema importancia. No que concerne ao
topico “Noticias diarias sobre a organizagao e o setor” a op¢ao que obteve maior nimero de
respostas em todas as faixas etarias foi a “4 — Muito importante”. Por seu turno, contetidos

relacionados com informacdes institucionais dividiram essencialmente os colaboradores de
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todas as faixas etarias entre as opg¢des “5 — Extremamente importante” e “4 — Muito
importante”. Finalmente, as informagdes sobre projetos de responsabilidade social dividiram
as respostas dentro de cada faixa etaria, na medida em que: (i) dos 44 colaboradores com
idades até 30 anos, 13 consideraram este tema “5 — Extremamente importante”, ao mesmo
tempo que, também 13 colaboradores o consideraram muito importante e outros 13 como
relativamente importante, sendo que apenas 4 indicaram que estes contetdos sdo
ligeiramente importantes e 1 colaborador respondeu que nao tinham qualquer importancia;
(i1) dos 27 colaboradores com idades compreendidas entre os 31 e 40 anos, 9 consideram
este tema de extrema importancia, 8 indicaram que ¢ muito importante, 9 responderam que
era de relativa importancia e apenas 1 indicou que eram de ligeira importancia; (iii) do grupo
de 22 colaboradores com idades entre os 41 e 50 anos, 6 indicaram que este tema ¢ de
extrema importancia, 12 consideram muito importante, e igualmente 2 colaboradores
consideram relativamente e ligeiramente importante; finalmente, dos 3 colaboradores com
mais de 50 anos, 2 consideram este tema “4 — Muito importante” e 1 como “2 — Ligeiramente

importante”.
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4.3. Cruzamento entra a variavel “Habilitacdes Académicas” do colaborador com as

questoes dos dados gerais do estudo.

Tabela 15 — Habilitacdées Académicas vs Q4: Selecione o grau de concordancia com a
seguinte afirmacio: Os conteudos disponibilizados pelos instrumentos de comunicagio

interna sdo recursos importantes para a partilha da cultura organizacional.

Q3: Habilitagdes Académicas

Ensino Licenciatura ou |Mestrado ou | Doutoramento

Total | Secundério ou . . .
. X equivalente | equivalente | ou equivalente
inferior

Contagem total 96 17 54 17 0 8 0

Contagem total
(percentagens) 100% 18% 56% 18% 0% 8% 0%

Contagens
1 - Discordo totalmente
2 - Discordo parcialmente
3 - Nem concordo nem
discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
Percentagens
1 - Discordo totalmente
2 - Discordo parcialmente
3 - Nem concordo nem

Pés-Graduagio | Outro

Q4: Selecione o grau de
concordincia com a
seguinte afirmagdio: Os
contetdos
disponibilizados pelos
instrumentos de
comunicagdo interna sdo
recursos importantes
para a partilha da cultura

- (=3 (=]
e (=1 (=3 (=]

(=] [=] (=] (=1 (=]
(=] (=] (=1 (=4 (=]

organizacional.

discordo 4% 0% 7% 0% 0% 0% 0%
4 - Concordo parcialmente| 18% 24% 20% 6% 0% 13% 0%
5 - Concordo totalmente | 78% 76% 72% 94% 0% 88% 0%

Fonte: Elaboracao propria.

Com o intuito de compreender a dispersdo de respostas a Questao 4 do Inquérito por
Questionario face as Habilitagdes Académicas dos colaboradores respondentes, atente-se a
Tabela 15. Os 17 colaboradores que possuem somente o Ensino secundario ou inferior
responderam positivamente a questdo mencionada, sendo que 13 responderam 5
Concordo totalmente” e 4 indicaram “4 — Concordo parcialmente”. No que diz respeito ao
maior conjunto desta analise, com 54 colaboradores que possuem o grau de licenciados ou
equivalente, verifica-se que: 39 concordam totalmente com a afirmacdo, 11 responderam
que concordavam parcialmente, ¢ somente 4 se mostraram indiferentes. Dos 17
colaboradores que possuem um Mestrado ou equivalente, 16 responderam “5 — Concordo
totalmente” e apenas 1 indicou “4 — Concordo parcialmente”. Finalmente, dos 8
colaboradores que possuem uma Pos-graduacdo, 7 indicaram que concordam totalmente e 1

que concorda parcialmente com a afirmacao.
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Tabela 16 — Habilitacoes Académicas vs Q6: Entre os seguintes instrumentos de

comunicacio interna indique qual é o seu preferido. Selecione apenas uma opcao.

Q3: Habilitagdes Académicas

Ensino . .
Licenciatura ou
Total | Secundario ou . Mcsllrado ou Doulorlamcn[o ou Pos-Graduagio | Outro
. X equivalente | equivalente equivalente
inferior
96 17 54 17 0 8 0

18%

Q6: Entre os O Boletim
seguintes As Newsletters relativas a sua area de
instrumentos de trabalho
comunicagio interna 0O Yammer
indique qual é o seu O Teams
preferido. Percentagens
Selecione apenas O Boletim
uma opgio. As Newsletters relativas 4 sua area de
trabalho
O Yammer 18% 12% 20% 12% 0% 25% 0%
O Teams 29% 53% 26% 12% 0% 38% 0%

Fonte: Elaboracao propria.

Com o intuito de compreender as diferengas nas escolhas do instrumento preferencial
de comunicacdo interna dos colaboradores para além do Email, tendo em conta as suas
habilitacdes académicas, realizou-se o cruzamento entre esta ultimas com a questdo 6 do

Inquérito por Questionario, representado na Tabela 16.

O conjunto de colaboradores que se insere no grupo “Ensino secundario ou inferior”
¢ composto, no total, por 17 inquiridos, sendo que o instrumento mais vezes escolhido como
preferido ¢ o “Teams”, com uma percentagem de selecdo de 53%. Em segundo lugar como
instrumento preferencial deste conjunto de colaboradores encontra-se o “Boletim”, com 5
respostas dos colaboradores. Por sua vez, os instrumentos menos escolhidos por este grupo

foram o “Yammer” e as Newsletters, selecionados por 2 e 1 colaboradores, respetivamente.

No que diz respeito aos 54 colaboradores que possuem uma “Licenciatura ou
equivalente”, denote-se que as preferéncias se alteram, na medida em que o mecanismo de
comunicagdo interna selecionado por mais colaboradores deste grupo foi o “Boletim”,
escolhido por 27 inquiridos. Posteriormente, observa-se o “Teams” como segundo
instrumento preferido deste conjunto de colaboradores, selecionado por 14 respondentes.
Em terceiro, com 11 respostas, encontra-se o “Yammer” e em ultimo, as Newsletters de cada

area, com apenas 2 respostas de colaboradores.
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No conjunto que possui um Mestrado ou equivalente, composto por 17 inquiridos, as
preferéncias alteram-se novamente, sendo que o “Boletim” permanece como selecionado
por mais colaboradores, nomeadamente, por 12 — isto €, pela maioria do grupo. Por sua vez,
encontram-se em igualdade de escolhas, o “Teams” e o “Yammer”, que contaram ambos
apenas com 2 colaboradores. Em ultimo deste conjunto, e apenas selecionadas por 1

colaborador, encontram-se as Newsletters.

Finalmente, e por ser o ultimo conjunto de habilitagdes académicas existente na
presente amostra em estudo, o grupo de 8 colaboradores com uma Pos-Graduagao
demonstra, novamente, preferéncias diferentes, na medida em que apenas os instrumentos
preferidos deste grupo sdo o “Boletim” e o “Teams”, ambos escolhidos por 3 colaboradores

e, seguidamente, com 2 respostas de inquiridos encontra-se o “Yammer”.

Tabela 17 — Habilitacdées Académicas vs Q9: Selecione o grau de concordancia com a
afirmacio: considero o feedback pessoal importante para o meu desempenho na
organizagdo.

Q3: Habilitagdes Académicas

Ensino Secundario |Licenciatura ou| Mestrado ou | Doutoramento Pos-

Total . R K R R - | Outro
ou inferior equivalente | equivalente | ou equivalente | Graduagio
Contagem total 96 17 54 17 0 8 0
Contagem total 100% 18% 56% 18% 0% 8% 0%

percentagens
Contagens
1 - Discordo totalmente
(OLERT COTIEHVRE BN 2 - Discordo parcialmente
concordancia com a 3 - Nem concordo nem
seguinte afirmagao: discordo
(O BEEWRGEEG IR @ 4 - Concordo parcialmente
JUSSSOEIS TR B el 5 - Concordo totalmente
o meu desempenho na Percentagens
organizagao. 1 - Discordo totalmente
2 - Discordo parcialmente
3 - Nem concordo nem

-2 ) (=3 (=}
(=]
(=}

(=] (=1 (=]

x| f=1 (=4 (=}
(=3 (=} ] (=1 (=]

. 2% 6% 2% 0% 0% 0% 0%

discordo
4 - Concordo parcialmente| 7% 6% 9% 6% 0% 0% 0%
5 - Concordo totalmente | 91% 88% 89% 94% 0% 100% 0%

Fonte: Elaboracao propria.

Relativamente a Tabela 17, que demonstra a distribui¢ao de respostas a Questiao 9 do
Inquérito por Questionario, consoante as habilitagdes académicas dos colaboradores,
verifica-se que independentemente do grau académico dos colaboradores, a opgao

maioritaria em todos os graus ¢ a ““5 — Concordo totalmente”.
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Ora, dos 17 colaboradores que terminaram apenas a escolaridade até ao Ensino
Secundério, verifica-se que 15 concordam totalmente com a afirmagdo em andlise, 1
colaborador concorda parcialmente e 1 colaborador demonstra-se imparcial. Por sua vez,
dos 54 que possuem o grau académico de licenciado: 48 responderam “5 — Concordo
totalmente”; 5 selecionaram a op¢ao “4 — Concordo parcialmente”; e somente 1 respondeu
“3 — Nem concordo nem discordo”. No que diz respeito aos 17 colaboradores detentores de
um Mestrado ou equivalente, 94% concordam totalmente com a importancia do feedback
pessoal para o seu desempenho, enquanto que os restantes 6% concordam parcialmente. Por
fim, os 8 colaboradores que possuem uma Po6s-Graduagdo responderam em unanimidade “5

— Concordo totalmente”.

Tabela 18 — Habilitacoes Académicas vs Q11: Grau de concordancia com a afirmacéo:
Considero a partilha regular dos objetivos e resultados da organizacdo importante para o

meu desempenho em prol do sucesso organizacional.

Q3: Habilitagoes Académicas

Ensino Secundario | Licenciatura ou | Mestrado ou | Doutoramento ou Pos-
Total . . X . . - Outro
ou inferior equivalente equivalente equivalente Graduagao
Contagem total 96 17 54 17 0 8 0
Contagem total 100% 18% 56% 18% 0% 8% 0%

percentagens
Q1 1: Selecione o grau de Contagens
concordancia com a 1 - Discordo totalmente
seguinte afirmagdo: 2 - Discordo parcialmente 0 0 0 0
3 - Nem concordo nem
discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
Percentagens
1 - Discordo totalmente

= =) [l

Considero a partilha
regular dos objetivos e
resultados da
organizagdo importante
para o meu desempenho

w
SIo| S |I©o|1©
(=0 (=} Bl = =

S prol' ¢ §ucesso 2 - Discordo parcialmente [ 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
organizacional. 3 Nem concordo nem
. 3% 6% 2% 6% 0% 0% 0%
discordo

4 - Concordo parcialmente| 17% 24% 17% 12% 0% 13% 0%
5 - Concordo totalmente | 80% 71% 81% 82% 0% 88% 0%

Fonte: Elaboracao propria.

Atentando a Tabela 18, que representa o cruzamento do dado de caracterizagao
“Habilitagdes Académicas” com a Questdo 11 do Inquérito por Questionario, a qual procura
avaliar o grau de concordancia com a necessidade de partilha regular de objetivos e
resultados da organizacdo para o desempenho individual, verifica-se que em todos os graus

académicos a maioria dos respondentes respondeu “5 — Concordo totalmente”. Realizando
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uma andlise mais pormenorizada, dos inquiridos com apenas o Ensino Secunddrio ou
inferior, que representam 18% (17) da amostra, observa-se que: 12 responderam “5 —
Concordo totalmente”; 4 indicaram que concordam parcialmente; e somente 1 inquirido se
demonstrou imparcial. Por conseguinte, do conjunto de 54 inquiridos que possuem um
Licenciatura ou equivalente, constata-se que: 44 indicaram que concordam totalmente com
afirmagdo; 9 concordam parcialmente; e 1 inquirido respondeu ‘“Nem concordo nem
discordo”. No que diz respeito aos 17 colaboradores que possuem um Mestrado ou
equivalente, pode observar-se que 14 indicaram que concordam totalmente, 2 apenas
concordam parcialmente e 1 colaborador mostrou-se indiferente. Finalmente, do grupo de
colaboradores com uma Pds-Graduacdo, composto por 8 inquiridos, denote-se que 7

concordam totalmente com a afirmagdo e apenas 1 concorda parcialmente.

Como demonstrado, em todos os grupos de graus académicos diferentes, observa-se
uma elevada percentagem de concordancia total com a necessidade de existir uma partilha
de informagdes, como objetivos e resultados, para que os colaboradores procurem aumentar

a sua performance em prol do sucesso da organizacao.
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Tabela 19 - Habilitacoes Académicas vs Q14: Futuramente, que conteudos considera
mais importante estarem presentes na comunicacio interna do Doutor Financas?

Ordene por grau de importancia.

Q3: Habilitagdes Académicas

Ensino Licenciatura Doutorament

L Mestrado ou Pds-
Total | Secundério ou . oou | Outro
o . equivalente N Graduagdo
ouinferior | eguivalente equivalente

17 54 17 0 8

Contagem total
Contagens

0

1 -Sem qualquer importancia 2 0 2 0 0 0 0

Informagdo pararealizar| 2 - Ligeiramenteimportante 0 0 0 0 1 0
mais eficazmente o meu | 3 - Relativamente importante 8 1 2 5 0 0 0
trabalho. 4 - Muito importante 26 3 14 7 0 2 0

5 - Extremamente importante 5 0 5 0

Q14: Futuramente,

5 1 -Sem qualquer importancia 0 2 0 0 0
que contetdos — -
’ . .. S 2 -Ligeiramenteimportante 8 1 5 2 0 0 0
LNELEENNEISS Noticias didrias sobrea - -
) s 3 -Relativamenteimportante [ 29 9 13 4 0 3 0
importante organizagéo e o setor. —
4 - Muito importante 38 5 23 7 0 3 0
estarem presentes -
5 - Extremamente importante 2 2 0 2 0

nacomunicagdo
interna do Doutor

o Informagdes 1-Sem qualquer importancia 0 0 0 0 0 0
. institucionais: missdo, | 2 -Ligeiramenteimportante 0 0 0 0 0 0 0
Ordene por grau de o - -
e objetivos, valorese | 3 -Relativamenteimportante | 12 1 8 3 0 0 0
: indicadoresde 4 - Muito importante 37 7 23 5 0 2 0
performance. 5 - Extremamente importante 9 23 9 0 6 0

1 -Sem qualquer importancia 0 0 0 0 0

Informagdes sobre 2 - Ligeiramente importante 8 1 6 1 0 0 0
projetosde 3 - Relativamente importante [ 24 8 12 4 0 0 0
responsabilidade social. 4 - Muito importante 35 1 24 5 0 5 0
5 - Extremamenteimportante| 28 7 11 7 0 3 0

Fonte: Elaboracao propria.

De acordo com a Tabela 19, que ilustra o cruzamento do dado de caracterizagao
“Habilitacdes Académicas” com as respostas obtidas a questdo 14 do Inquérito por
Questionario, pode verificar-se que existe uma grande variacdo nas respostas dos
colaboradores consoante o seu grau académico. Realizando uma andlise mais
pormenorizada, no que concerne a informagdes relevantes para a realizagdo do trabalho dos
colaboradores, pode observar-se que a op¢ao que obteve maior numero de resposta em todas
as faixas etarias foi a “5 — Extremamente importante”, a exce¢ao do grupo de colaboradores
com Mestrado ou equivalente cuja resposta mais selecionada foi a “4 — Muito importante”.
Por conseguinte, o nivel de importancia atribuido a noticias diarias sobre a organizacdo e o
setor varia consoante o grau académico em questdo, sendo de destacar o grupo de
colaboradores com Mestrado ou equivalente na medida em que apresenta uma maior
discrepancia nas repostas, pois dos 17 inquiridos que fazem parte deste conjunto: 2
colaboradores atribuem importincia extrema a estes conteudos, 7 consideram muito

importante, 4 indicaram que ¢ relativamente importante, ¢ igualmente 2 colaboradores
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consideraram ligeiramente importante e sem qualquer importancia. Por seu turno,
relativamente aos temas relacionados com informagdes institucionais, pode verificar-se que
a op¢do mais selecionada em todos os graus académicos com respondentes € a “5

Extremamente importante”, o que reflete uma compreensdo transversal da importancia
destes contetidos. Por fim, no que toca a informagdes sobre projetos de responsabilidade
social, pode verificar-se que existe uma grande variacdo das respostas em todos os grupos
de graus académicos, sendo de destacar o grupo de 54 colaboradores com Licenciatura ou
equivalente, que apresenta uma maior amplitude de respostas, na medida em que: 11
consideram estas informacdes extremamente relevantes; 24 indicaram que sdo muito
importantes; 12 responderam que sdo de relativa importancia; 6 indicaram que estas
informacgdes sdo de ligeira importancia; e 1 colaborador indicou que ndo possuem qualquer

importancia.

4.4. Cruzamento entra a variavel “Antiguidade” do colaborador com as questdes dos

dados gerais do estudo

Tabela 20 - Antiguidade vs Q4: Selecione o grau de concordiancia com a seguinte
afirmacio: Os conteudos disponibilizados pelos instrumentos de comunicagdo interna sao
recursos importantes para a partilha da cultura organizacional.

Q4: Ha quanto tempo ¢ colaborador do Doutor Finangas?

Total | Menosde 1 ano | Entre 1 a3 anos | Entre 4 a 6 anos | Hé mais de 6 anos

Contagem total 96 30 43 15 8
Contagem total (percentagens) 31% 16% 8%

Q4: Selecione o grau de
concordancia com a 1 - Discordo totalmente 0
seguinte afirmagio: Os 2 - Discordo parcialmente 0
conteidos 3 - Nem concordo nem discordo 4
disponibilizados pelos 4 - Concordo parcialmente
instrumentos de 5 - Concordo totalmente
comunicagio interna sio Percentagens
recursos importantes 1 - Discordo totalmente

LR =1 (=]
[0 Cl (=1 [=]
[ = = (=]

I B el (= (=

para a partilha da cultura 2 - Discordo parcialmente 0% 0% 0% 0% 0%
organizacional. 3 - Nem concordo nem discordo | 49 7% 2% 0% 13%

4 - Concordo parcialmente 18% 7% 19% 20% 50%

5 - Concordo totalmente 78% 87% 79% 80% 38%

Fonte: Elaboracao propria.

No que diz respeito a antiguidade dos colaboradores e ao nivel de concordancia com

a afirmac¢do “Os conteudos disponibilizados pelos instrumentos de comunicag¢do interna sao
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recursos importantes para a partilha da cultura organizacional.”, encontram-se destacados na
Tabela 20. Assim, dos 30 colaboradores que trabalham h4a menos de 1 ano na Doutor
Finangas, 26 responderam “5 — Concordo totalmente” com a afirmacdo, 2 indicaram que
concordam parcialmente e, também, 2 selecionaram a opg¢ao “Nao concordo nem discordo”.
Relativamente a opinido dos 43 colaboradores que integram a organizacdo hé entre 1 a 3
anos, verifica-se que 34 concordam totalmente com a importancia dos conteudos da
comunica¢do interna para o fortalecimento da cultura organizacional, enquanto que 8
concordam apenas parcialmente e 1 indicou que ndo concorda nem discorda. Paralelamente,
o conjunto de colaboradores inseridos no grupo “Entre 4 a 6 anos”, composto por 15
respondentes, concorda com a afirmac¢do, sendo que 12 concordam totalmente e 3 apenas
parcialmente. Por fim, dos 8 colaboradores que estdo na Doutor Finangas ha mais de 6 anos,
3 responderam “5 — Concordo totalmente”, 4 selecionaram a opg¢do “4 — Concordo

parcialmente” e apenas 1 se manteve indiferente.

Tabela 21 — Antiguidade vs Q6: Entre os seguintes instrumentos de comunicacio

interna indique qual é o seu preferido. Selecione apenas uma opcao.

Q4: Ha quanto tempo ¢é colaborador do Doutor Finangas?

Total Menos de 1 ano | Entre 1 a 3 anos |Entre 4 a 6 anos | H4 mais de 6 anos
96 30 43 15 8
45% 16% 8%

Contagem total
Contagem total (percentagens

Q6: Entre os seguintes
instrumentos de
comunicagdo interna
indique qual é o seu
preferido.
Selecione apenas uma

O Boletim
As Newsletters relativas a sua area de trabalho 4 1
O Yammer 17 8 6
O Teams 28 9
Percentagens

Eall Lo =2 i
— = =l

opiEo) O Boletim 49% 40% 53% 47% 63%
As Newsletters relativas a sua area de trabalho 4% 3% 5% 0% 13%

O Yammer 18% 27% 14% 13% 13%

O Teams 29% 30% 28% 40% 13%

Fonte: Elaboracao propria.

No que diz respeito ao instrumento preferido dos colaboradores consoante o seu
tempo de trabalho na Doutor Finangas, representado na Tabela 21, pode concluir-se que dos
30 colaboradores que estdo na organizacdo ha menos de 1 ano, 12 preferem o “Boletim”
como mecanismo de comunicagao interna, 9 escolheram o “Teams”, 8 preferem o “Yammer”
e apenas | respondeu que preferia as Newsletters. Em relacdo aos 43 inquiridos que estdo

empregados na Doutor Finangas entre 1 a 3 anos, 23 preferem o “Boletim”, 12 selecionaram
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o “Teams”, 6 responderam o “Yammer” e apenas 2 preferem as Newsletters. Os 15
colaboradores que compdem o conjunto de entre 4 a 6 anos de antiguidade na organizagdo
apresentam opinides bastante opostas, na medida em que 7 preferem o “Boletim”, 6
selecionaram o “Teams” e apenas 2 escolheram o “Yammer”. Finalmente, dos 8
colaboradores que trabalham na Doutor Finangas hd mais de 6 anos, 5 inquiridos
selecionaram o “Boletim”, e os restantes instrumentos contaram, cada um, com apenas a

resposta 1 colaboradores.

Tabela 22 — Antiguidade vs Q9: Selecione o grau de concordiancia com a afirmacio:

Considero o feedback pessoal importante para o meu desempenho na organizacdo.

Q4: Ha quanto tempo € colaborador do Doutor Finangas?

Total |Menos de 1 ano [Entre 1 a 3 anos|Entre 4 a 6 anos|Ha mais de 6 anos

Contagem total 96 30 43 15 8
Contagem total

100% 31% 45% 16% 8%

Contagens
1 - Discordo totalmente
OLERE EGT XS @I EN 2 - Discordo parcialmente
concordancia com a 3 - Nem concordo nem
seguinte afirmagdo: discordo
(O BTSRRI @ 4 - Concordo parcialmente
SRR IO ERIRENEs 5 - Concordo totalmente
o meu desempenho na Percentagens
organizagao. 1 - Discordo totalmente
2 - Discordo parcialmente | 0% 0% 0% 0% 0%
3 - Nem concordo nem

=N o0
(=]

(=}

N o oo
(=R (= (=)

. 2% 3% 2% 0% 0%

discordo
4 - Concordo parcialmente| 7% 10% 2% 13% 13%
5 - Concordo totalmente | 91% 87% 95% 87% 88%

Fonte: Elaboracao propria.

De acordo com o grau de concordancia relativamente a afirmacao “Considero o
feedback pessoal importante para o meu desempenho na organizagdo”, foi efetuado o
cruzamento com a Antiguidade na organizacdo dos colaboradores. Com o propodsito de
compreender se existem variacdes nas opinides dos colaboradores com diferentes anos de

Antiguidade na Doutor Finangas.

Observando a Tabela 22, pode verificar-se que a resposta “5 - Concordo totalmente”
¢ transversal a todas as faixas de tempo de presenca na organizagdo, ou seja,
independentemente do tempo de permanéncia na organizagao os colaboradores consideram

o feedback pessoal importante para o seu desempenho na organizagao.
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Comparando os diferentes tempos de permanéncia, os 30 colaboradores que estdo ha
menos de 1 ano na Doutor Finangas dividiram-se em: 26 concordam totalmente com
afirmacdo, 3 concordam apenas parcialmente e exclusivamente um colaborador se
demonstrou imparcial. No que diz respeito ao conjunto de colaboradores que estd na
organiza¢do ha entre 1 a 3 anos, verifica-se que 41 selecionaram a opgao “5 — Concordo
totalmente”, sendo que os restantes 2 colaboradores se repartiram pelas opg¢des “4 —
Concordo parcialmente” e “3 — Nem concordo nem discordo”. Por sua vez, do grupo de
colaboradores que estd na empresa ha entre 4 a 6 anos, o qual € composto por 15 inquiridos,
13 responderam “5 — Concordo totalmente” e apenas 2 concordam apenas parcialmente.
Finalmente, dos 8 colaboradores que trabalha na organiza¢ao ha mais de 6 anos, verifica-se
que 7 inquiridos indicaram que concordavam totalmente com a afirmac¢do e 1 indicou que

concordava parcialmente.

Tabela 23 — Antiguidade vs Q11: Grau de concordiancia com a afirmacao: Considero
a partilha regular dos objetivos e resultados da organizacdo importante para o meu

desempenho em prol do sucesso organizacional.

Q4: Ha quanto tempo é colaborador do Doutor Finangas?

Total | Menos de 1 ano | Entre 1 a 3 anos | Entre 4 a 6 anos | Ha mais de 6 anos
96 30 43 15 8
31% 45% 16% 8%

Contagem total
Contagem total (percentagens
Q11: Selecione o grau de Contagens

concordancia com a 1 - Discordo totalmente 0
seguinte afirmagéo: 2 - Discordo parcialmente 0
(O BT ETIEREEILER 3 - Nem concordo nem discordo 3
regular dos objetivos e 4 - Concordo parcialmente
resultados da 5 - Concordo totalmente
organizagdo importante Percentagens

Ea k=0 (=]
x|o|lo|o
wlo oo

w =N oo

para o meu desempenho 1 - Discordo totalmente 0% 0% 0% 0% 0%
em prol do sucesso 2 - Discordo parcialmente 0% 0% 0% 0% 0%
organizacional. 3 - Nem concordo nem discordo | 3% 3% 0% 0% 25%

4 - Concordo parcialmente 17% 13% 19% 20% 13%

S - Concordo totalmente 80% 83% 81% 80% 63%

Fonte: Elaboracao propria.

Para uma compreensdo holistica dos resultados da Questdo 11 do Inquérito por
Questiondrio, procuramos fazer uma analise destes ultimos consoante a Antiguidade na
Doutor Finangas. Como tal, e como se pode observar na Tabela 23, dos 30 colaboradores
que estdo na organiza¢do ha menos de 1 ano: 25 indicaram que concordam totalmente com
a afirma¢do em andlise; 4 concordam apenas parcialmente; e 1 inquirido demonstrou-se

indiferente face a afirmagao. Por sua vez, dos 43 colaboradores que estdo na organizacao ha
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entre 1 a 3 anos, 35 responderam “5 — Concordo totalmente” e os restantes 8 concordam
parcialmente. No que concerne ao grupo de colaboradores ha entre 4 a 6 anos na Doutor
Finangas, composto por 15 inquiridos, verifica-se que 12 responderam que concordam
totalmente e 3 indicaram que concordam parcialmente. Finalmente, dos 8 colaboradores que
estdo na Doutor Financas ha mais de 6 anos, 5 responderam “5 — Concordo totalmente”, 1
indicou “4 — Concordo parcialmente”, e 2 escolheram a op¢ao “3 — Nem concordo nem

discordo”.

Ora, através dos resultados demonstrados, pode concluir-se que apesar dos
colaboradores estarem ha diferentes anos na Doutor Finangas, a resposta “5 — Concordo
totalmente” ¢ a que prevalece entre os diferentes grupos, o que significa que
independentemente do tempo de permanéncia na Organizacao os colaboradores consideram,
em larga maioria, que a partilha de resultados e objetivos da organizacdo ¢ um fator de

desempenho individual.

Tabela 24 — Antiguidade vs Q14: Futuramente, que conteudos considera mais
importante estarem presentes na comunicacio interna do Doutor Financas? Ordene

por grau de importancia.

Q4: Ha quanto tempo é colaborador do Doutor Finangas?
Total | Menosdel ano [Entrela3 anos|Entre4 a6 anos|Ha maisde 6 anos|

Contagem total
Contagens

« 1 -Sem qualquer importancia 0 0

Informagdo para — -
. . 2 - Ligeiramenteimportante 0 0

realizar mais - -
3 -Relativamente importante 0 2

eficazmente o meu —

4 - Muito importante 2 2

trabalho. -
5 - Extremamenteimportante 13 4

Contagens
Q14: Futuramente, B

2 1 -Sem qualquer importancia 2 1 0 1
que contelidos P — -
’ B Noticias didrias sobre| 2 - Ligeiramenteimportante 8 1 0 1
considera mais o - -
. aorganizagao eo 3 -Relativamente importante 29 10 15 2 2
importante —
setor. 4 - Muito importante 38 12 16 6 4
estarem presentes -
5 - Extremamente importante 7 0

nacomunicagdo
interna do Doutor
Finangas?
Ordene por grau de
importancia.

Contagens
Informagdes 1 -Sem qualquer importancia 0 0 0
institucionais: 2 - Ligeiramenteimportante 0 0 0
missdo, objetivos, [ 3 -Relativamenteimportante 12 3 6
valores eindicadores 4 - Muito importante
de performance. 5 - Extremamente importante
Contagens

=N
N|o©
N|n|wlo|o
aN|O|o|o

~ 1 -Sem qualquer importancia 1 0 1 0 0
Informagdes sobre — -

. 2 - Ligeiramente importante 8 2 4 1 1
projetos de - -

- 3 -Relativamenteimportante | 24 8 11 4 1

responsabilidade —
social 4 - Muito importante 35 11 15 5 4
) 5 - Extremamenteimportante| 28 9 12 5 2

Fonte: Elaboracao propria.
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Procurando analisar as preferéncias futuras dos colaboradores para contetidos de
comunicag¢do interna, consoante o tempo de permanéncia na Doutor Finangas elaborou-se a
Tabela 24, que ilustra o cruzamento das duas variaveis em questao. Como tal, pode verificar-
se que, no que concerne a informagdes para melhor desempenha o seu trabalho,
independentemente do tempo de permanéncia na Organizacdo a resposta mais selecionada
em todas as categorias foi a “5 — Extremamente importante”. Por sua vez, relativamente a
noticias diarias sobre o estado da organizagdo e do setor, observa-se que a op¢ao mais
escolhida por todos os grupos de antiguidade ¢ a “4 — Muito importante”. Em contraste, no
que concerne a informagdes institucionais, observa-se que a opcao mais escolhida pelos
diferentes grupos de antiguidade na organizacdo foi a “5 — Extremamente importante”, a
exce¢do do grupo de colaboradores que estd na organizacao ha entre 1 a 3 anos, cuja opgao
mais selecionada foi a “4 — Muito importante”. Finalmente, no que diz respeito a
informacdes sobre projetos de responsabilidade social, ndo se observa uma grande variagao
no padrdo de respostas, sendo que a opcao mais selecionada por todos os conjuntos de

antiguidade na organizacao foi a “4 — Muito importante”.

5. Reflexdes aos dados apurados e validacio das hipoteses em investigacio

Uma vez definidas as hipoteses de investigagdo, revela-se necessario proceder a sua
validag@o, ou ndo, tendo por base a andlise realizada aos dados apurados das entrevistas
exploratorias aos decisores de comunicagdo e do inquérito por questiondrio, realizado a 96
colaboradores da Doutor Financas. Tal como j& referido anteriormente, a presente
investigacdo apresenta 3 hipoteses: (i) Os colaboradores do Doutor Finangas identificam-se
com os contetidos disponibilizados pelos instrumentos de comunicagdo interna; (ii) Os
colaboradores sentem que a sua geragdo de engagement ¢ potenciada pela comunicagdo
interna proporcionada através dos seus diferentes instrumentos ao dispor no Doutor
Finangas; (iii) Os colaboradores identificam determinadas teméaticas que gostariam de ver

disponibilizadas e potenciadas nos instrumentos de comunica¢do interna da organizagao.

Primeiramente, ao nos focarmos na analise da Hipotese 1 da presente
investigacdo, que se relaciona com a identificagdo dos colaboradores com os conteudos de
comunicagdo interna, verificou-se, através da Questdo 7 do Inquérito por Questionario, que

a maioria dos colaboradores considera como extremamente importantes as mensagens de
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ordem: cultural, com uma percentagem de 59,79%; institucional, com 63,92%:; e funcional,
com 64,95%. Como tal, apenas contetidos relacionados com o estado dos mercados em que
a Doutor Financas atua e novas temadticas para criagdo de valor ao nego6cio nao foram
considerados extremamente importantes pela maioria dos colaboradores, o que por sua vez
ndo invalida o facto de em todos os conteudos apresentados as respostas dos colaboradores
terem sido sempre positivas. Para além disso, através das entrevistas exploratorias (ver anexo
A e B) foi possivel comprovar que as mensagens de diferentes naturezas sdo canalizadas
para o instrumento que ¢ considerado mais adequado pelos Decisores de comunicagdo para
a partilha dessa informagdo especifica, existindo um cuidado por parte da organizacdo na
transmissdo da mensagem. Como por exemplo, quando se pretende comunicar algo de
ambito mais funcional utilizam-se canais de comunicacao tradicionais, como cartazes em
locais de afixacdo, e ainda ¢ refor¢ado pelo email onde se centraliza toda a informacao. Ora,
tal como ja demonstrado, o autor Arménio Rego (2016) e Dévényi (2016) realcam a
necessidade de se adequar o instrumento de comunicagdo ao que se pretende transmitir,
assegurando a eficdcia comunicacional e permitindo uma melhor compreensao, por parte
dos colaboradores, daquilo que se pretende transmitir. Ademais, também Cunha et al. (2016)
defendem que a eficdcia comunicacional estd fundamentalmente ligada com a sele¢do de
canais e instrumentos de comunicacdo mais adequados a informacgdo que se pretende

partilhar.

Ainda procurando a validagdo, ou ndo, da Hipotese 1 da presente investigagdo, ¢ de
realcar o cruzamento do dado de caracterizacdo “Antiguidade” com a questao 4 do Inquérito
por Questiondrio: “Selecione o grau de concordancia com a seguinte afirmagdo: Os
conteudos disponibilizados pelos instrumentos de comunicacdo interna s3ao recursos
importantes para a partilha da cultura organizacional”. Ora, tal como analisado
anteriormente, permite perceber que, apesar dos diferentes anos de permanéncia na Doutor
Finangas, € possivel verificar que a maioria dos colaboradores em cada grupo selecionou as
opgdes “5 — Concordo totalmente” e “4 — Concordo parcialmente”, sendo ambas respostas
positivas para o que se pretende demonstrar. Isto significa que a maioria dos colaboradores,
independentemente da sua antiguidade na Doutor Financas, reconhecem a importancia dos
conteudos de comunicagao interna para o fortalecimento e partilha da cultura organizacional,

pois os valores que a constituem permitem envolver os colaboradores na realidade
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organizacional e contruir a sua propria interpretacdo da mesma (Camara et al., 2016),

permitindo auferir que estes se identificam com os contetidos partilhados.

Ademais, importa também destacar que, no cruzamento da idade dos colaboradores
com a questao 6 do inquérito por questiondrio, que procura compreender qual o instrumento
de comunicacao preferido dos colaboradores, para além do Email que ndo foi considerado
no Inquérito por Questionario por ser o instrumento mais utilizado na organizagdo, se
verifica que apesar das diferentes idades que a amostra compreende, em todas as faixas
etarias o instrumento preferencial escolhido foi o “Boletim”, que ¢ um mecanismo de
comunicagdo interna que fornece aos colaboradores informacgdes sobre o estado da
organiza¢do, deixando-os ocorrentes da sua realidade. Como tal, pode afirmar-se que a
maioria dos colaboradores da Doutor Finangas, independentemente das suas idades, procura

estar informada sobre a realidade organizacional.

Posto isto, como revelado supra, a comparagdo com os dados de caracterizagao
relativos, em pormenor, a antiguidade e a idade dos colaboradores, permitiu realizar uma
andlise holistica das diferentes perspetivas de validacdo da hipdtese 1, na medida em que se
concluiu que independentemente dos dados de caracterizagdo o nivel de concordancia entre
todos os colaboradores ¢ bastante elevado e estd de acordo com o que se pretende
demonstrar, pois concordam com os temas mais relevantes, reconhecem a sua importancia e
ainda selecionam o mesmo instrumento de comunicagdo preferencial. Deste modo, pode
afirmar-se que “os colaboradores do Doutor Finangas se identificam com os conteudos
disponibilizados pelos instrumentos de comunicacdo interna”, permitindo que se possa

validar a hipdtese 1 da presente investigagao.

A segunda hipdtese de investigacdo — “Os colaboradores sentem que a sua geragao
de engagement ¢ potenciada pela comunicag¢do interna proporcionada através dos seus
diferentes instrumentos ao dispor no Doutor Finangas” — aparenta ser validada pelos
resultados obtidos pelo inquérito por questionario, bem como pelos cruzamentos dos dados
de caracterizacdo com os dados do estudo, contudo, importa analisar de acordo com a
informagao dos dados exploratorios e da revisdo de literatura. De acordo com o modelo de
Welch (2011) apresentado supra, a comunicacdo interna nas organizagdes deve ser

estrategicamente orientada para a criagdo de engagement dos colaboradores, na medida em
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que deve promover os valores da propria organizagdo, fomentando o sentimento de pertenga
e servindo como elemento de coesdo (Elias & Mascaray, 2003), que, por sua vez, ira motivar
os colaboradores a ponto de ficarem engaged com a mesma. Ademais, e ainda de acordo
com a autora, o engagement dos colaboradores ¢ o resultado de uma combinacao de fatores
de comunicacdo interna que devem estar alinhados, de forma a que os colaboradores
consigam desenvolver um sentimento de pertenca tal, que o engagement ocorra nas suas trés

dimensdes: emocional, cognitivo e fisico (Kahn, 1990).

Primeiramente, importa ressalvar que, em ambas as entrevistas exploratorias foi
possivel compreender que do lado da organiza¢do a comunicagdo interna ¢ direcionada para
o engagement dos colaboradores, pois os proprios decisores de comunicagdo interna
compreendem a sua importancia para o consequente desempenho dos colaboradores na
organizagdo: “Os suportes de comunica¢do devem ser ajustados as necessidades dos nossos
colaboradores, em linha com os valores e objetivos da organizacgdo, para que possam ser
utilizados pelas pessoas, de forma que lhes atribuam importancia e procurem criar um
compromisso, o tal engagement, no cumprimento dos objetivos da organizagdo.” (Irene

Vieira Rua, Entrevista exploratoria - ver anexo B).

Focando a anélise nos resultados obtidos na questao 10 do inquérito por questionario,
que procura compreender se os colaboradores da Doutor Finangas sentem que os conteudos
disponibilizados procuram envolvé-los e motiva-los a desempenhar o seu trabalho: pelo que,
tal como demonstrado anteriormente, dos 96 colaboradores inquiridos, 84 responderam
positivamente, isto €, selecionaram entre as respostas “5 — Concordo totalmente” e “4 —
Concordo parcialmente”, comprovando que a maioria dos colaboradores reconhece que a
Doutor Financas seleciona os contetidos de modo a motiva-los e a ficar engaged com o seu
trabalho. Pois, tal como defendem os autores, Paul Argenti (2008) e Arménio Rego (2016),
a informacdo transmitida deve ser relevante e necessaria, de forma a ser atrativa para os

colaboradores.

Ademais, se atentarmos ao cruzamento das habilitagdes académicas dos
colaboradores com a questao 9 do inquérito por questionario, que se dedica a avaliar o nivel
de concordancia dos colaboradores com a afirmagdo “Considero o feedback pessoal

importante para o meu desempenho na organizagdo”, pode verificar-se que
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independentemente do grau académico dos colaboradores, a maioria das respostas em cada
grupo de colaboradores foi para a op¢ao “5 — Concordo totalmente”. Existe, assim, um
reconhecimento quase unanime desta necessidade de feedback individual por parte das
chefias, na medida em que permite ao colaborador melhorar a sua performance e motiva-lo
a desempenhar o seu trabalho, promovendo o seu engagement. Ora, tal como defende
Aydogmus et al. (2018), e ja demonstrado anteriormente, ¢ extremamente importante que os
lideres comuniquem com os seus colaboradores, essencialmente de forma a inspira-los e a
motiva-los, fomentando um sentimento de confianca (Dortok, 2006), para que estes ultimos
ambicionem melhorar o seu desempenho, e em ultima instincia, o sucesso da organizagao.
Para além disso, a relacdo que se estabelece entre lideres e liderados tem um efeito bastante
notorio no engagement dos seus colaboradores, visto que, de acordo com o Modelo de Welch
(2011), a comunicagdo de lideranca tem um grande impacto no significado que os
colaboradores atribuem a organizagdo, que deriva da sua compreensdo dos valores e
objetivos da organizagdo, bem como do seu sentimento de pertenca — o qual deve ser

fomentado por essa relacdo — e que contribui para o engagement cognitivo e emocional dos

colaboradores (Kahn, 1990).

Outra analise que deve ser tida em conta na validacdo da 2* Hipdtese da presente
investigacdo ¢ a do cruzamento da antiguidade dos colaboradores com a questdo 11 do
Inquérito por Questiondrio, visto que tal como se conseguiu verificar em todos os grupos de
antiguidade a maioria dos colaboradores respondeu “5 — Concordo totalmente” com a
relevancia na partilha dos objetivos e resultados para o seu desempenho individual, na
medida que ao serem conscientes das metas a atingir e dos resultados do seu esforco, se irdo
esfor¢ar em prol do sucesso comum. Ora, estes resultados compravam o que tem vindo a ser
demonstrado, na medida em que, de acordo com o Modelo de Welch (2011) a partilha de

objetivos e resultados € um fator proporcionador de engagement cognitivo (Kahn, 1990).

Ao longo da andlise foi possivel compreender que os colaboradores da Doutor
Financas identificam os contetidos transmitidos pela comunicagao interna, bem como os seus
mecanismos, como fatores indispensaveis a geracdo do seu engagement. Como tal, pode
concluir-se que a segunda hipdtese ¢ validada, ndo s6 pelos resultados conseguidos através
dos dados exploratérios e dos dados primarios, mas também pelo modelo de Welch (2011)

analisado anteriormente na revisao de literatura.
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Relativamente a terceira e tltima hipotese do presente estudo — os colaboradores
identificam determinadas tematicas que gostariam de ver disponibilizadas e potenciadas nos
instrumentos de comunicagdo interna da organizagdo — esta ¢ também validada pelos
resultados obtidos no inquérito por questionario, pelas entrevistas exploratorias realizadas
aos decisores de comunicagado interna, bem como pelos conteudos teéricos dos capitulos 1 e
2 da presente dissertacdo. Deste modo, aceitando a pluralidade de opinides e expetativas de
cada colaborador e tendo em conta a sua fun¢do dentro da organizagdo, bem como a sua
personalidade, revela-se necessario compreender quais os conteudos que os colaboradores

da Doutor Financgas gostariam de ver incluidos na comunicag¢ao interna da organizacao.

Esta hipdtese permitiu compreender que a comunicag¢do interna deve ser uma
constru¢do dos decisores da organizagdo em conjunto com os seus colaboradores,
procurando tornéa-la mais atrativa para estes ultimos, tal como defendem os autores Dermol
e Sirca (2018). Por outras palavras, a comunicagio interna nas organizagdes devera ser um
mecanismo em constante evolugdo, que permita que todos os intervenientes contribuam para
0 seu sucesso, através da exposicao de necessidades e opinides (Constantin & Baias, 2015).
Como tal, a Gltima questdo do inquérito por questiondrio procura identificar quais os
contetidos que os colaboradores gostariam de ver presentes na comunicacdo interna da
Doutor Finangas, pelo que foi possivel compreender, no geral, que os colaboradores
gostariam de ver implementados conteudos com informagao util para a realizacdo dos seus
respetivos trabalhos, bem como informagdes institucionais, nomeadamente, sobre a missao,

objetivos, valores e indicadores de performance.

Por fim, outra melhoria futura, ndo a nivel das tematicas, mas dos instrumentos de
comunicagdo interna identificada pelo Dr. Ricardo Santos e pela Dra. Irene Vieira Ria, no
decorrer de ambas as entrevistas exploratorias, ¢ a necessidade de centralizacdo da
informag¢@o num s instrumento, o que representa um grande desafio para a Doutor Finangas,

na medida em que ndo existe uma intranet onde esteja concentrada toda a informagao.
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Conclusao

Quando pensamos em organizacdes ndo podemos pensd-las como elementos
isolados, que funcionam apenas dentro da sua propria esfera de trabalho, devemos, no
entanto, compreender que estas sdo sistemas complexos e que sdo fruto de uma relagdo em
que afetam e sdo afetadas pelos individuos que com estas interagem. Ora, a chave de todas
as relagdes sociais € a comunicagdo, 