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Resumo

Num meio de extrema competitividade e imprevisibilidade em que estdo inseridas as
organizacg0es, torna-se importante potenciar cada vez mais o0s seus fatores humanos e todos
0S processos adjacentes ao crescimento organizacional que contribuam para uma reputacéo
de marca forte no mercado em que se insere. Surge, portanto, uma necessidade de a
Comunicacdo Interna estar cada vez mais presente nos processos organizacionais € como
meio de forca para as especificidades dos seus recursos humanos dotada de medidas
orientadas para a forma de como se comunica, a quem se comunica e 0 que se comunica.
Falar de comunicacdo € falar de estratégia logo, como elemento altamente influenciador dos
niveis de engagement assim como, geradora de felicidade organizacional que estimulem e

potenciem a relacdo organizacional bem como do Commitment que dai podera surgir.

A Selectra, organizacdo objeto de estudo, surge como uma startup ambiciosa, criada em
2007 especializada na comparacdo e assessoramento de tarifas na area de eletricidade e gas,
ainda que posteriormente tenha integrado uma pandplia de areas que permitiu, nos dias de
hoje, contar com mais de 1500 colaboradores por todo o mundo. Numa organizacdo com
esta dimensdo, torna-se interessante analisar como a comunicagdo interna impacta o
crescimento organizacional e de que forma os colaboradores percecionam o impacto das suas
contribuicbes e reconhecimento como meio de desenvolvimento de altos niveis de

Engagement dentro da estrutura organizacional.

O objetivo da investigacdo é compreender de que forma 0s mecanismos de comunicagdo
interna tem na geracao de Engagement dos colaboradores da Selectra Portugal. A construcao
da metodologia foi realizada através de uma abordagem mista, com dados exploratérios no
ambito qualitativo através de analise documental e entrevistas exploratérias e ainda, para
apuramento de dados primarios através de uma metodologia quantitativa resultante de um
inquérito por questionario aplicado aos colaboradores. Os principais resultados da
investigacdo permitem compreender a pertinéncia da comunicagdo interna no seio
organizacional e depreende-se com a validacdo do reconhecimento por parte dos
colaboradores face a Comunicacdo Interna na geracdo de Engagement na Selectra Portugal.
Palavras-chave: Lideranga; Gestdo de Pessoas; Comunicacdo Interna; Motivacao;

Engagement.



Abstract

In an environment of extreme competitiveness and unpredictability in which
organisations find themselves, it is becoming increasingly important to boost their human
factors and all the processes adjacent to organisational growth that contribute to a strong
brand reputation in the market. There is therefore a need for Internal Communication to be
increasingly present in organisational processes and as a means of strengthening the
specificities of its human resources, with measures aimed at how it communicates, who it
communicates to and what it communicates. To talk about communication is to talk about
strategy, therefore, as a highly influential element in engagement levels as well as generating
organisational happiness that stimulates and enhances the organisational relationship and the

Commitment that can arise from it.

Selectra, the organisation under study, is an ambitious start-up, created in 2007 and
specialising in comparing and advising on electricity and gas tariffs, although it has
subsequently integrated a wide range of areas which has enabled it to now have more than
1,500 employees around the world. In an organisation of this size, it is interesting to analyse
how internal communication impacts organisational growth and how employees perceive
the impact of their contributions and recognition as a means of developing high levels of
engagement within the organisational structure.

Engagement.

The aim of the research is to understand how internal communication mechanisms
affect the engagement of Selectra Portugal's employees. The methodology was built using a
mixed approach, with exploratory data in the qualitative sphere through documentary
analysis and exploratory interviews, and also to ascertain primary data through a quantitative
methodology resulting from a questionnaire survey applied to employees. The main results
of the research make it possible to understand the relevance of internal communication
within the organisation and validate the employees' recognition of internal communication

in generating engagement at Selectra Portugal.

Keywords: Leadership; People Management; Internal Communication; Motivation;

Engagement.
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Introducao

As organizacbes tém de ser transparentes, flexiveis e dotadas de politicas de
valorizacgéo das suas pessoas, visando sobretudo o seu bem-estar pessoal e profissional, mas
essencialmente a perfeita combinacdo de ambos. Assim, as mesmas, possuem finalidades
essenciais tais como reter, ganhar a confianga dos seus stakeholders internos e ainda,
fornecer mecanismos que garantam o seu melhor empenho profissional e estabilidade

emocional.

A valorizacdo do capital humano é fundamental para o sucesso organizacional, logo,
ndo basta ter colaboradores competentes, mas que também tenham fortes niveis de
engagement. Mais precisamente, porque pessoas com altos niveis de engagement sdo fulcrais
em qualguer organizacdo, dotadas e altamente capacitadas para conseguirem fazer
transbordar esse sentimento para outros e simultaneamente, aliar ao desempenho das suas
tarefas. Esta conjugacdo de fatores e a boa gestdo do capital e potencial humano, é o que
permite as organizagdes ganharem poder perante 0s seus concorrentes e visibilidade perante

a sociedade.

Atualmente, a dimensdo humana nas organizacGes tem ganho cada vez mais destaque
e, simultaneamente, a perspetiva de que as pessoas sdo consideradas a chave do sucesso para
qualquer organizacdo tem aberto novas portas, sobretudo, para o desenvolvimento das

proprias empresas.

Neste contexto, a lideranca e a comunicacao interna assumem um papel crucial na
conjuntura do mundo atual, onde as certezas de hoje sdo as incertezas do futuro. Por isso, é
um processo que assume ndo so o lider e os seus subordinados, mas também o contexto do
mundo atual e na qual a organizacao se insere, sendo composta por uma realidade complexa
gue envolve um processo dinamico — onde se constroi, molda-se e influencia-se quer para o

bem ou para o0 mal.

A necessidade das organizac¢Ges em conciliarem a continuidade operacional, gerir 0s
seus recursos humanos e ainda prosperar € um processo demorado, ponderado e de extrema
importancia. Nesse sentido, ¢ fundamental entender o impacto entre o fator humano e o fator

comunicacional e a sua importancia, bem como a relagéo de influéncia entre ambos.



A comunicagdo interna utilizada pelos lideres da organizagdo como ponte de
estratégia para o sucesso como refor¢o do sentimento de pertenca dos seus colaboradores,
mecanismo de informacdo de estratégias ou novidades organizacionais relativa a sua
realidade fomenta uma relacdo direta - “dos mesmos e para os mesmos” - junto com outras
estruturas operacionais. Nesse sentido, a Selectra reconhece a importancia do seu fator
humano e da necessidade de cruzamento com uma comunicagdo interna alinhada ao
fortalecimento dos lagcos organizacionais entre os colaboradores e a organizacdo, sendo
essencial compreender e analisar a estratégia comunicacional aplicada pela Selectra sob a

forma de comunicagéo interna como mecanismo de potenciar engagement.

Como tal, foi assumida a pergunta de partida: “qual o papel da Comunicacao Interna
na geragdo de Engagement dos colaboradores do meio organizacional na Selectra Portugal?”
e para um melhor entendimento da sua resposta foi estruturado um estudo empirico e
sustentado com argumentos tedricos. Nessa linha de pensamento, surge o primeiro capitulo
que pretende contextualizar a Lideranga e a Gestdo de Pessoas propriamente dita canalizada
para a abordagem de valorizacdo do capital humano, motivacdo e commitment e por fim, o

préprio Engagement.

O segundo capitulo, surge para contextualizar especificidades relacionadas a
Comunicacdo Organizacional e direcionado para dar resposta a pergunta de partida,
retratando o papel estratégico subjacente, impasses da Comunicacdo Interna, relacdo de

influéncia e respetivos modelos que ddo seguimento e relacdo as abordagens em estudo.

No que diz respeito ao terceiro capitulo, o0 mesmo corresponde a metodologia tida
em conta para aplicagdo no decorrer da investigagdo sendo um alicerce da problematica e
relativamente a estrategia metodoldgica, onde foi feita a divisdo entre: dados exploratorios
obtidos de analise documental e entrevistas as Managers de Recursos Humanos e
Comunicacao e por fim, os dados primarios que dizem respeito ao inquérito por questionario
aplicado a esfera de colaboradores existente na Selectra. Ainda neste capitulo, é abordada a
estratégia metodoldgica para a investigagdo assim como, 0 apuramento do universo e
amostra da mesma, bem como definicdo das hipoteses em estudo e finalizando com as

limitacGes a investigagéo.

Como tal, as hipoteses de investigacao apresentadas no capitulo 111 sdo:



Hipdtese 1 - Os colaboradores da Selectra Portugal identificam que a comunicacdo interna

potencia 0 engagement através dos varios mecanismos utilizados pela Selectra.

Hipotese 2 - Os colaboradores da Selectra Portugal identificam que a comunicacdo interna

Ihes permite identificar-se com a organizacao.

No capitulo quarto da presente investigagdo € feita uma analise geral da
Comunicacéo Interna na Selectra Portugal, onde se retrata o enquadramento da organizagéo,
analise dos dados exploratérios obtidos, analise dos dados primarios em estudo, o
cruzamento entre ambos e ainda, a reflexdo aos dados do estudo e resposta as hipdteses de

investigacdo que permitem a validacdo das mesmas.

No final, apresenta-se a Conclusao e a indicacdo de pistas de investigagéo futuras.



Capitulo I - Lideranca e Gestao de Pessoas
1.1 A Gestdo de pessoas nas organizacoes e Lideranca Organizacional

Num contexto organizacional cada vez mais exigente, acelerado e disputado ha que
zelar pelo fator mais importante e que mais contribui para o sucesso de qualquer organizagéo:

as suas Pessoas.

E por meio dos seus Recursos Humanos que as organizagdes atingem os resultados,
projetam a imagem da organizacdo para o exterior e ainda, se assumem com um papel
preponderante enquanto fator potenciador da produtividade organizacional. A conjuntura
atual alinha-se com a necessidade fulcral de conhecer de forma profunda a organizagéo,
potenciar as suas pessoas e ainda, estruturar adequadamente a organizagao para que possa
prosperar no meio em que se insere. A Gestdo de Recursos Humanos, foca-se nas pessoas
no meio organizacional e pretende potencializar ao maximo os colaboradores para que as
organizagbes possam prosperar e os colaboradores se sintam integrados, valorizados,
motivados, entre muitos outros. Como sustenta o autor Miguel Pina e Cunha (2016), “as

organizagdes humanas sdo redes de comunicagdo”.

Assim sendo, permite a0 mesmo tempo que haja um maior vinculo aos valores da
organizacdo assim como nos comportamentos gerados. Surge de alguma forma, como
“veiculo” condutor de facilitagdo de relacionamentos, do “sentido e proposito
organizacional” e, ainda, meio de encaminhamento dos interesses mituos para um objetivo

comum entre as varias partes integrantes de uma organizacéao (Ferrari, 2016).

Neste sentido, sugere-se que as organizagdes sejam organizacgdes virtuosas ou seja,
que sejam capazes de promover condutas didrias que assentem em boas praticas
organizacionais (quer estas sejam em ambiente laboral ou fora do mesmo), possuam critérios
éticos e morais rigorosos (Branddo, 2013a) que contribuem sobretudo para aquilo que se
denomina como progresso humano, a comunicagdo humana e ainda, sejam atentas a
melhoria continua da qualidade de vida dos que compdem o meio organizacional e todas as

demais partes interessadas (Csikszentmihalyi, 2003).



Em mercados cada vez mais turbulentos e dindmicos torna-se essencial desenvolver

ao maximo a vantagem competitiva das organizagdes para que possam prosperar e perdurar.

Neste contexto, a lideranca assume um papel crucial na conjuntura do mundo atual
onde as certezas de hoje sdo as incertezas do futuro por isso, € um processo que assume ndo
s0 o lider e os seus liderados, mas também o contexto do mundo atual e na qual a organizacéo
se insere, composta por uma realidade complexa que envolve um processo dindmico — onde
se constréi, molda-se e influencia-se quer para o bem ou para 0 mal (Pina e Cunha & Rego,
2020).

A lideranca é construida diariamente, com pessoas que possuam as capacidades
certas para serem lideres, mas também que possuam um planeamento estratégico desenhado
para os seus colaboradores e bem alinhado com os objetivos organizacionais. O lider ¢ entdo,
responsavel por cuidar dos seus colaboradores para que a sua equipa possa alcancar objetivos
tangiveis, claros e que a percecdo dos mesmos seja feita de forma integrada. Fazem parte
também desta componente determinados aspetos tais como: a existéncia de decisdes
conjuntas, a importancia da lideranca ser compartilhada e que fundamentalmente envolva
todos, que incentive o desenvolvimento de novas ideias para resolucdo de conflitos, mas
também uma clara avaliacdo da eficacia. A sua atuacdo na organizacdo é apreciada pela
mesma e aquando comparada com os valores culturais organizacionais possuem um impacto

decisivo na propria consolidacdo da cultura.

Primeiramente, um lider deve ser dotado de capacidades que lhe permitam
influenciar, motivar, entender e potenciar diferentes perfis de colaboradores assim como
gerir a sua equipa da melhor forma possivel. A lideranga assume um papel de extrema
importancia na propria sobrevivéncia da organizacédo, influenciada impreterivelmente pela

cultura organizacional ou até mesmo, em certos casos de recriagdo da propria cultura.

O tema lideranca tem sido alvo de grande destaque em estudos organizacionais
(Yukl, 1994; Bryman, 1996) e € proveniente da Escola das Rela¢cbes Humanas, onde Elton
Mayo fomentava que o sucesso organizacional era alcancado por meio das relagdes



interpessoais desenvolvidas nas unidades de trabalho e que, esse era o grande poder de
qualquer organizacdo. O conceito Lideranga, pode ser entendido como “a capacidade de um
individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficacia e sucesso
das organizagdes de que sdo membros” (Cunha et al., 2003: 332). Assim como “cada vez
mais crucial para a sobrevivéncia das organizagdes, na medida em que representa um

elemento propulsor e responsavel pelo processo bem-sucedido de mudanga” (Kotter, 1997).

O Lider, na perspetiva do autor Bryman (1996: 26) é alguém que:

“define a realidade organizacional, por meio da articulagdo de
uma visao, que é o reflexo de como ele/ela define a misséo da
organizagdo e os valores que a suportam.” Nesta ideologia, a
Lideranca assume um carater de refor¢o na propria dindmica

motivacional e sobretudo, de inspiracdo para outros.

Cunha et al (2004) afirmam, por sua vez, que o verdadeiro segredo para as
organizacBes serem bem-sucedidas esta altamente relacionado com a Lideranca. A sua
perspetiva é fundamentada com caracteristicas desejaveis e de reconhecimento num lider
como pensamento estratégico, conhecimento do setor e influéncia politica. Ainda que um
lider seja essencial, sdo as pessoas que compdem a organizacdo que a fazem alcancar a
exceléncia e como o escritor americano Zig Ziglar afirma e cujas empresas deveriam ter em

reflex@o: “You don’t build a business. You build people, and people build the business .

No entanto, quando surgem conflitos € necessario também ter em conta que de
imediato os lideres séo os responsaveis pelos mesmos, mas ndo se pode subestimar o papel
dos liderados — que por vezes, alimentam liderancas eticamente e humanamente

guestionaveis (Pina e Cunha & Rego, 2020).

Assim, a lideranca assume um dos papéis mais importantes na competitividade das
organizagOes face ao mercado. A Lideranca ideal na 6tica dos autores Bowditch e Buono
(1999), é conceito de grande complexidade e dificil de atribuir uma defini¢éo concreta dado



que, um estilo de Lideranca poderd ser totalmente inadequado quando colocado em alguma

situagdo propicia a isso.

O lider deve assim ser capaz de perceber a sua equipa, apoiar e demonstrar a ligagdo
coerente e clara que pode existir entre essas praticas simultaneamente com aspetos de
autoridade e de poder. Deve também, coordenar e alinhar os seus colaboradores da melhor
forma para atingir os objetivos organizacionais assim como, ter em consideragao que 0s seus
colaboradores possuem objetivos, conhecimentos e caracteristicas proprias assim como o

proprio lider.

Diversas teorias compdem a grelha tedrica deste conceito de enorme complexidade
e que, impreterivelmente, foi gerando discussfes bem como novos paradigmas ao longo do
tempo. Primeiramente, retratado e centrado em identificar tracos, caracteristicas,
comportamentos e estilos adotados pelos lideres (Bergamini 1994; Yukl, 1994; Bryman,
1996) posteriormente, o conceito evoluiu para abordagens de cariz situacional/contingencial
- com o compromisso de determinar como € que a interacdo influencia os resultados e a
relacdo lider-subordinado - que permitiu uma introducdo as novas abordagens da Lideranca

em si.

Para Chemers (2000), a ajuda e acompanhamento dos colaboradores para executar
as suas tarefas sera alcancado se o lider for credivel na legitimacdo da sua propria autoridade,
estabelecer um bom relacionamento com os individuos capaz de os mobilizar, motivar,
captar e reter a fim de alcancar metas, recompensas e, por fim, utilizar os seus

conhecimentos, habilidades e motivacgao para concluir as tarefas predispostas.

Assim, a lideranca envolve ndo s6 a conquista de pessoas, mas sobretudo permite
dar-lhes espaco para que se entreguem, empenhem, dediquem “de coragdo, mente e espirito”

em prol da exceléncia de um objetivo (Hunter, 2006).

Assim sendo, e segundo o autor Yukl (2009), as teorias da Lideranca sdo essencialmente

quatro: (1) tracos, (2) comportamento, (3) poder-influéncia, (4) situacional, no entanto, todas



assentam na ideologia de que existe somente um unico individuo a exercer a posi¢do de

Lideranca, o Lider.

1. Lideranca de Tracos: A Lideranca de tracos é encarada como uma qualidade inerente
ao proprio individuo. Tem por base identificar as caracteristicas que tornam um lider
bem-sucedido, as estruturas pessoais do individuo salientando as suas caracteristicas
pessoais por meio da propria identificacdo das qualidades/atributos de um lider:
ascendéncia, integridade, autoconfianca, honestidade, ambic&o, sociabilidade e a sua
esfera de poder. Estes tragos definiam o sucesso de um lider ou a sua probabilidade

de sucesso;

2. Lideranca de Comportamento: A Lideranga de comportamento enfatiza a
produtividade, a motivacdo e sobretudo que, a qualidade dos seus colaboradores é
proveniente dos seus lideres. Esta teoria é deriva dos estudos das Universidade de
lowa - estilos de lideranca de um lider autocréatico e democratico -, Universidade de
Ohio — o lider age com base em estruturas de consideracdo e de estruturas de
iniciacdo — e, Universidade de Michigan — onde os estilos que determinavam a

efetividade da lideranca se baseiam num continuum do conceito;

3. Lideranca Influéncia - Poder: A Lideranca de influéncia -poder clarifica a eficacia da
lideranca fruto de tamanho, tipo de poder e a forma como a mesma é exercida.
Pressupde uma forca de poder bilateral, onde os subordinados e os lideres se

envolvem num processo de influéncia reciproco;

4. Lideranca Situacional: A Lideranca Situacional sugere que a eficiéncia de um lider
com determinados tragos ndo é aplicavel em todas as situacdes (Yukl 1989; House,
1971; Hersey & Blanchard, 1982; Vroom & Jago, 2000).

O Estilo de Lideranca podera assim ser caracterizado, como “os comportamentos € as
atitudes habituais praticadas por um individuo na conducdo e exercicio de atividades”
(Wong, 2012) e, ainda, “(...) corresponde a abordagem utilizada pelos lideres nos processos

de tomada de decisao” (Kladis,1997).



Os estilos de lideranca adotados pelos lideres possuem entéo a capacidade de estimular,
facilitar e agilizar a execucdo das tarefas, mas também criar um ambiente favoravel ao
exercicio das fungdes dos colaboradores assim como, em contrapartida poderdo estimular o
oposto. O oposto sugere um ambiente competitivo, negativo, de desmotivagédo, de
desconfiancga e, simultaneamente uma falta de comprometimento dos colaboradores nas
tarefas executadas pelos mesmos, acabando por influenciar noutras instancias a performance
da propria organizagdo. A titulo de exemplo, um lider que nutra uma presenca mais ativa
pode incentivar as suas equipas caso sejam compostas por pessoas mais dependentes, caso
contrério este estilo de lideranca pode gerar sentimentos de desmotiva¢do em pessoas mais
independentes e autonomas causando algum desconforto nos colaboradores que se

enguadrem neste parametro.

A lideranca, comtempla entdo um conjunto de praticas diferenciadas e impulsionadas
por aspetos relacionados com confianca e influéncia, o que permite que quando esta ligacao
se encontra bem alinhada, o lider sera o “guia” da sua equipa para o cumprimento dos
objetivos organizacionais e, simultaneamente os objetivos elaborados para 0s seus
colaboradores. Esta linha quando bem percecionada e firme gera aos lideres, quando
efetivos, a fixacdo de objetivos e permitira a sua equipa acompanhar e suportar a execugao

dessas metas.

Existe uma relagéo direta e proporcional entre o estilo de lideranca adotado e aspetos
como a comunicacdo, credibilidade e confianca dos colaboradores. O lider deve desenvolver
credibilidade, confianga e o comprometimento dos seus colaboradores promovendo uma
comunicacéo bilateral, eficaz, transparente e aberta permitindo que os interesses individuais
de cada um sejam partilhados da melhor forma, para que se possa gerir um maior empenho

da equipa na execucdo dos objetivos propostos.

Sumariamente, todo o processo de liderar contempla toda a envolvente dos
comportamentos que permitem ao proprio gestor influenciar a sua equipa. Os
comportamentos permitem “(1) a coordenagdo de atividades, em busca de processos cada

vez mais confidveis e eficientes; (2) o relacionamento interpessoal, de forma a manter boas



relagdes e aprimorar 0s seus recursos humanos; e (3) a articulagdo da equipa com o contexto

no qual esta inserida, visando estimular a adaptagdo e a inovagao” (Horbe, 2016).

Segundo, os autores Cunha e Rego (2020), a boa lideranca ndo depende somente dos
lideres. Este fendmeno deve-se ao facto de até mesmo os grandes lideres ou aqueles que
alcancam a denominada “fama carismatica” como os autores referem: “(...) podem suscitar
efeitos perversos se os equilibrios nao forem bem acautelados” e ainda, que os lideres
considerados mais perigosos sdo 0s que atingem um certo estatuto dado que, ao ndo terem
vigilancia tornam-se mais suscetiveis a cairem em oportunidades em que “o disparate
aumenta” (Pina e Cunha & Rego, 2020).

Para o autor Hughes (1996), a lideranga pressup8e um cariz mais emocional e intenso de
que a gestdo em si. Nesse sentido, tendencialmente considera-se que os lideres sejam pessoas
inspiradoras, carismaticas, prontas a enfrentar riscos, dinamicos, familiarizados com
mudancas e especialmente visionarios. Estas caracteristicas distinguem um lider de um
gestor que, por sua vez, tende a tratar dos processos de forma mais racional e menos emotiva,
mas também sdo mais preocupados com a eficiéncia, os procedimentos e o controlo em si
do processo. Um lider eficaz consegue facilmente identificar a situacdo e o nivel de
maturidade dos seus liderados e progressivamente, adotar um estilo de Lideranca adequado
e apropriado (Melo,2004).

Apos vérias abordagens, identifica-se que ndo existe uma Unica ou excelente forma de
liderar, o que sustenta a ideia do autor Benevides (2010) que fomenta a ideia de nao ser
verdadeira a afirmacdo que sugere que, um estilo de lideranca é sempre eficaz
independentemente da situagdo por isso, cada tipo de situacdo requer uma Lideranga
diferente ajustada ao alcance da eficacia da sua equipa. O verdadeiro lider é, portanto, capaz
de se ajustar as suas pessoas sob condi¢bes variadas uma vez que, possui um papel

motivacional perante os seus e de propagacao de valores organizacionais.

Ogbonna e Harris (2000), refletem que o estilo de lideranga influencia a cultura
organizacional e que simultaneamente a mesma, influencia o desempenho organizacional.

Essas influéncias provém de fatores internos e externos a organizagdo e ainda assim,
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Krishnan (2011) refere que o bom desempenho da organizacéo é proveniente apenas por
uma lideranca transformacional, em que o lider é a fonte de incentivo dos seus seguidores
catalisando-os para a obterem resultados cada vez melhores transformando os seus valores,

atitudes e motivos.

A lideranca transformacional foi um conceito inicialmente elaborado por Burns (1973)
e mais tarde, por autores como Bass (1985) e Kishore et al (2013). Envolve um “processo
de influéncia que sugere mudancas nas atitudes e crengas dos membros de uma organizacao,
criando um comprometimento com as missdes € objetivos da mesma” (Yulk, 1989). Este
estilo de Lideranca ultrapassa o interesse individual e salienta um maior interesse no bem da
organizacdo no seu geral (Hatter & Bass, 1988). Esta teoria dita também o apreco pelos
valores como a justica, equidade e humanitarismo e rescinde qualquer sentimento
relacionado com medo ou édio (Yukl, 1989; Cunha et al, 2004). Os lideres transformacionais
distinguem-se pela sua capacidade de influenciar os seus seguidores, tornando-0s mais
conscientes dos valores e resultados das suas tarefas e estimula a importancia de
ultrapassarem os interesses individuais em prol dos interesses comuns a organizacao e
suscitando-lhes a criacdo de emocgdes fortes. Perante os outros, o lider transformacional €
uma esfera representativa e de grande valor de lealdade, admiracédo, confianca e por isso se
sentem motivados os seus seguidores sentem-se motivados para fazer mais e melhor (Yukl,
1989).

Contrariamente a lideranca transformacional, a lideranca transacional motiva e apela aos
seguidores os seus interesses individuais e a valores relevantes tais como reciprocidade,
honestidade e responsabilidade (Yukl, 1989).

O estilo de lideranca transformacional remete para um impacto positivo na aprendizagem
organizacional relacionado com processos e resultados e ainda assim, possui um enorme
contributo para aumentar as capacidades de colaboracdo entre as pessoas, a propria
satisfagdo dos individuos nos processos de aprendizagem e todos os resultados positivos

provenientes.
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Em suma, para Cunha et al. (2016, p. 179) existe um conjunto de acles e praticas de
lideranca que devem ser adotadas para a promocdo das virtudes, da felicidade e do
desempenho a fim de potenciar os colaboradores nas organizacdes e por conseguinte,

tornando-as mais virtuosas.

1.2 Valorizacéo do Capital Humano na Diversidade Organizacional

A Gestdo de Recursos Humanos €, assim, um dos principais mobilizadores que
contribui para o desenvolvimento e sustentabilidade de qualquer organizagdo
(Nabeiro,2013). Seja de que empresa for, o sucesso empresarial passa pela gestdo dos seus

recursos e a otimizagao do seu Capital Humano.

As organizagdes atualmente devem ser transparentes, flexiveis e dotadas de politicas
de valorizacédo das suas pessoas, visando sobretudo o seu bem-estar pessoal e profissional.
Assim sendo, as organizacGes focam-se em 3 parametros essenciais: reter, ganhar a
confianca das suas pessoas e ainda, garantir o seu melhor empenho profissional tentando um
garantir um work-life balance. A valorizagdo das suas pessoas e do Capital Humano — as
skills e conhecimentos — torna-se também fundamental para qualquer sucesso

organizacional.

A lente critica desta questdo, passa por as organizacGes serem feitas por pessoas e
para as mesmas e ainda, o facto de os colaboradores ‘“serem a oportunidade mais
desperdicada pelas empresas” (Cokins, 2007). Segundo Nojedeh (2016), as organizacgdes
devem concentrar-se sobretudo na valorizagdo do seu capital humano e intelectual de modo

a conseguirem manter a sua sobrevivéncia e adquirir vantagem competitiva.

Assim, o maior desafio para as organiza¢bes também se relaciona com as suas
pessoas, ha medida em que é necessario potenciar o seu desenvolvimento e apoiar as
mesmas, mantendo a dimensdo humana e social como um dos principais pontos de maior
atencdo dentro das organizacdes. Concluindo, o sucesso de qualquer organizacao esta nas

suas pessoas, “independentemente da qualidade dos nossos produtos e servigos, nao
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podemos alcancgar a verdadeira exceléncia se ndo atrairmos pessoas 6timas, desenvolvermos

pessoas Otimas e mantivermos pessoas 6timas” Cockerell (2008:85).

A Gestao de Recursos Humanos permite a “articulagdo entre (1) motivagdes e
atuacdes das pessoas, quer individual quer coletivamente e (2) as linhas de desenvolvimento

de negdcio” segundo Rego et al. (2018:114).

A partir da anélise do Capital Humano € possivel fazer o alinhamento e seguimento
de forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades (Wright, 1998b) numa 6ética de alinhamento
da estratégia de negocio e posteriormente, no desenvolvimento do préprio capital humano
numa 6tima de criacdo e conseguir o maior partido do capital intangivel (Gratton e Truss,
2003) e ainda, adogdo de préaticas organizacionais que visem alto envolvimento conforme
fomenta Rego et al. (2018:114).

O Capital Humano é o principal ativo de qualquer organizacdo pelo que, se torna
essencial aproveitar e gerir o seu potencial ja que se assume ndo sé externamente, mas
também como um fator diferenciador entre organizac@es independentemente do mercado em

que se inserem.

Atualmente, vivemos num mundo dotado de grandes transformacdes céleres e que desafia
0s niveis de competitividade das organizacdes pelo que se torna essencial compreender o ser
humano como um todo dotando-o de ferramentas que o permitam evoluir, competéncias que
permitem melhorar a sua vida quotidiana e que influenciem também os seus niveis de

engagement.

Assim, e segundo a autora as organizacdes deverdo manter o Capital Humano
altamente motivado, enquadrado com a mesma ja que esses indicadores influenciam a
produtividade, criatividade, responsabilidade e a qualidade que é transmitida dentro e fora

das mesmas (Linares, 2013).

Adicionalmente, o sucesso das organizacdes depende do aproveitamento do
potencial, do talento e das capacidades das pessoas e do trabalho em equipa, e ndo o

contrario.
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E nos dias de hoje pela comunicac&o que se inicia a analise organizacional, isto €, 0
controlo da comunicacdo é o que permite a evolucdo e desenvolvimento. Com base em
Pereira (2004), tornam-se essenciais 7 agdes: “(1) Exercer influéncia persuasiva sobre o
comportamento das pessoas, dos grupos e da organizacdo; (2) — Reduzir a incerteza e a
ambiguidade; (3) — Prevenir o conflito; (4) — Regular os circuitos de reafericdo (feedback)
essenciais @ modelagem do comportamento organizacional; (5) — Cuidar da motivacdo, tanto
no sentido de estabelecer, ajustar e precisar 0s objetos, quanto no de suscitar o
empenhamento necessario a cada tarefa; (6) — Corrigir atribuicdes deficientes; (7) — Proceder

a andlise critica da comunicagdo para estabelecer a sua verdade e legitimidade.”

O Capital Humano refere-se a todo o conjunto de caracteristicas, conhecimentos,
criatividade dos colaboradores relativamente a organizacdo e que permite a geracdo de
capital organizacional que, por sua vez, se traduz em criacdo de valor e vantagem
competitiva para a organizacao. Assim sendo, o Capital Humano acaba também por remeter
a definicdo de talento, isto é, aportar alteracdes altamente vantajosas para a organizagdo na
medida em que estdo altamente relacionados com a gestdo de talento e contribui para o

alcance dos objetivos organizacionais.

Segundo Chiavenato (2014:13) a gestdo de pessoas altamente relacionado com o
Capital Humano, refere-se sobretudo a politicas e praticas que permitem a orientacdo e
lideranga do trabalho dos colaboradores, que engloba: i) Reter talentos na organizagao; ii)
Promover uma cultura participativa e empreendedora; iii) Tornar o trabalho individual e
coletivo, significativo, motivador e satisfatorio; iv) Recompensar desempenhos exemplares
e que permitam o alcance dos objetivos organizacionais; v) Analisar, avaliar e apontar
melhorias no desempenho dos colaboradores; vi) Privilegiar a comunicacdo, transmitir
conhecimentos e proporcionar feedback; vii) Fomentar uma organizagdo sedimentada na
aprendizagem continua; viii) Proporcionar melhores condi¢des de trabalho saudavel; ix)
Garantir a manutencdo de relacbes saudaveis com os publicos internos, sindicatos e
comunidade envolvente (stakeholders); x) Expandir as competéncias dos colaboradores, de
modo a incrementar o capital humano da empresa e, em consequéncia, o capital intelectual;

xi) Estimular o desenvolvimento e crescimento organizacional.”.

Notoriamente, segundo Baker et al. (2006), apos analise de estudo de caso, salientam

que uma organizacdo feliz permite o desenvolvimento de grandes niveis de criatividade,
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resolucdo de problemas e chefias altamente empenhadas em cultivar um ambiente de
trabalho assente em préticas de cooperacdo e responsabilidade fomentando o trabalho em
equipa com vista a um objetivo maior: compromisso de todas as partes integrantes da

organizacdo com a visdo e missao da organizagcdo em que se inserem.

Concluindo, conforme menciona o autor Dias (2014) “A vantagem competitiva
estard no talento de exceléncia visto como uma efetiva marca de diferenciacdo de cada
organizacao € na sua capacidade de a saber, adequadamente, gerir e liderar” e ainda, Steve
Jobs que acredita que “Coisas incriveis no mundo dos negdcios nunca sdo feitas por uma

unica pessoa, sdo feitas por uma equipa’.

1.3 Motivacdo e Commitment Organizacional

Segundo Cockerell (2008:85) as empresas deveriam transformar as suas pessoas na
sua propria marca, defendendo a ideologia de que todos os profissionais das mais diversas
areas devem dar enfase a importancia e impacto que as suas pessoas tém dentro da

organizacao.

Tanto as organizaces e as pessoas possuem uma relacao de influéncia matua, isto é,
as organizac0es sao feitas por pessoas e para as mesmas. As empresas possuem um enorme
impacto na vida quotidiana dos seus colaboradores e ainda, noutra vertente, as mesmas sao
influenciadas pelas suas pessoas na medida em que cada um, pensa, sente e age e influencia

notoriamente toda a envolvente organizacional.

Para 0 sucesso organizacional € necessario haver pessoas altamente dispostas,
comprometidas, participativas e movidas pela vontade de atingir um propoésito e objetivo
comum permitindo aos seus constituintes variadissimas necessidades individuais:

econdmicas, emocionais, intelectuais, etc.

Segundo Bilhim (2014), as empresas deverdo ser “devem ser encaradas como

organismos ou sistemas abertos, dentro de uma envolvente com a qual trocam energia e
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informacdo" e detém uma alta relacdo de influéncia na medida em que ndo h& organizagdes

sem pessoas e as mesmas sdo detidas como fator diferenciador no mercado em que operam.

Assim, torna-se fulcral alinhar os objetivos, valores e principios organizacionais para
que possam motivar os seus colaboradores e contribuirem para altos niveis de Engagement

que se torna um dos fatores organizacionais mais importantes no ponto de vista de retencéo.

Segundo Lewis (2014), colaboradores com niveis altos de satisfacdo sdo capazes de
atingir e agregar mais valor a nivel organizacional. Numa ética de os colaboradores estarem
altamente comprometidos com a organizacdo, a mesma tera que trabalhar para que possam
atingir os seus objetivos individuais 0 que ndo se torna muitas vezes exigente ja que as
organizacgdes dispdem de uma enorme esfera de colaboradores que possuem caracteristicas,
valores, motivacoes, aspiracdes, personalidades e atitudes distintas, mas também crencas,

educacdo e experiéncias pessoais.

Nesse sentido, 0 engagement é tido como essencial, sobretudo quando se pretende
avaliar o desempenho no trabalho e acaba por derivar da gestdo da organizacdo (chefias,
superiores, etc.). O conceito, no geral, pode ser confundido com commitment organizacional.
Commitment organizacional sugere o lado organizacional e ndo o lado pessoal. Nesse
sentido, refere-se a ligacdo afetiva a organizacao e define a relacdo entre os colaboradores e
a propria organizacdo em si. Apesar de semelhantes, o conceito de engagement ndo é uma
atitude face a organizacao, mas sim ao trabalho em si e predispGe uma associacéo ao termo
“energia”. Apesar de serem conceitos altamente confundidos, o engagement € um estado
positivo de preenchimento, caracterizado por niveis de ativacdo, energia e entrega perante o

trabalho sendo considerado prazeroso.

Abordar o commitment organizacional e muitos outros conceitos a que o tema do
presente da presente dissertacdo da espaco, remete inevitavel para a necessidade de se
abordar a Motivacdo. A Motivacao traduz-se numa “tensio afetiva suscetivel de desencadear
uma atividade com vista a alcancar um determinado desejo/objetivo (Eccheli, 2008), que

pode surgir de uma necessidade, isto ¢, um estado interno ao individuo, capaz de induzir a

16



acao, com vista a alcangar resultados atrativos que visam a satisfacdo de uma necessidade
(Oliveira, 2010).” (Ribeiro et al, 2018).

Assim, a motivacao € designada por “forga inata que nos impulsiona, tornando-nos
capazes de alcangar os nossos objetivos” e ainda, baseada em emogdes especialmente no
desejo por experiéncias emocionais positivas e, consequentemente, por evitar experiéncias
negativas, onde a definicdo de positivo ou negativo varia de individuo para individuo e do
seu estado psicolégico no momento, independentemente de normas sociais (Ribeiro et al,
2018).

A motivacao tem assumido uma importancia notéria para as organizagdes sendo que,
é através da mesma que as proprias conseguem obter niveis de desempenho e produtividade
mais altos, através de esforcos coletivos para que os resultados desejados e as metas
estipuladas pela organizacdo possam ser alcancados (Nascimento, 2008). Colaboradores
altamente desmotivados ndo permitem assim que as organizagdes prosperem, desenvolvam

e se assumam de forma sustentavel (Ribeiro et al, 2018).

Segundo Allen e Meyer (2000) que sustentam o modelo tridimensional, o
comportamento organizacional assume trés enfoques. A partir de varios estudos de autores
como Becker (1960), Mowday et al. (1982) e Wiener (1982) foi possivel sintetizar os trés
principais enfoques: (1) afeto, (2) acdo e (3) permanéncia. Assim, o primeiro enfoque
determina a nocdo de afeto que o individuo tem para com a organizacdo, permitindo a
estimulacdo de motivacdo, de gosto pelo trabalho, partilha de valores e envolvimento em
papéis organizacionais - affective commitment. Interligado, os autores definiram o segundo
como a continuagdo de uma agdo apos analise de custos e comprometimento - continuance
commitment e por ultimo, o terceiro que propde um sentimento de permanéncia do individuo

por obrigacao - obligation commitment.

Adicionalmente, Allen e Meyer (2000) defendem que as formas de
comprometimento acima mencionada estdo relacionadas com a intengdo de colaborador

permanecer numa organizagdo ainda que podera diferir o tipo de comprometimento.
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Notoriamente, a intengcdo de permanéncia numa organizacdao podera diferir, mas o
seu proposito é comum a base afetiva existente, dai colaboradores com as suas necessidades
bésicas e experiéncia dentro da organizacdo o faz estabelecer um laco afetivo mais enraizado
e forte e subsequentemente, altamente comprometido com o0s objetivos e valores
organizacionais. Mais ainda, fortalece o sentimento e desejo de permanéncia perante a

organizacao.

Commitment organizacional é estudado por varios autores e € notoria a dificuldade
de uma definigéo concreta do conceito ainda que, com base em diversos estudos o conceito
sugere que ha uma vasta amplia¢do do conceito em torno da sua dimensionalidade e validade
empirica (Balsan et al., 2015; T. E. Becker, Klein, & Meyer, 2008; Menezes, Aguiar, &
Bastos, 2016; Rodrigues & Bastos, 2010; Solinger, Olffen, & Roe, 2008).

O conceito de commitment organizacional surgiu numa Otica de retencdo dentro das
organizagOes de colaboradores altamente competente e motivados com as relagdes de
trabalho e a procura permanente do colaborador estar numa organizagcdo onde predomine
espiritos de pertenca, recompensa e valorizagdo aliado a necessidade de bons desempenhos,

trabalho de qualidade em prol dos objetivos organizacionais existentes (Barros, 2007).

Por sua vez, a motivacdo e o commitment organizacional tornam-se fulcrais para o
bom desempenho de qualquer organizacao independentemente da sua area de atuacdo para
que a organizacao possa ser dotada de mecanismos que Ihe permitam prosperar e atingir 0s

objetivos propostos.

1.4 Engagement

As organizacOes sdo feitas por pessoas e para as mesmas. Hodiernamente, ndo basta
apenas ter colaboradores competentes, mas sim pessoas com altos niveis de engagement e
que possuam ndo sO a capacidade de reter esse engagement individual, como conseguir

transbordar para outros e enraizar no meio organizacional.
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No mundo empresarial de hoje ndo basta apenas ter colaboradores competentes, mas
essencialmente com fortes niveis de engagement - pessoas que tenham a capacidade de
conseguir transbordar esse engagement para outros e ainda, aliar ao desempenho das suas
tarefas -. Esta conjugacédo de fatores e a boa gestdo do seu capital e potencial humano, é o
que permite as organizagdes ganharem poder perante 0s seus concorrentes e visibilidade na
sociedade. Atualmente, a dimensdo humana nas organizagdes tem ganho cada vez mais
destaque e, simultaneamente, a ideologia de que as pessoas sdo consideradas a chave de
qualquer sucesso organizacional tem aberto novas portas sobretudo em pesquisas de foro

académico.

Introduzindo o conceito de engagement, definido pelo autor Welch (2011) como:
“um desempenho cognitivo, emocional e comportamental por parte dos colaboradores
aquando da execucao das suas tarefas, causando um sentimento de seguranca, uma sensagéo
de “dependéncia” e simultanecamente de disponibilidade” é portanto, caracterizado como um

estado que liga emocionalmente os colaboradores as organizac6es (Rodrigues, 2019).

Nessa perspetiva, a Comunicacgdo Interna deve ser tida como elemento crucial para
0 engagement dos colaboradores assim como, para o entendimento da esfera organizacional
essencialmente desenvolvida para os seus membros de forma personalizada, rigorosamente
pensada e muito criteriosa.
As literaturas deste conceito tém sofrido evolugdes ao longo dos tempos. Proveniente da
Psicologia Positiva e opositor ao conceito Burnout, € normalmente caracterizado, de acordo
com Guerra (2013), por “compromisso no trabalho” e esta altamente interligado com o
desempenho no trabalho afetando-o de forma positiva. Na definicdo do conceito, o autor
Kahn ganha um enorme destaque ao definir engagement como “estado de ‘harnessing of

9

organization members”™ no qual os colaboradores se expressam sobretudo fisicamente,
cognitivamente e emocionalmente durante o seu desempenho no trabalho (Kahn, 1990, p.
694). Como complemento da abordagem do autor, os autores Maslach e Leiter (1997)

definem que o conceito engagement é caracterizado por: eficicia, envolvimento e energia.

Mais tarde, o conceito de engagement evoluiu para Work Engagement. Deu-se,

portanto, um maior destaque ao comportamento individual dos colaboradores e, ainda
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permitiu  uma melhor compreensdo daquilo que se designa como desempenho

organizacional.

Este conceito de Work Engagement compreende, segundo Rigg (2013: 60) “o

envolvimento das emogGes, comportamento e cognicdes, € comportamentos extra-papel”.

Adicionalmente, pode ser compreendido como uma atitude e/ou estado de espirito
relacionado com o trabalho, caracterizado por dedicagéo, absorgéo e vigor (Schaufeli, 2002;
Bakker et al., 2014; Demerouti, Bakker, Nachreiner et al., 2001).

Assim sendo, o vigor é definido por altos niveis de energia e de resiliéncia sobretudo
mental perante o trabalho, bem como a vontade prépria do individuo se empenhar nas tarefas
do seu daily work e ser persistente perante as mais diversas adversidades. A dedicacéo por
sua vez, contempla o lado mais emocional da questdo e refere-se ao facto de o individuo
estar fortemente ligado ao seu trabalho, sendo caracterizado por sentimentos como: pertenca,
orgulho, entusiasmo, desafio e sobretudo inspiracdo. Por Gltimo, a absor¢do envolve uma
componente mais relacionada com a parte cognitiva, que remete os colaboradores para
estados de forte concentracdo e alegria perante o exercer das suas tarefas (Bakker &
Schaufeli, 2010; Bakker et al., 2014; Bakker & Demerouti, 2016; Demerouti, Bakker,
Nachreiner et al., 2001).

Colaboradores altamente “engaged” significa que possuem um alto nivel de
engagement no trabalho. Estando altamente empenhados e dedicando uma grande parte do
seu tempo ao trabalho, n&o significa necessariamente que os colaboradores trabalhem de

forma compulsiva — defini¢do do conceito workaholism.

A caracterizagdo dessas pessoas passa por: (1) serem e estarem mais predispostas a
novos desafios; (2) mais disponiveis na rececéo de novas informagdes e consequentemente,
mais produtivos; (3) mais predispostos assim como terem a capacidade de proactivamente
“contagiarem” o meio organizacional que os envolve. Concluindo, tém comportamentos

mais ativos, positivos e pro-ativos.
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Nesta linha de pensamento e segundo o autor Jorge Marques (2016), os
colaboradores “engaged” possuem um melhor desempenho perante os outros. Este facto
deve-se a 4 razdes: (1) Sentem com mais frequéncia emocdes positivas e aplicam-nas com
mais frequéncia no seu daily basis; (2) Possuem uma saude melhor o que predispde um
sentido de concentracgéo e dedicacdo das suas habilidades nas tarefas; (3) Tém facilidade em
contagiar os outros com quem partilham o ambiente organizacional com a sua predisposi¢éo;
(4) Criam os seus proprios recursos de trabalho assim como 0s seus recursos pessoais. Assim
sendo, os colaboradores “engaged” sao provenientes de um “fiz” com a organizagao, onde
0s mesmos sentem que tém um propdsito e o proprio trabalho lhes traz significado porque
se encontra de acordo com os seus valores individuais - de autenticidade - e ainda, associado
a uma sensacdo de seguranca psicolégica, mas também a uma disponibilidade fisica e

mental.

Segundo Mishra et al (2014), a Comunicacao Interna tem também como funcdo, a
construcdo de uma cultura totalmente transparente e originadora de confianca dentro das
organizacg0es e, ainda, vista como sinal de honestidade junto dos colaboradores, o elo mais
importante de qualquer organizacdo. Essa transparéncia € o fio condutor para que 0s
colaboradores tenham uma identificacdo clara dos valores e principios organizacionais e,
consequentemente, torna-se expectavel no futuro um aumento do nivel de engagement dos

mesmos perante a organizacdo (Karanges, 2014).

A criacdo e consequentemente, 0 aumento do nivel de engagement e das relacbes
mutuas existentes entre os colaboradores e as organizac6es, definem e tornam mais solido o
papel estratégico da Lideranca Organizacional e da Comunicacdo Interna uma vez que,
quanto mais potenciado o nivel de engagement for, maiores sdo os “indices de ligagdo
emocional e cultural” (Branddo, 2018) face aos objetivos e valores organizacionais
existentes. Quanto mais “engaged” os colaboradores estiverem, mais habilitados estardo
para processos de mudanca, preparados para adversidades e permite-lhes uma maior
sensibilidade para anteciparem problemas, cenarios ou impactos que sejam menos favoraveis

para a organizagdo (Meyer & Allen, 1997).
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Adicionalmente, permite abrir portas a inovacao, a criacao de relacionamentos com
base na confianga e geradores de engagement, mas também a mudancas favoraveis a
organizacdo. Assim sendo, € notoéria a relacdo que os grandes alicerces detém - a

Comunicacéo Interna e 0 engagement.

Para se sentirem mais “engaged”, os Recursos Humanos da organizagido necessitam
de mecanismos proporcionados pela Comunicagdo Interna, tais como sentimentos de
confianca, conforto, seguranca, pertenca, integracdo, envolvimento, entre outros potenciados
pelos diversos canais que a compdem. Para tal, existem principios orientadores que
sustentam a integracdo de ideias e permitem gerar sentimentos de pertenca, cuidado e
valorizacdo. Os principios sdo, segundo Elias & Mascaray (2003) e num total de quatro:

1. “Ser um elemento integrante e interativo do sistema organizacional”;

2. “Ser um elemento facilitador da integra¢do, participacdo e desenvolvimento do

projeto empresarial”’;

3. “Ser um agente de mudanga, adequando a organizagdo as novas exigéncias da

evolucdo tecnologica e social”;

4. “Ser um elemento de coesdo, permitindo a organizagdo orientar todas as suas
acoes para a execucdo e desenvolvimento do seu projeto empresarial face ao

ambito estratégico da sua gestdo, comunicagdo e cultura organizacional”.

Ora, a Comunicagdo e o0 engagement estdo altamente relacionados dai advém as
teorias de varios autores quando afirmam que os niveis de engagement dos colaboradores

séo proporcionados por diversos fatores, sendo um deles a Comunicacao Interna.

Deste modo e segundo Brand&o (2018), a Comunicacéo Interna destaca-se no meio
organizacional como meio de refor¢o da valorizagdo das pessoas e onde 0s niveis de
engagement implicam a promocdo e desenvolvimento do carater organizacional, o
sentimento de que os colaboradores trabalham com significado, a propria prosperidade

interpessoal e a sua realizacdo, comportamentos subjacentes, emocg6es positivas e ainda,

22



potenciar e envolver os integrantes do seio da organiza¢do em termos culturais, a prépria

identidade organizacional e até mesmo social.
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Capitulo Il - Comunicacdo Organizacional - A Comunicagdo Interna e a relacdo de
influéncia na geracéo de Engagement

2.1 Comunicacao Organizacional e impacto da comunicacéo interna na dinamica das

organizacgoes

A dimenséo estratégica e empresarial da comunicacdo interna é fundamental porque
¢ a partir da mesma que a estrutura da organizacao se consolida. Para o desenvolvimento de
uma estratégia de comunicacdo interna os colaboradores sdo o principal objetivo, mas ndo
sdo quantificados como nimeros. Torna-se, portanto, fulcral conhecer as particularidades de
cada um, as subculturas em que 0s mesmos estao inseridos e, simultaneamente, entender que
0 mundo evolui de forma célere. Por conseguinte, na época moderna, falar de comunicacéo
é falar de estratégia. Logo, a comunicagdo interna deve ser vista como estratégica e elemento
altamente influenciador e potenciador dos niveis de engagement dos colaboradores da
organizacdo assim como, geradora de felicidade organizacional quando bem fomentada. A
comunicacdo permite a criacdo de ideias, solucdes para problemas e unido entre todos os

constituintes da organizacdo (Quirke, 2008).

O comportamento organizacional sugere de acordo com Newstorm (2006) ao modo
como as pessoas, quer sejam individuais ou em grupo, atuam e interagem entre si dentro das
organizacOes sendo notoriamente influenciado por valores, crengas, missdo e valores.
Abordar o comportamento organizacional, torna-se essencial na abordagem da comunicagéo
organizacional na medida em que, ainda segundo Newstorm (2006) ¢ através da analise desse
comportamento que € possivel compreender os comportamentos dos individuos
influenciados por uma variedade enorme de condicdes, entender 0os motivos que determinam

acoes e, por ultimo, o controlo do comportamento dos colaboradores.

Wagner 111 e Hollenbeck (2009) salientam que o comportamento organizacional tem
por base a mudanga do comportamento humano, compreensdo, clarificacéo e previsao. Mais
precisamente, 0 comportamento organizacional com base na ideologia abordada engloba 3
pontos: 1) comportamento observaveis e estados dos colaboradores; 2) analisar e diferenciar

0s comportamentos individuais dos comportamentos dentro do meio organizacional; 3)
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avaliar o comportamento do seio organizacional que se baseia em emogoes,

comportamentos, estados e ainda, comportamentos observaveis.

Apresentam ainda, o principio de que o comportamento organizacional divide-se em
3 niveis distintos: 1) Micro - que sugere um foco centralizados nos individuos; 2) Meso -
que se centraliza nos grupos organizacionais e a sua atuacdo conjunta e ainda, 3) Macro -

focada na organizacéo em si e na sua acao coletiva.

Ainda que surjam diferentes Gticas distintas sobre 0 comportamento organizacional,
assim como a explicacdo de fendmenos para Robbins e Judge (2017), o conceito relaciona-
se com o impacto que 0s grupos ou individuos tém no comportamento das organizacfes para
maximizar a sua eficacia. Assim, sugerem que 0 comportamento organizacional acaba por
ser o resultado do alinhamento de principios organizacionais com Otica a padronizacao do
comportamento dos colaboradores. Os autores McShane e Glinow (2017:14) acrescentam
também a esta visdo que “o comportamento organizacional analisa o comportamento dos
empregados, decisdes, percecdes e respostas emocionais e examina como individuos e

equipas em organizagdes se relacionam uns com os outros (...)”.

2.2 Papel estratégico da Comunicacdo Interna

A lente critica da questdo, passa por as organizagdes serem feitas por pessoas e para
pessoas, e ainda, o facto de os colaboradores “serem a oportunidade mais desperdigada pelas
empresas” (Cokins, 2007). Em contrapartida, o maior desafio para as organizagdes também
se relaciona com as suas pessoas, na medida em que é necessario potenciar o seu
desenvolvimento e apoiar as mesmas, tentando sempre manter a dimensdo humana e social

como principal preocupacgéo no seio organizacional.

Neste contexto, surge a pertinéncia da ligacdo entre a comunicacdo interna e o
engagement, onde 0 mais importante é que as organizacdes entendam que a conjuntura da

mudanca em si ndo € evidente para todos. E, por isso, ha que dar a entender o porqué, para
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onde e de que forma a organizacao pretende atingir os objetivos estipulados para que 0s seus
colaboradores estejam devidamente alinhados, informados e caminhem em prol do objetivo.
Necessariamente, é fundamental existir empatia e aceitar os ritmos diferentes dos
envolvidos, onde as relagdes de confianga requerem uma confianga construida por meio de

uma comunicacao clara e bem entendida pelas partes envolvidas.

Schultz (1961), reconhece a importancia a comunicagdo interna como meio para
atingir o sucesso organizacional e ainda que, é através dos esforcos dessa area que as
organizagdes tém o que mais esperam dos colaboradores: comprometimento, alcance dos
resultados como se fossem resultados individuais e ainda, nutrir e despoletar os mais diversos

sentimentos/feedbacks positivos.

Assim sendo, primeiramente, torna-se crucial avaliar e fazer um retrato da
comunicacgdo interna, assim como uma analise que remete para a forma como a mesma detém
e se assume como mecanismo essencial no engagement dos colaboradores numa
organizacdo, mas também como a prépria comunicacdo interna deve adotar multiplas

solucdes para chegar a todos de forma estratégica.

De acordo com Camara et al. (2016), a comunicacdo interna assume-se como
qualquer comportamento verbal ou ndo-verbal que sugere a criacdo de lacos entre
colaboradores, mas também a geracdo de sentimento de pertenca contribuindo para a
integracdo dos mesmos no contexto organizacional ndo focada apenas na transmisséo de
informacdo. Focam também que o conceito se assume como um “aparelho circulatorio” que
permite a resolucdo dos mais diversos problemas e quando bem seguido, uma plenitude de

oportunidades de desenvolvimento organizacional.

Segundo Elias & Mascaray (2003), a comunicacao interna tornou-se um elemento de
coesdo e uma area de grande enfoque para garantir o bom funcionamento de uma
organizacdo interligando com o defendido por Ferrari (2016) que atribui uma
responsabilidade a comunicacdo interna de possibilitar um equilibrio entre expectativas,

satisfacdo e de relacdo entre a visdo e missdo das organizacoes.

26



Como mecanismo potenciador, Argenti (2008) e Rego (2016) analisam que num
processo de comunicacdo que passa por transmitir ideias claras e que ajustadas a cada
publico para que possam ser percetiveis se assumem como competéncias necessarias para o
processo comunicacional assim como, adaptar o préprio discurso através do meio de
comunicacdo adequado e promover o feedback dentro de uma organizacdo é um mecanismo

de transparéncia e transmissao de confianga (Dortok, 2006).

Notoriamente, torna-se fulcral abordar-se comunicagdo formal e ndo formal que é
escolhida mediante a situacdo, o publico e 0 meio de comunicacdo. Cunha et al. (2016)
sugerem a comunicacdo formal é a que sugere influéncia da hierarquia organizacional, isto
¢, a comunicag¢ao oficial que por vezes surge no meio organizacional como “autoritaria”, por
sua vez a comunicacéo informal surge de forma deliberada, livre de formalidades e por vezes

espontanea nao dependente de um meio de comunicagdo organizacional oficial.

Para Rego (2016) a comunicacéo informal urje numa 6tica de resolucéo de problemas
e por meio de semelhancas pessoais facilitadores de redes de comunicacao que por vezes
“vazios de informag¢do que a comunica¢do formal nao preenche”. Associada a libertagao de
formalidades, o autor sustenta também que a comunicacdo informal é um veiculo de
comunicacdo de grande énfase no que se assume a uma partilha facilitada, célere, credivel e

notdria aquando compara com a comunicacao formal (Argenti, 2008).

Os varios mecanismos de comunicagdo permitem um clima organizacional positivo, no
entanto segundo Rego (2016) e Cunha et al. (2016) os tipos de fluxo comunicacional também

se assumem como meio influenciador do clima organizacional sendo estes:

1) descendente - apresenta-se sob forma de diretrizes de trabalho, procedimento que
surge das estruturas hierarquicas para os seus subordinados (Cunha et al., 2016)

2) ascendente - apresenta-se sob forma de feedback que surge muitas das vezes de
subordinados para 0s seus superiores hierarquicos;

3) horizontal - apresenta-se sob forma de partilha de informacdes entre colaboradores
com um nivel hierarquico semelhante;

4) diagonal - apresenta-se sob forma de desvalorizacao de posic¢des hierarquicas.
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As organizagdes que detenham clara as formas de comunicagéo - formal e informal - s&o
organizagao altamente virtuosas que conseguem utilizar a sua dupla funcionalidade como
vantagem ja que permite a transmissao de informacao e um maior lago de afinidade entre os
diversos membros da organizacdo independentemente do seu nivel hierdrquico (Rego,
2016).

Notoriamente, a comunicacdo interna possui um carater estratégico ja que nao se
apresenta apenas sobre forma de comunicacdo formal, mas tendo em conta também a
importancia da comunicacao informal e as suas vantagens como meio de instrumento de
construgéo de relagdes interpessoais mais fortes, afetivas e notoriamente mais confiantes
(Welch & Jackson, 2007).

A comunicacdo interna estratégica assume nesta posicdo um carater altamente
importante e desafiante para as organizacbes na medida em que, se permite ser o
“enquadramento ponderado e proactivo de mensagens adaptadas para satisfazer as
necessidades temporais, informativas e afetivas dos colaboradores” (Omilion-Hodges &
Baker, 2014).

Colaboradores que estejam envolvidos num clima de confianca, com altos niveis de
compromisso para atingir os objetivos organizacionais (Tourish, 1997) assumem-se como
embaixadores organizacionais ja que projetam a organizacdo para o0 exterior através de
impressdes individuais e influenciar a identidade organizacional para os restantes. Mazzei
(2014), interligando com o conceito de comunicacdo interna em si, defende que os
colaboradores “processam, procuram, interpretam e disseminam, ativamente, a informagao”
0 que permite as organizagdes quando bem conseguida uma comunicagdo interna estratégica
eficaz que se traduza no alinhamento da missdo, valores e objetivos organizacionais medidos
com base no comprometimento das suas pessoas e como potencial influenciador do futuro

organizacional rumo ao seu sucesso.

Para que a comunicacao interna estratégica possa ser eficaz, 0 meio organizacional deve
possuir lideres acessiveis, que potenciam a doacdo e entrega constante de feedback em
qualquer medida que possa surgir assim como a participacdo de todas as demais partes
integrantes da esfera organizacional para uma tomada de decisdo altamente célere e eficaz
(Mazzei, 2014).
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Neste processo de uma comunicacao interna estratégica eficaz, torna-se essencial de um
ponto de vista estratégico, uma sele¢do dos meios de comunicacao a utilizar em cada situacao
e para os diferentes pablicos a que terd como objetivo atingir (Men, 2014). Assim, cada meio
de comunicacdo atrai publicos diferentes, a escala e a velocidade da mesma ja que depende

do perfil, cultura, colaboradores e proporcao (Dévényi, 2016).

A comunicacdo permite uma partilha constante de crencas, valores, percecdes,
informacdes e relacdo entre os colaboradores independentemente do seu nivel hierarquico
para que se unifique e proporcione impacto dindmica organizacional, vantagem competitiva,
compromisso e identificacdo das partes integrantes do meio (Dolphin, 2005; Dermol &
Sirca, 2018).

Por sua vez, a comunicacao interna permite um fit entre a informacéao dos colaboradores
alinhada para a concretizacdo dos objetivos organizacionais que passa pela identificacdo de
problemas e oportunidades que visam a criacao de valor assente em partilhas de significados
e com altas estruturas de confianca (Quirke, 2008).

2.3 Impasses da Comunicacao interna - Barreiras e desafios

O modo como as pessoas comunicam entre si assim como 0s instrumentos que
utilizam para tal, tem-se desenvolvido de forma notéria a grande parte devido a uma
transformacdo massiva associada a novos desenvolvimentos tecnoldgicos da era da

globalizagdo. Assim, processos organizacionais certamente foram forgados a adaptar-se.

Cada vez mais, tornou-se fulcral a adaptacéo a nova realidade da comunicacéo na
medida em que devem existir um fit entre os instrumentos utilizados para comunicar a
mensagem, a forma como esta é comunicada e ainda como a mesma é percecionada pelo
plblico-alvo como definem os autores Verci¢ & SPoljarié (2017:95) “cada meio significa

um tipo diferente de envolvimento e define a dimensao e a velocidade da comunicacdo™.

Como suporte de mecanismo de comunicagdo, 0s proprios meios de comunicacao

podem assumir-se de diversas formas sendo categorizados em: meios tradicionais - revistas,
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intranet, entre outros - e os social media - blogs, podcasts,entre outros- (Friedl &Vercic,
2011).

Segundo Smith e Mounter (2008: 79-91) os meios de comunicacdo mais eficazes sdo
refletivos pela comunicacéo cara a cara que permite o melhor entendimento tanto individual
como em massa da mensagem a ser passada e rececionada pelos colaboradores onde podera
ser também avaliada a sua rececdo da mensagem através da linguagem corporal. Assim,
podem estabelecer-se quatro grandes tipologias de comunicagdo interna das organizagdoes:

1) oral; 2) escrita; 3) audiovisual; 4) digital.

1) Comunicacdo oral diz respeito a troca de ideias geradora de feedback podendo ser
ajustada ao publico-alvo e personalizada;

2) Comunicacdo escrita destaca sobretudo os meios de comunicagdo que ndo permitem
feedback imediato e normalmente associadas a revistas, reports ou newsletters
organizacionais;

3) Comunicacdo audiovisual permite atenuar barreiras geograficas atraves de sinais
verbais ou ndo verbais (Cunha et al. 2016: 421) que poderéo ter lugar em reunides
online e normalmente associados a uma comunicacdo mais privada;

4) Comunicacdo digital transformou de imediato o modo de comunicagdo entre as
organizacOes e 0s seus colaboradores. Isto €, permitiu acelerar varios mecanismos

tanto de comunicacdo oral como escrita de forma célere e imediata.

Os meios de comunicacao permitem, acelerar processos de socializagcdo organizacional
jaque representam varios fluxos de informacdo transmitindo de forma célere valores, missao
e objetivos organizacionais reconhecidos por todos os colaboradores contribuindo para o seu
comprometimento, motivacdo, integracéo e geradora de um clima organizacional positivo

assente em praticas de comunicacgéo altamente eficazes.

Os lideres organizacionais devem ajustar as ferramentas de comunicacdo ao que se
pretende transmitir para garantir a sua maxima eficacia (Cunha et al., 2016) assente em
autenticidade nas informagdes, participagdo de toda a esfera envolvente e ainda, com o

objetivo de existir e manter uma comunicagéo bilateral (Kunsch, 1997).
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Gibson et al. (2012: 441- 445) definem a intranet - e extranet, emails, redes sociais e
blogs como algumas das ferramentas que na esfera da globalizacdo destacam-se como

auxiliares de comunicacao interna.

Embora exista uma grande variedade de instrumentos de comunicacdo o essencial é
adaptar os suportes de comunicagao aos objetivos pretendidos, ao que se pretende comunicar
permitindo uma percecdo dos colaboradores clara quanto a mensagem que é pretendida pela
organizacao e assente na facilidade de transmisséo, simplificacao e eficacia da mesma (Rego,
2016: 65).

Com a globalizagdo e o desenvolvimento das tecnologias de informagdo aumentou os
suportes comunicacionais através da criacdo de meios que permitem uma maior partilha de
conhecimento e informacdo, a diminuicdo de barreiras geograficas, interacbes quase
imediatas e diarias e ajustar praticas organizacionais até entdo demoradas pela centralizacao
dos processos. Com o0s ajustes organizacionais dos suportes, os colaboradores sentem-se
valorizados, comprometidos e direcionados para os valores, objetivos e cultura
organizacional ainda que, os lideres possuem um papel de enorme relevancia necessitando
de garantir a transmissao correta da mensagem, definir o meio de suporte adequado e ainda

o significado pretendido bem como o que sera rececionado.

2.4 Relacgao de influéncia da Comunicacéo Interna no Engagement

A comunicacdo interna torna-se, portanto, um meio para atingir um fim sendo este,
uma dedicacdo por parte dos colaboradores que se torna intensa, flexivel, inevitavel e
inquestionavel. O conceito em si, é descrito de forma clara por véarios autores, embora

Rodrigues (2019), faca uma descri¢do sucinta do termo como:

“a comunicacao entre os gestores estratégicos de uma organizacao e 0s
seus stakeholders internos, projetada para promover 0 compromisso dos
colaboradores para com a organizacao, despertar neles um sentimento de
pertenga, consciéncia das permanentes mudancas no ambiente e de

compreensdo dos objetivos da empresa.”
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A relacdo da comunicacdo interna com o engagement tem sido um tema de grande
estudo e de opinido para muitos autores. Assim sendo, e analisando os mais diversos estudos,
reflete-se para a simbologia de que as boas préaticas de comunicagdo interna nas organizacoes
geram aumentos e consequentemente, altos niveis de engagement nos colaboradores
(Karanges, Johnston, Beatson & Lings, 2015; Vergi¢, Voki¢ & Cori¢, 2017).

Relacionado com a comunicag&o interna, o conceito de engagement urge com uma

importancia de relevo e é definido por Welch (2011), como:

“um desempenho cognitivo, emocional e comportamental por parte dos
colaboradores aquando da execucdo das suas tarefas, causando um
sentimento de seguranca, uma sensagdo de “dependéncia”’ e

simultaneamente de disponibilidade”.

E, portanto, caracterizado como um estado que liga emocionalmente os

colaboradores as organizacgdes (Rodrigues, 2019).

Deste modo, é importante clarificar fundamentalmente os conceitos — comunicagéo

interna e engagement — e, posteriormente, a que nivel existe uma relacdo de influéncia da
comunicacdo interna no engagement dos colaboradores.
Para que estes dois conceitos se conectem e resultem em simultaneo, a comunicagéo interna
deve assumir-se em trés formas - clara, eficaz e inovadora - prevendo aquelas que séo as
necessidades internas, mas essencialmente é tida como 0 meio mais propicio para potenciar
0 engagement. A Comunicagéo Interna assume-se nos mais diversos canais de comunicacao,
tais como: o recebimento de feedback constante dos colaboradores ou até a prépria criacéo
de espacos onde os colaboradores se possam exprimir (Ruck & Welch, 2012).

A comunicacéo interna ndo deve ser delimitada a um conjunto de canais, visto que
envolve e emite uma partilha constante entre as partes e assume uma inevitavel relacdo de
influéncia de quaisquer significados simbdlicos que compdem a estrutura organizacional.
Como sustenta Miguel Pina e Cunha (2016), as organiza¢cdes humanas sdo redes de

comunicacdo. Nessa perspetiva, a comunicacdo interna deve ser tida como elemento crucial
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para 0 engagement dos colaboradores assim como, o primeiro mecanismo a ser utilizado
para fomentar o bom entendimento da esfera organizacional e altamente desenvolvida para
todos 0s membros da organizacdo, tendo em conta quaisquer especificidades. Assim sendo,
deve ser idealizada de forma personalizada, rigorosamente pensada e muito criteriosa, uma
vez que se assume como uma varidvel altamente relacionada com a viséo do lider e ainda,

uma funcdo de gestéo.

O conceito contempla um papel estratégico fundamental no que se relaciona a
atracdo, retencdo e desenvolvimento dos Recursos Humanos, assim como no
desenvolvimento de um quadro de referéncia comum a todos os colaboradores. O papel da
comunicacdo € essencialmente tornar as organizacGes socialmente mais responsaveis
(Brand&o, 2008). Pode-se entdo sistematizar-se que, qualquer organizacao é o resultado da

sua comunicagao interna.

Assim sendo, para uma melhor compreensdo do conceito de comunicacao interna é
importante refletir que qualquer comportamento, seja este verbal ou ndo verbal, é
comunicagdo por isso, torna-se crucial entender que “se a comunicagdo ¢ comportamento,

sempre que hd um comportamento hd comunicacao” (Cunha, 2016, p. 540).

No seio organizacional os colaboradores encontram-se sempre em constante
comunicacdo, quer seja através de gestos, falas ou atitudes por isso, é importante reter que a
construcdo da ideia que os mesmos possuem da organizacdo é influenciada por mensagens
que o individuo recebeu ou interpretou, significados que o proprio lhe atribuiu, experiéncias
em que é envolvido. Mas também, de comportamentos percecionados em segundo plano,
sendo através deste conjunto de partilhas que o préprio individuo vai delinear o seu

comportamento e as suas acdes na organizacao.

Um dos aspetos cruciais da comunicacdo interna remete para a importancia que a
empresa atribui aos seus Recursos Humanos — a chave para 0 sucesso organizacional -,
atribuindo uma importancia extrema a forma como a organizacéo se relaciona e lhes atribui

valor.
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Segundo Brand&o (2018: 96), a comunicagdo interna é:

“um sistema de interacdes que visa a partilha de significados que reflitam
0 conceito de cada empresa, sirvam de referéncia ao comportamento dos
seus colaboradores e lhes permitam assimilar e reforcar os valores da
organizacdo que representam, mais precisamente, das suas praticas e

coeréncia, na base de um espirito de “socializagdo organizacional”.

E ainda, como fonte de referéncias valorativas e culturais junto dos seus
colaboradores, bem como ser um decisivo elemento integrante do sistema organizacional,
facilitador da plena integracdo dos seus colaboradores, e agente de mudanca e de coeséo
interna (Duterme, 2002; Elias & Mascaray, 2003).

Uma comunicacéo interna transparente permite a minimizacao de futuros problemas.
Assim, quando bem desenvolvida, estruturada e devidamente adequada permite a
consolidacdo das varias partes concordantes dentro da organizacdo bem como, o claro
desenvolvimento dos relacionamentos internos de forma clara, esclarecedora e integradora

perante os colaboradores (Branddo & Portugal, 2015).

Adicionalmente, permite que haja um maior vinculo aos valores da organizacao e
simultaneamente nos comportamentos que sdo gerados. E entfio, considerada um “veiculo”
condutor de facilitagdo de relacionamentos, do “sentido e propdsito organizacional” e, ainda,
meio de encaminhamento dos interesses matuos para um caminho comum entre as varias

partes integrantes de uma organizacgéo (Ferrari, 2016).

Neste sentido, sugere-se que as organizagdes sejam “organizagdes virtuosas” ou seja,
que sejam capazes de promover condutas diarias que assentem em boas praticas (quer estas
sejam em ambiente laboral ou fora do mesmo), possuam critérios éticos e morais rigorosos
(Brandéo, 2013) que contribuam, sobretudo, para aquilo que se denomina como progresso
humano, a interagdo e comunicagdo humana em si e ainda, ser assente na melhoria de
qualidade de vida dos que compdem o meio organizacional e todas as demais partes

interessadas (Csikszentmihalyi, 2003).
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A comunicacdo interna estratégica permite a interacdo ambicionada entre a
organizacdo e os seus colaboradores, para que os valores impostos sejam promotores de
confianca e de credibilidade sentida por todas as partes envolvidas da organizagdo
(Marchiori, 2014).

No mundo empresarial, o termo “exceléncia” ¢ muito dificil de ser atingido uma vez
que, as organizacdes necessitam de ser dotadas de bons e/ou os melhores processos de

comunicacdo interna estratégica.

Segundo Goleman (1995:75), para garantir a agregacao dos colaboradores perante
um “projeto cultural e social organizacional”, os fatores-chave devem estar alinhados, sendo
estes: (1) existir um equilibrio na informacao comunicada dando espaco para a participacao
de outros e gerar ainda mais conhecimento; (2) enaltecer desde o sentido de confianca ao
respeito mutuo e (3) elevar a integridade e a permanente capacidade de negociacao.

Tal como refere Lucas Marin (1997:30), “pensar em organizagfes é pensar em
pessoas e no lugar preponderante que a comunicacéo interna tem na afirmacéo da sua forma
de estar e nas suas praticas, numa permanente construcdo de socializacdo organizacional
junto das diferentes partes interessadas” assim sendo, o autor reflete também para proprio
significado da empresa e como a comunicacdo interna serve, inevitavelmente, como

referéncia ao comportamento dos membros da organizag&o.

Ao conceito de engagement é atribuido um valor diferente uma vez que, todas as
organizagOes pretendem e anseiam que 0s seus colaboradores estejam altamente engaged
com a organizacdo. Estando engaged, significa que a organizagdo possui uma maior
facilidade em prosperar ndo s6 perante a sociedade, mas também internamente, sendo por

essa razdo que a literatura do conceito foi sofrendo varias evolugdes.

O conceito, proveniente da Psicologia Positiva e opositor ao conceito Burnout, é

normalmente caracterizado, de acordo com Guerra (2013), por “compromisso no trabalho”
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e esta altamente interligado com o desempenho no trabalho em si (afetando-o de forma
positiva).

Na defini¢do do conceito, Kahn ganha um enorme destaque ao definir Engagement

b

como “estado de ‘harmessing of organization members”™ no qual os colaboradores se
expressam sobretudo fisicamente, cognitivamente e emocionalmente durante 0 seu

desempenho no trabalho (Kahn, 1990, p. 694).

Como complemento da abordagem do autor, os autores Maslach e Leiter (1997)

definem que o conceito engagement é caracterizado por eficécia, envolvimento e energia.

Contudo, o conceito de engagement evoluiu para Work Engagement. Deu-se,
portanto, um maior destaque ao comportamento individual dos colaboradores e permitiu-se
uma melhor compreensdo daquilo que se designa como desempenho organizacional.

Este conceito de Work Engagement compreende, segundo Rigg (2013) o envolvimento das

emoc0des, comportamentos e cognicdes, e comportamentos extra-papel.

Adicionalmente, podera ser compreendido como uma atitude e/ou estado de espirito
relacionado com o trabalho, caracterizado por dedicacdo, absorcao e vigor (Bakker et al.,
2014; Demerouti, Bakker, Nachreiner et al., 2001).

Sucintamente, o vigor é definido por altos niveis de energia e de resiliéncia sobretudo
mental perante o trabalho, bem como a vontade prépria do individuo se empenhar nas tarefas
do seu daily work e ser persistente perante as mais diversas adversidades. A dedicacéo por
sua vez contempla o lado mais emocional da questéo e refere-se ao facto de o individuo estar
fortemente ligado ao seu trabalho, sendo caracterizado por sentimentos como: pertenca,
orgulho, entusiasmo, desafio e sobretudo inspiracdo. Por Gltimo, a absor¢do envolve uma
componente mais relacionada com a parte cognitiva, que remete os colaboradores para
estados de forte concentracdo e alegria perante o exercer das suas tarefas (Bakker &
Schaufeli, 2010; Bakker et al., 2014; Bakker & Demerouti, 2016; Demerouti, Bakker,
Nachreiner et al., 2001).
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O engagement é tido como essencial, sobretudo quando se pretende avaliar o
desempenho no trabalho e acaba por derivar dos varios niveis de gestdo da organizacao tais
como: chefes, superiores, entre outros. Este conceito ndo envolve s6 uma atitude face a
organizacdo, mas sim ao trabalho em si e predispde uma ligagdo ao termo “energia” sendo
por isso caracterizado, por um estado positivo de “full-feeling”, caracterizado por niveis de

energia e entrega perante o trabalho altamente prazeroso.

Colaboradores altamente “engaged” significa que possuem um alto nivel de
engagement no trabalho, o que ndo predispde necessariamente que os colaboradores
trabalnem de forma compulsiva — definicdo do conceito Workaholism -, mas sim serem
caracterizados pelo seu alto empenho e dedicagdo. Quando altamente engaged, estdo mais
predispostos a novos desafios; (2) mais disponiveis para interiorizar novas informacdes e
consequentemente, sdo mais produtivos; (3) assim como possuem a capacidade de
proactivamente ‘“‘contagiarem” o meio organizacional que os envolve. Concluindo, tém

comportamentos mais ativos, positivos e pré-ativos.

Nesta linha de pensamento e segundo Marques (2016), os colaboradores “engaged”
possuem um melhor desempenho quando comparados a outros. Este facto deve-se a 4 razes:
(1) Sentem com mais frequéncia emocdes positivas e aplicam-nas com mais frequéncia no
seu daily basis; (2) Possuem uma saude melhor, o que predispde um sentido de concentracdo
e dedicacdo mais elevado na realizacdo das suas tarefas e ainda, (3) tém a capacidade de criar

0s seus proprios recursos de trabalho, assim como 4) 0s seus recursos pessoais.

Assim sendo, os colaboradores “engaged” sdo provenientes de um “fit” com a
organizagdo, onde 0s mesmos sentem que tém um proposito e o préprio trabalho lhes traz
significado. Estes significados advém, de o trabalho se enquadrar com os valores individuais
dos mesmos, sobretudo assentes em bases de autenticidade e associados a uma sensagéo de

seguranga psicologica, mas também a uma disponibilidade fisica e mental.

A comunicacdo interna nas organizagGes possui uma importancia de caracter

interventivo ao nivel estratégico. Nessa linha de pensamento, potencia o desenvolvimento
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das dindmicas relacionais participativas e dos sentimentos de pertenga que visem a
valorizagdo do capital humano da organizagcdo e proporcione uma efetiva gestdo de
interacdes entre aqueles que sdo designados como stakeholders internos (Welch & Jackson,
2007).

Segundo Mishra et al (2014), a comunicagdo interna tem também como funcéo
essencial, a construcdo de uma cultura totalmente transparente e originadora de confianca
dentro das organizagdes e, ainda, vista como sinal de honestidade junto das diversas partes
integrantes. Essa transparéncia, é o que permite aos colaboradores a identificacdo clara dos
valores e principios organizacionais e, consequentemente, torna expectavel que no futuro
haja um aumento do nivel de engagement dos mesmos perante a organizacdo (Karanges,
2014).

A criacdo e consequentemente, 0 aumento do nivel de engagement e das relacbes
mutuas existentes entre os colaboradores e as organizagdes, definem e tornam mais sélido o
papel estratégico da comunicacgdo interna uma vez que, quanto mais potenciado o nivel de
engagement for, maiores sdo os indices de ligacdo emocional e cultural (Brandéo, 2018) face

aos objetivos e valores organizacionais existentes.

Quanto mais “engaged” os colaboradores estiverem, mais preparados estardo para
processos de mudanca, para adversidades e permite-lhes uma maior sensibilidade para
anteciparem problemas, cenarios ou impactos que sejam menos favoraveis para a
organizacdo (Meyer & Allen, 1997). Adicionalmente, permite a exploracdo de novas portas
ligadas a inovacgdo, a criagdo de relacionamentos com base na confianca e geradores de

engagement, mas também a mudancas favoraveis a organizacao.

Assim sendo, a comunicagéo interna deve ser encarada com fonte geradora de altos
niveis de participacdo e de envolvimento dos seus colaboradores que, diariamente procuram
um trabalho com significado, mas também que os faga sentir envolvidos num clima
organizacional positivo e consequentemente justo, onde predominem sentimentos de

pertenca, valorizagdo, orgulho e positivismo. Os constituintes devem trabalhar sempre em
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politicas de verdade e num espaco onde a comunicacao € bidirecional e ndo s6 utilizada

como um meio de informagéo.

Na perspetiva de Villafane (1998:90) suportado em Brandao (2018), a comunicagéo
interna deve ser baseada em 4 pontos cruciais para que possa gerar um maior engagement,

sendo estes:

1. “Proporcionar um envolvimento expressivo” — valorizacdo, reconhecimento e
integracdo permanente das pessoas na empresa e inerente reforgo de coesdo em
grupo;

2. “Proporcionar a harmonia das agdes da empresa com coeréncia, integragdo e
conhecimento dos objetivos organizacionais”;

3. “Proporcionar a mudanga de atitudes” — dotar as pessoas de espirito de mudanca e de
maior recetividade da atitude criativa, inovacao, incorporacéo e desenvolvimento das
novas tecnologias na empresa;

4. “Proporcionar a melhoria da produtividade” — assente em politicas de verdade e de

boas praticas inclusivas nos seus diferentes niveis de funcionamento organizacional.

Para se sentirem mais “engaged”, as pessoas da organizagdo necessitam de mecanismos
proporcionados pela comunicacdo interna, que proporcionem sentimentos de confianga,
conforto, seguranca, pertenca, integracdo, envolvimento, entre outros através dos canais que
a compdem. Para tal, existem principios orientadores que sustentam a integracéo de ideias e
permitem gerar sentimentos de pertenca, cuidado e valorizagdo. Os principios sdo, segundo

Elias & Mascaray (2003:72) e num total de quatro:

1. “Ser um elemento integrante e interativo do sistema organizacional”;

2. “Ser um elemento facilitador da integracdo, participacdo e desenvolvimento do
projeto empresarial”;

3. “Ser um agente de mudanca, adequando a organizacdo as novas exigéncias da
evolucdo tecnologica e social”;

4. “Ser um elemento de coesdo, permitindo a organizac¢ao orientar todas as suas agdes
para a execucdo e desenvolvimento do seu projeto empresarial face ao ambito

estratégico da sua gestao, comunicacao e cultura organizacional”.
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O engagement dos colaboradores é proporcionado por diversos fatores sendo um deles a
comunicacéo interna. Deste modo, segundo Brandéao (2018) serve como meio de reforco da
valorizagdo das pessoas e 0s niveis de engagement implicam a promocdo e o

desenvolvimento do caréater de cada organizacao.

O envolvimento das pessoas no meio organizacional gera commitment potenciando 0s
seus niveis de engagement. Assim sendo, com o decorrer do tempo, o0 bem-estar dentro da
organizagdo tornou-se fator diferenciador perante os concorrentes do mercado e fator
decisivo para os colaboradores enquanto peca crucial das organizagdes modernas.

A comunicacdo interna é um meio de consolidacdo/ desenvolvimento da prépria cultura

organizacional e cria sentido nas pessoas, significado e potencia o seu envolvimento.

Assim sendo, a cultura é o reflexo do clima da organizacdo, por isso, é fulcral valorizar
as caracteristicas pessoais e tudo o que envolve os seus colaboradores quer seja em ambiente
organizacional ou em seio pessoal e proprio. Ha, portanto, uma partilha de significados
partilhados (entre a organizacdo e os colaboradores) que conduzem ao sucesso
organizacional uma vez que, os colaboradores trabalham com gosto, identificam-se com os
valores organizacionais e alinham-se com o caminho para 0 sucesso por isso, torna-se fator
diferenciador as organizacdes terem valores proprios e diferenciados dos seus concorrentes.
As politicas de valorizacdo das suas pessoas, torna-se também um meio potenciador do
engagement e podera ser potenciado pela Comunicacdo Interna através de conteddos de

formacéo, de informacéo e de lazer (interligado a dinamicas de desenvolvimento social).

A Comunicacdo Interna aliada ao engagement deve permitir as estruturas que fazem
parte da organizacédo trabalhar com significado, com propdsitos, orientados para objetivos
tangiveis e reais, onde a propria prosperidade interpessoal e a sua realizacéo,
comportamentos subjacentes e sucesso individual/organizacional é tida como base

organizacional.

Assim sendo, e segundo Rodrigues (2019:30) com sustentacdo em Welch & Jackson

(2007) define que “a satisfagdo dos colaboradores perante a comunicagdo interna praticada,
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para além de potenciar resultados nas organizac¢Ges, contribui para o comprometimento

organizacional dos mesmos”.

2.5 Modelos conceptuais de relagdo entre Engagement e Comunicagao Interna

Num contexto organizacional cada vez mais exigente, acelerado e disputado ha que
zelar pelo fator mais importante e que mais contribui para o sucesso de qualquer organizag&o:
as suas Pessoas. Assim, torna-se fulcral motivar, informar, envolver e reter os colaboradores
nas organizacdes ja que por sua vez 0s mesmos quando envolvidos num ambiente de maior
comunicacéo, envolvimento, identificagdo e aproximacao com os valores, cultura, missao e
visdo da empresa maior sera o seu envolvimento e permitird as organizagdes promover o seu

SUCeSSO.

Nesse sentido, urge a necessidade de ter mecanismos de comunicagdo interna que
permitam potenciar o engagement dos colaboradores. Para a fomentar Welch (2011)
procurou relacionar de que forma os mecanismos de comunicacgéo interna podem influenciar

diretamente o engagement dos colaboradores nas organizagoes.

O modelo elaborado permite relacionar a inovacgdo, competitividade e efetividade
organizacional na medida em que pretende analisar de que forma sendo o resultado do
engagement podera ser impulsionado e influenciado por uma comunicacgdo interna eficaz

potenciadora de valores organizacionais e informacdes (Welch, 2011).

Como tal, Welch (2011), Kahan (1990) e Schaufeli et al. (2002) fomentam que a
comunicacdo interna se torna indispensavel para o envolvimento de engagement ja que a
mesma potencia valores organizacionais e depende das impressdes dos seus colaboradores
sobre a organizacdo que fazem parte e, sobretudo, garantindo o envolvimento de todos os
que envolvem a esfera organizacional e consequentemente, que se reflete notoriamente no

engagement.

Camara et al. (2016) assumem, por sua vez, que uma comunicacgao interna integrada

deve sempre ser reflexo e promotora da cultura e valores organizacionais que impactam
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atitudes, comportamentos dos seus colaboradores refletindo-se no seu sentimento de

pertenga, coOmpromisso, e consequentemente, no seu Engagement.

A Comunicagdo Interna desempenha um papel fulcral no desenvolvimento das

relacGes organizacionais ja que envolvem ndo sé a identificacdo dos colaboradores perante
a organizagdo como das suas chefias hierarquicas, mas também influenciam a sua perce¢édo
face a organizagdo que consequentemente se reflete para o exterior da esfera organizacional.
Quando os colaboradores desenvolvem sentimentos positivos (Karanges et al., 2014) e
sentimentos de suporte que se relaciona com o valor que 0os mesmos sentem face a
organizacdo desenvolve-se um laco de identificacédo entre os colaboradores e a organizagado
que lhes permite aumentar os niveis de engagement e onde a comunicagdo interna urge com
um papel critico do desenvolvimento das relacGes organizacionais.
Para que a Comunicacdo Interna seja eficaz e seja fator potenciador do engagement dos
colaboradores os lideres apresentam um papel fundamental ja que séo os principais focos de
comunicagdo para 0S mesmos e responsaveis pelas percecdes face a organizacdo (Welch,
2011; Karanges et al., 2014).

Tal como refere Lucas Marin (1997:325), “pensar em organizagdes é pensar em
pessoas e no lugar preponderante que a comunicacao interna tem na afirmacdo da sua forma
de estar e nas suas praticas, numa permanente constru¢do de socializacdo organizacional
junto das diferentes partes interessadas”. Assim sendo, o autor reflete também para o proprio
significado da empresa e como a comunicagdo interna serve, inevitavelmente, como

referéncia ao comportamento dos membros de cada organizacéo.

Ao conceito de engagement é atribuido um valor diferente uma vez que, todas as
organizagOes pretendem e anseiam que 0s seus colaboradores estejam altamente engaged
com a organizacdo. Estando engaged, significa que a organizacdo possui uma maior
facilidade em prosperar ndo sO perante a sociedade, mas tambeém internamente dai ser
essencial assegurar uma vinculagdo emocional, cognitiva e fisica (Bakker & Schaufeli, 2010;
Bakker et al., 2014; Bakker & Demerouti, 2016; Demerouti, Bakker, Nachreiner et al.,
2001).

42



Colaboradores altamente “engaged” significa que possuem um alto nivel de
engagement no trabalho, o que ndo predispde necessariamente que os colaboradores
trabalnem de forma compulsiva — definicdo do conceito Workaholism -, mas sim serem
caracterizados pelo seu alto empenho e dedicacdo. Quando altamente engaged, (i) estdo mais
predispostos a novos desafios; (ii) mais disponiveis para interiorizar novas informacdes e
consequentemente, sdo mais produtivos; (iii) assim como possuem a capacidade de
proactivamente “contagiarem” o meio organizacional que os envolve. Concluindo, e
segundo as reflexdes dos autores, traduz-se em comportamentos mais ativos, positivos e pro-
ativos (Bakker & Schaufeli, 2010; Bakker et al., 2014; Bakker & Demerouti, 2016;
Demerouti, Bakker, Nachreiner et al., 2001).

Nesta linha de pensamento e segundo Marques (2016), os colaboradores “engaged”
possuem um melhor desempenho quando comparados a outros. Este facto deve-se a quatro
razdes: (i) sentem com mais frequéncia emocdes positivas e aplicam-nas com mais
frequéncia no seu daily basis; (ii) possuem uma saude melhor, o que predispde um sentido
de concentracédo e dedicacdo mais elevado na realizacdo das suas tarefas e ainda, (iii) ttm a
capacidade de criar os seus préprios recursos de trabalho; (iv) assim como 0s seus recursos

pessoais.

Assim sendo, os colaboradores “engaged” sdo provenientes de um ‘“fit” com a
organizacdo, onde 0s mesmos sentem que tém um propoésito e o préprio trabalho lhes traz
significado. Estes significados advém, de o trabalho se enquadrar com os valores individuais
dos mesmos, sobretudo assentes em bases de autenticidade e associados a uma sensacgéo de

seguranca psicologica, mas tambem a uma disponibilidade fisica e mental.

Nesta linha de pensamento, a comunicacédo interna potencia o desenvolvimento das
dindmicas relacionais participativas e dos sentimentos de pertenca que visem a valorizagédo
do capital humano da organizacdo e proporcione uma efetiva gestdo de interagdes entre

aqueles que sdo designados como stakeholders internos (Welch & Jackson, 2007).

Segundo Mishra et al (2014), a comunicacdo interna tem também como fungéo

essencial, a construcdo de uma cultura totalmente transparente e originadora de confianga
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dentro das organizagdes e, ainda, vista como sinal de honestidade junto das diversas partes
integrantes. Essa transparéncia, é o que permite aos colaboradores a identificacdo clara dos
valores e principios organizacionais e, consequentemente, torna expectavel que no futuro
haja um aumento do nivel de engagement dos mesmos perante a organizacdo (Karanges,
2014).

A criacdo e consequentemente, 0 aumento do nivel de engagement e das relacbes
mutuas existentes entre os colaboradores e as organizagdes, definem e tornam mais sélido o
papel estratégico da Comunicacdo Interna uma vez que, quanto mais potenciado o nivel de
engagement for, maiores sdo os indices de ligacdo emocional e cultural (Brandao, 2018) face

aos objetivos e valores organizacionais existentes.

Quanto mais “engaged” os colaboradores estiverem, mais preparados estardo para
processos de mudanca, para adversidades e permite-lhes uma maior sensibilidade para
anteciparem problemas, cenarios ou impactos que sejam menos favoraveis para a
organizacdo (Meyer & Allen, 1997). Adicionalmente, permite a exploracdo de novas portas
ligadas a inovacdo, a criacdo de relacionamentos com base na confianca e geradores de

engagement, mas também a mudancas favoraveis a organizacao.

Assim sendo, a comunicac¢do interna deve ser encarada com fonte geradora de altos
niveis de participacdo e de envolvimento dos seus colaboradores que, diariamente procuram
um trabalho com significado, mas também que os faca sentir envolvidos num clima
organizacional positivo e consequentemente justo, onde predominem sentimentos de
pertenca, valorizagdo, orgulho e positivismo. Os constituintes devem trabalhar sempre em
politicas de verdade e num espaco onde a comunicacao € bidirecional e ndo s6 utilizada
como um meio de informacdo que devera assegurar partilha de significados entre os

elementos organizacionais através dos mais variados sentimentos positivos.

O maior desafio para as organizacdes e os seus lideres é em compreender as
necessidades sentidas pelos seus colaboradores e adotar politicas internas que Ihes permitam
alinhar necessidades com o0s objetivos organizacionais tornando-se imprescindivel o

desenvolvimento continuo da Comunicacdo Interna organizacional que possa facilmente
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alinhas as expectativas e identificagdo dos mesmos face a organizacdo que por sua vez, se
identifica através do engagement dos seus colaboradores.

No que se refere aos modelos conceptuais que unem as duas varidveis deste estudo -
comunicacgéo interna e engagement - as mesmas séo refletidas pela Teoria da Troca Social
que se traduz nas interacGes geradas entre duas partes isto é, de obrigacdo, confianca e
apreciacdo quer seja com as linhas hierarquicas dos colaboradores ou com os restantes da
mesma linha hierarquica organizacional e traduzindo que quanto maior forte e clara for a
comunicacgdo interna organizacional mais eficacia tera a organizacao em atingir os resultados
organizacionais, ja que os seus colaboradores quanto mais se esforcarem, maior serd o seu

desempenho e consequentemente, 0 sucesso organizacional (Smidts et al., 2001).

Ao nivel da comunicacdo interna, Barrett (2002) desenvolveu o Strategic Employee
Communication Model que se traduz numa ferramenta “para diagnosticar as forgas e

fraquezas da comunicagdo interna junto dos colaboradores” (Barrett, 2002:219-222).

Neste modelo, a autora visa identificar sete principios estratégicos que interligam os
componentes de comunicacao tradicionais (mensagens, revistas, etc.) e ainda, os meios de
comunicacdo que de uma forma ou de outra possuem contetdos, abordam os objetivos
estratégicos da organizacdo e sdao um canal de transmissdo dos valores, cultura e visdo

organizacionais.

Assim, 0s sete pontos estratégicos para Barrett (2002:219-222) sdo: (i) objetivos
estratégicos; (ii) suporte de gestdo; (iii) mensagens direcionadas; (iv) canais e meios
eficientes; (v) equipas de comunicacdo bem posicionadas; (vi) avaliagcdo continua; (vii)
integracdo de processos. O modelo da autora, sugere que 0s 7 pontos estratégicos na sua
andlise permitem que haja a geracéo de organizagdes de alta performance e que promovam

praticas de comunicacao eficazes e alinhadas também com os propdsitos organizacionais.

Ora, 0s sete pontos estratégicos caracterizam-se por:
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i)- Objetivos estratégicos

Retrata a necessidade de atribuicdo de uma linha que determine correlacdo entre os objetivos
organizacionais e os objetivos da prdpria comunicacdo interna na medida em que, €
necessario acdes de comunicacao estratégicas que se enquadram resultados ou desempenho

e a propria meta financeira organizacional.

il)- Suporte de gestéo

Remete para a necessidade de existir uma harmonia e eficAcia nas mensagens de
comunicacdo passadas entre todos os niveis hierdrquicos e sobretudo permita o
envolvimento e compromisso de toda a esfera organizacional ja que quer as comunicacdes
sejam de figuras de lideranca ou do departamento responsavel por qualquer comunicagdo
ambos sdo essenciais para garantir a promocdo adequada a comunicacdo eficazmente e

devidamente alinhada.

1ii)- Mensagens direcionadas

As mensagens devem ser sempre ajustadas e direcionadas para o publico-alvo, isto é, a
segmentacdo do publico é essencial para garantir a eficacia da comunicacdo. Uma
comunicacdo que ndo seja ajustada ao seu publico e transmitida da mesma forma para
pessoas com crencas, valores, ideologias diferentes podera dificultar a consisténcia da
mesma e retirar a relevancia da propria mensagem a passar. Torna-se fulcral para além do
ajuste da comunicacgéo ao publico-alvo, garantir que as mesmas sao percetiveis, adequadas

e entendidas por todos de igual forma.

iv)- Canais e meios eficientes

Na comunicacdo e transmissdo de uma mensagem devera existir equilibrio tanto da
mensagem a transmitir como pelo meio de transmissdo. O meio de transmissao podera ser
canais organizacionais ou através de comunicagdes interpessoais e as quais a autora atribui

extrema importancia. Barrett (2002) defende que, as comunicac¢fes interpessoais Sao

46



altamente importantes e mecanismos de desenvolvimento nas equipas de gestdo que atribui
alta responsabilidade em promover h&bitos para que a mesma possa conduzir ao

desenvolvimento de uma comunicacéo interna eficaz.

Vv)- Equipas de comunicac¢do bem posicionadas

Todos os departamentos organizacionais, por sua vez, passam mensagens de toda a forma e
adequada as necessidades do seu departamento, no entanto, torna-se fulcral que todos os
departamentos que sejam portadores ou veiculos de comunicacdo organizacionais tenham
conhecimento e estejam alinhados com o0s objetivos organizacionais para que possam ajustar

as suas mensagens retratando questdes operacionais a implementar.

vi)-Avaliacdo continua

Remete para a necessidade de ter de existir uma avaliacdo continua com vista a promocao
da eficacia da comunicacdo enquadrando os objetivos e o envolvimento de todas as partes
envolventes do seio organizacional. A avaliagdo passa por entender se as expectativas e
metas foram atingidas e conseguir alinhar futuras necessidades de melhoria envolvendo

todos os que tém importancia para o seu desenvolvimento.

vii)-Integracéo de processos

A comunicagdo devera sempre ser integrada e ajustada ao “daily” da organizacao, isto é, as
varias etapas comunicacionais devem enquadrar-se ndo s6 nos processos de produtividade e

continuidade da organizacdo, mas também ajustada as varias etapas e processos do negacio.

No campo do engagement, o autor Welch (2011) desenvolveu um modelo que
permite interligar o engagement com a comunicagao interna na medida em que contempla
construtos de compromisso organizacional e, por sua vez, sentimento de pertenca
organizacional influenciados pela comunicacdo interna. O modelo reporta, conforme
abordado na revisdo de literatura, (i) construtos de ligacdo emocional (dedicacao) associado

a sentimento de pertenca, significado, disponibilidade; (ii) nivel cognitivo (absor¢do) que se
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traduz em sucesso organizacional, inovacéo e eficicia. A lideranga e a compreensdo dos
objetivos organizacionais por intermédio da comunicacdo interna permitem entéo, criar um
elo de ligacdo com a variavel engagement na medida em que este Ultimo exige um
planeamento, implementacdo e organizagdo das mensagens mediante as necessidades

organizacionais Bedarkar & Pandita, 2014).

Figura 1 - Modelo Conceptual de Comunicacéo Interna e Engagement de Welch (2011)

Figura 1 - Modelo conceptual de Comunicagio Interna e Engagement)
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2) Competitividade

3) Eficacia

Fonte: Adaptado de Welch (2011, p. 340)

Por sua vez, 0 modelo conceptual que une as duas variaveis proposto por Karanges
et al. (2014:338), revela que atraves da identificagdo e suporte o engagement é altamente
potenciado pela comunicagdo interna o que requer que as linhas hierarquicas superiores
necessitam de recorrer a mecanismos de comunicacgéo interna para potenciar as suas equipas
e estimular o sentimento de pertenca e aproximagdo com a organizacdo, ainda que, 0
engagement possa ser altamente influenciado por diversas abordagens e fatores internos e

externos.
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Interligando a ideologia de Karanges et al. (2014), Welch (2011) e Barrett (2002) €
necessario assegurar um vinculo emocional, cognitivo e fisico dos colaboradores através da
comunicacdo e através dos departamentos ou responsaveis pela passagem da mensagem
organizacional sendo os principais responsaveis das suas percecoes.

Assim, torna-se essencial alinhar o desenvolvimento de praticas e processos
comunicacionais estratégicos numa o6tica de transmissdo de informacdo, valorizacdo de
relacBes interpessoais e partilha de significados através da comunicacdo interna e

potenciando o engagement dos colaboradores da organizacao.

Figura 2 - Modelo Conceptual de Comunicagéo Interna e Engagement de Karanges et
al. (2014)

Figura 2 - Modelo de Comunicacdo Interna ¢ Engag
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a) relacgdo direta; b) relagio indireta

Fonte: Karanges ef al. (2014)

Por fim, torna-se imprescindivel desenvolver continuamente uma melhoria da
comunicacgdo interna de cada organizagdo para que possa estar devidamente alinhada com
0s objetivos organizacionais, expectativas dos colaboradores que, por sua vez, potenciam a
geracdo e fortalecimento do engagement dos colaboradores perante a organizagéo
salientando sentimentos de pertenca, proposito, motivacao, availability fisica como mental

e dedicacao.
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Capitulo 111 - Metodologia

1. Pergunta de Partida e Objetivos de Investigacdo

A organizacdes sdo feitas por pessoas e para as mesmas. Atualmente, ndo basta
apenas ter colaboradores competentes, mas sim com altos niveis de engagement. Pessoas
que tenham ndo sé a capacidade de reter esse engagement a titulo individual como conseguir
transmitir para outros centrando-se na problematica de investigacdo, mais precisamente,
apurar qual o papel da Comunicacdo Interna como fonte potenciadora do engagement dos

colaboradores numa organizacao.

A presente dissertacdo pretende analisar o papel e impacto da comunicacgdo interna
como fonte de geracdo e potenciadora de engagement dos colaboradores da Selectra

Portugal.

Nessa linha de pensamento, torna-se fulcral o desenvolvimento da pergunta de
partida (Fortin, 1999; Quivy & Campenhoudt, 2008) e base central do estudo, que para este
tudo foi tida como base a seguinte: Qual o papel da Comunicacdo Interna na geracdo de

engagement nos colaboradores do meio organizacional na Selectra Portugal?

Para tal, foram propostos dois objetivos para a presente investigacao:

i) Compreender de que forma os varios mecanismos de Comunicagdo Interna criam impacto

no engagement dos colaboradores assumidos por parte dos seus decisores;

ii) Analisar se os varios mecanismos de Comunicagdo Interna utilizados pela organizacao,
sdo valorizados e percecionados pelos colaboradores como fonte para os seus niveis de

engagement.
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A relevancia deste estudo insere-se no ambito das organizagOes atuais serem feitas
por pessoas e para as mesmas. Atualmente, ndo basta apenas ter colaboradores competentes,
mas sim com altos niveis de engagement, com capacidade nédo sé de reter esse engagement
a titulo individual como conseguir transmitir para outros através das relacdes interpessoais.
Na conjuntura atual, as organiza¢0es devem dotar 0s seus recursos humanos de (i) seguranca
psicolOgica atraves da lideranca, (ii) propdsito através do trabalho de significado de acordo
com valores de autenticidade bem como (iii) disponibilidade fisica e mental e pretende-se

analisar 0 mesmo através dos mecanismos de Comunicacao Interna.

2. Estratégia Metodologica

A estratégia metodoldgica utilizada para este estudo torna-se essencial para
demonstrar a sua pertinéncia. Assim, e segundo Fortin (1999), a estratégia metodoldgica
deverad determinar os métodos a utilizar para a validacdo ou refutacdo das hipdteses de

investigacao.

Ora, segundo Lakatos & Marconi (1992) para tal torna-se fulcral definir técnicas de
investigacao que permitam traduzir os propositos particulares do estudo e atingir os objetivos
da investigacdo para que se possam obter os dados para a investigacdo. Assim, sera
necessario estabelecer-se técnicas “rigorosas, bem definidas, transmissiveis e suscetiveis de
serem novamente aplicadas nas mesmas condi¢des” e adequando-Se a0 método proposto
(Carmo & Ferreira, 2008, p. 193) através da selecao de instrumentos para a recolha de dados

que se visa obter no estudo (Bell, 2010).

Para tal, depois de se proceder a uma pesquisa bibliogréafica, recolha, compilacgéo,
analise e selecdo dos dados adequados ao estudo é através de métodos como entrevistas
exploratorias e inquéritos que se alarga o campo de investigagdo e complementando o
enquadramento teorico definido através do “balango das diferentes problematicas possiveis,
em elucidar os seus pressupostos, em compara-los e em refletir nas suas implicagdes

metodoldgicas” (Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 90).
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Para que a estrutura metodoldgica possa ser definida, conta-se com uma plenitude de
andlises compiladas, isto &, hipoteses de investigacdo que visam a formagdo de um quadro

de analise uniforme e coerente que poderdo ser refutadas ou validadas.

Notoriamente, o passo seguinte serd clarificar o processo de recolha de dados e
técnicas que visam a obtencdo neste estudo, dos dados primarios e exploratorios. Assim
sendo, para a presente investigacdo ira ser utilizada uma abordagem metodologica mista para
gue possa maximizar a obtencdo do maior nimero de resultados que permitam a validagdo
do estudo. Conforme sustenta Patton (2002: 248), “cada método revela diferentes aspetos da
realidade empirica” e sustenta ainda que a utilizagdo de um unico método faz com que a
investigacdo ndo seja inteiramente correta pelo que deverao ser sempre ajustados 0s métodos

de recolha e analise dados adequada a cada estudo.

Para o presente estudo, tornou-se relevante adotar-se uma estratégica metodologica
mista que visa a obtencdo dos dados exploratorios através de um método qualitativo através
da analise documental da Selectra Portugal, dados oficiais e ainda, entrevistas exploratorias
aos Managers de Recursos Humanos e Comunicacdo. E, por sua vez, a recolha de dados
primarios através do método quantitativo por meio de inquéritos por questionarios aplicados

aos colaboradores.

2.1. Dados Exploratorios

Para uma maior precisdo e conhecimento do estudo, os dados exploratérios serdao
extraidos atraves de uma analise metodologica qualitativa através de analise documental da
Selectra Portugal onde se traduz o contexto econémico e organizacional da mesma assim
como, visdo, missdo, valores. Por outro lado, serdo também recolhidos dados através de
entrevistas exploratorias aos Managers do departamento de Comunicacdo e Recursos
Humanos para que se possa obter uma plenitude de elementos mais concretos, ajustados e
enquadramento das politicas utilizadas na area da comunicagdo e o seu impulso no

engagement.
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Os contetdos correspondentes a informagdo da empresa serdo obtidos em grande
parte por website e documentos da estrutura internas que permitam a visualizagdo de

conteudos relevantes para o foco do estudo em questao.

As entrevistas exploratorias permitirdo clarificar e reter mais informagdo uma vez
que, serdo aplicadas a Célia Carapeto - HR Manager da Selectra Espanha, Portugal e LATAM
- numa dtica de relacdo dos recursos humanos com a Comunicacdo com vista ao
desenvolvimento do engagement ainda, Laura Cardenal - Manager de Comms & PR
Espanha, Portugal e LATAM - com vista a conhecer a dindmica da Comunicacao Interna, 0s

seus objetivos e linhas de trabalho.

As entrevistas aos Managers de cada uma das &reas permitird também um
alinhamento do posterior inquérito por questionario que sera aplicado aos colaboradores da
Selectra Portugal para o construto de questdes mais especificas e que visem a maior

abrangéncia em ambos os temas deste estudo - Comunicagdo Interna e engagement.

As entrevistas exploratdrias assumiram um caracter semiestruturado que por sua vez,
segundo Quivy & Campenhoudt (2005: 79) permitem: ““(...) abrir pistas de reflexdo, alargar
e precisar os horizontes de leitura (...)” e ainda que se baseiam numa linha de raciocinio o
ideal € que permita também a troca de informacg6es de forma deliberada ja que quando sédo
aplicados métodos formais ndo nos é possivel obter mais informacdo do que a que
inicialmente ¢é estruturada tal como indicam os autores “os métodos muito formais e
estruturados (...) ndo sdo tdo adequados ao trabalho exploratorio como 0s que apresentam
uma grande maleabilidade de aplicagdo, como, por exemplo, as entrevistas pouco diretivas
(...)” Quivy & Campenhoudt (2005: 70).

Ora, a utilizacdo de entrevistas exploratorias para este estudo assume uma
importancia extrema para o desenvolvimento futuro do inquerito por questionario a aplicar
aos colaboradores com base em conhecer impreterivelmente a comunicagéo interna e de que
forma a mesma através dos seus mecanismos, técnicas e ordens de trabalho influencia o
engagement dos colaboradores da organizagdo. Assim, também se tornou importante na

medida em que permite ter percecdo da comunicagdo interna e dos recursos humanos num
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ponto de vista hierarquico superior e se existem limitagdes ou condigdes criadas junto desses

Orgdos decisores da empresa, para se entender a dindmica das grandes variaveis em estudo.

Deste modo, a aplicagdo das entrevistas exploratdrias permitira a criagdo do inquérito
por questionario o mais ajustado quanto possivel a realidade organizacional e ao objetivo e

hipdteses do estudo em questao.

2.2. Dados Primérios

Para obtencdo dos dados primérios, houve necessidade de aplicar-se uma anéalise
metodoldgica quantitativa, através da realizacdo de um inquérito por questionario aplicado

junto de uma amostra de colaboradores da organizacdo em estudo.

A amostra aplicada permite como mencionam os autores Quivy & Campenhoudt
(2005) garantir uma representatividade razodvel e onde na sua perspetiva o inquérito por
questionario permite “colocar a um conjunto de inquiridos, geralmente representativo de
uma populagdo, uma série de perguntas (...) sobre qualquer outro ponto de interesse que
interesse os investigadores” Quivy & Campenhoudt (2005:188), o que permite a andlise mais
importante e relevante para o estudo j& que permitira responder a pergunta de partida

proposta e analisar-se se as hip6teses em investigacdo serdo, ou ndo, validadas.

Para a implementacdo do inquérito por questionario, a importancia que 0 mesmo
revela remete-nos para a compreensdo e percecdo dos colaboradores face a comunicacao
interna, se Ihe atribuem relevancia e, sobretudo, se a veem como geracdo de engagement.
Para tal, o inquérito permite analisar do ponto de vista dos colaboradores se a mesma chega

conforme € prevista, entendida por todos e se 0s mesmos se reveem nos seus contelidos.

Este meio de analise - inquérito por questionario - sera feito online, pela plataforma
Google Forms por um periodo de 36 dias - 21 de Setembro 2023 a 26 de Outubro 2023.
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O inquérito por questionario sera dividido em 3 fases: (i) identificacdo e
caracterizagdo da amostra onde se apurardo género, idade, sexo, antiguidade e grau de
escolaridade dos mesmos; (ii) analise do engagement dos mesmos através de questdes que
permitam reter a sua dedicacao, vigor, absorcéo (Schaufeli, 2010) e uma visdo abrangente e
valiosa do local de trabalho e a felicidade sentida no mesmo (Galup, 2018); (iii) avaliacdo
da percecdo do contributo dos contetidos gerados nos instrumentos de comunicagao interna

com base nos construtos dos autores Welch (2011) e Karanges et al. (2014).

Como tal, o inquérito por questionario terd como escala de resposta a Escala de
Likert, de 1 a5 que se traduzir nos niveis de importancia mediante cada questéo sendo entéo:
1) Discordo totalmente; 2) Discordo; 3) Nao concordo nem discordo; 4) Concordo; 5)
Concordo totalmente. Sumariamente, o inquérito por questionario aplicado procura dar
resposta as hipéteses levantadas neste estudo dai contemplar-se as mais diversas variaveis

que poderdo levar também ao encontro dos objetivos de investigacao.

O questionario apresenta varias questdes que apresentam diversas finalidades mediante

0s Vvarios objetivos de investigacao:

e Objetivo 1 - Compreender de que forma os varios mecanismos de comunicacao
interna criam impacto no engagement dos colaboradores assumidos por parte dos
seus decisores;

e Objetivo 2 - Analisar se 0s varios mecanismos de comunicacdo interna utilizados
pela organizacdo sdo valorizados e percecionados pelos colaboradores como fonte

para 0s seus niveis de engagement.

Para tal, os dados de caraterizacdo da amostra respondente permitirdo a extracéo de dados
dos inquiridos tais como: nimero de colaborador, idade, género, habilitagdes académicas e
antiguidade. Por conseguinte, as questfes 1 a 11 conduziram a resposta do primeiro objetivo
da investigacdo, ou seja, permitir analisar de que forma a Comunicacdo Interna criam
impacto e potenciam o Engagement; e por ultimo e referente aos dados em estudo as questfes
12 a 27 iram analisar se os colaboradores se identificam que a comunicagéo interna de facto,

Ihes permite identificar-se com a organizacao.
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Diante do exposto, toda esta organizacdo metodoldgica permitird que se possa fazer uma
analise da informagdo recolhida para analisar o contetdo e sintetizar a informacéo recolhida

e a reflexdo da mesma (de Oliveira & Ferreira, 2014).

3. Universo e Amostra da Investigacao

Segundo Fortin (1999), é necesséario que apenas tem relevancia o fendmeno em
estudo, mas também as fontes dos mesmos pois permitem uma analise mais precisa em

questao.

Para tal, torna-se fulcral a definicdo de universo que segundo Carmo & Ferreira
(2008: 209) assume-se como “o conjunto de elementos abrangidos por uma mesma defini¢do
(...) que tém uma ou mais caracteristicas comuns a todos eles” que neste estudo o universo €

composto por todos os colaboradores da Selectra.

Como para a elaboracdo do estudo, o universo pressupde um namero elevado de
colaboradores - mais de 1000 - ao redor do mundo e transversal a varios paises pretende-se
analisar “o conjunto de individuos ou unidades elementares a partir do qual se pode retirar
uma amostra” (Deshaies, 1992:321) ao qual a nossa amostra para este estudo sera apenas a

Selectra Portugal que é representada por 54 colaboradores até a data de Setembro de 2023.

A amostra é relevante na medida em que, segundo Hill & Hill (2008:42) afirmam
que “(...) se a amostra dos dados for retirada do Universo de modo que seja representativa
desse mesmo universo, ¢ possivel aceitar, com razoavel confianca, que as conclusdes obtidas

utilizando a amostra possam ser extrapoladas para o Universo.”
Para tal, Hout (1999:38) estabelece a relagdo entre universo e amostra onde se traduz

que “N” surge como o numero total da populacdo, ou seja, neste caso da organizagdo em

estudo e “n” como o numero da amostra ideal de respondentes para esse mesmo universo.
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Como tal, através da Tabela 1 abaixo colocada, o ideal serd que neste inquérito por
questionario e para se obter uma amostra significativa se obtenha uma amostra de 48
colaboradores respondentes da empresa em estudo. A amostra de respondentes ao estudo
acabou por ser de 50 colaboradores, logo, atingiu-se uma amostra bastante forte na presente

investigacéo.

Tabela 1 - Relacdo Universo vs. Amostra

10 10 100 80 280 162 800 260 2800 338
15 14 110 86 260 165 850 265 3000 i
20 19 120 92 300 169 a00 269 3500 6
25 24 130 97 320 175 950 214 40000 351
30 28 140 103 340 181 1000 218 4500 354
35 2 150 108 360 186 1100 285 5000 357
40 % 160 13 380 1o 1200 201 6000 361
45 40 170 18 400 196 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 52 200 132 480 210 1600 310 10000 30
65 56 210 136 480 214 1700 313 15000 315
70 ] 220 140 500 217 1800 a7 20000 3
75 63 230 144 550 228 18900 320 30000 319
80 66 240 148 600 234 2000 32 40000 380
85 70 250 162 650 242 2200 327 50000 T
90 73 260 155 700 248 2400 g 75000 382
95 76 270 158 750 254 2600 33 100000 384

Fonte: Hout (1999:38)

Conforme menciona Fortin (1999), num processo de amostragem ocorre sempre um
grau de erro uma vez que, a mesma traduz uma proporcao do universo em analise. Assim,
esta margem de erro assume-se como “diferencga entre os resultados obtidos numa amostra e

0s que teriam sido obtidos na populacao alvo” (Fortin, 1999:204).

57



4. Modelo de avaliagdo metodologico

Tabela 2 - Modelo de avaliacdo metodoldgico

Hipéteses | Modelo | Varidveis Perguntas IN“da
A i ! - 1 princi ia-a-di izacional 1
Contmiicaqho fias cigacizastes Comunicagio na Sel ecm assume-se como papel principal no dia-a-dia organizacional
HI: Os Sinto que tenho conhecimento das estruturas e processos operacionais dentro da empresa 2
c‘m Modelo de Welch (2011). Consld:m.que na .Sclecm :::lc uma cultura de feedback entre as cl;eﬁls e o; munln col:onj:m 3
= ;“ ¥ Cominicagio de Li 4 As lecmu ) tem aplicagiio pritica no meu dia-a-dia 4
'denliﬁilm Sinto que os conflitos e tensdes no ambiente de trabalho resultam de falhas na comunicagio 5
i
quea _| A minha chefia direta comunica comigo frequentemente quer scja para feedbacks como para atividades didrias e as metas que devemos alcangar 6
comunicagio os meios de C
interna - Newsletters eletronicas
potencia o - Reunides
engagement - Conversas informais
através dos Canais e meios eficientes - Agdes de formagio
Vieiog Modelo de Barrett (2002) - InstrugSos d chefia dicets
mecanismos - Manual de Acolhimento
utilizados pela | - Emails internos 7
Selectra. Ai negativa é informais 8
Suporte de gestio Sinto que ¢ frequente receber comunicagdes claras por parte da minha chefia 9
Mensagens direcionadas | Entendo sempre o conteldo e relevincia das comunigdes que me sio passadas 10
Karanges et al. (2014) Reciprocidade Sinto que 0 meu ¢ como tal, esforg em prol dos da empresa 11
Recebo tanto feedback positivo como negativo por parte das chefias 12
Sinto-me apoiado no meu trabalho 13
Consid um no trabalho didrio 14
H2: 0s Engagement : : z . -
vt Modelo de Welch (2011). Sinto-me numa equipa com uma relagdo de trabalho saudavel ¢ onde todos se sentem envolvidos 15
da Selectra Vejo-me a trabalhar nesta empresa daqui a um ano 16
Portugal Sinto que posso crescer profissionalmente 17
identificam ializagd izacional ¢ Senti de Pertenga | Sinto que se preocupam comigo como pessoa 18
comﬂ‘n"c:cin No meu trabalho sinto-me cheio de energia 19
interna lhes Vigor No meu trabalho sinto-me forte ¢ com vigor 20
 permite Quando acordo de manhi sinto-me bem por ir trabalhar 21
ndc:t;t::r-u Estou entusiasmado com 0 meu trabalho 2
organizagio, | Modelo de Schaufeli er al. (2002) Dedicagio O meu trabalho inspira-me 23
Tenho orgulho no trabalho que fago 24
Estou contente quando trabalho intensivamente 25
Absorgio Estou imerso no meu trabalho 2
Esquego-me de tudo o resto quando estou a trabalhar 27
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5. Hipdteses em Investigacdo

Para as hipdteses de investigacdo deste estudo, salienta-se que as mesmas se
apresentam como fundamentais para o desenvolvimento e apuramento das questdes
levantadas. As mesmas apresentam-se como pontos guia ja que clarificam e facilitam a

selecdo dos dados obtidos e posteriormente, a sua validacdo ou refutacéo.

Segundo Sarantakos (1998:133) as hipoteses de investigacdo permitem “um quadro
claro e um guia para a recolha, analise e interpretacdo de dados” e ainda, sustentado por
Quivy e Campenhoudt (2005:120) asseguram a coeréncia dos dados e da prépria

investigacdo em si.

Como tal, a pergunta de investigacdo e 0s respet6ivos objetivos propostos clarificam
uma relacdo entre as perguntas estabelecidas no respetivo inquérito por questionario dos

colaboradores e as hipoteses, 0 que sustenta 0 que se visa assegurar na presente investigacao.

Tal como referido anteriormente, os objetivos da investigacdo sdo dois onde o
primeiro objetivo serd clarificado pelos dados exploratérios do estudo ja o segundo sera
concretizado pelas hipoteses de investigacao.

As hipoteses de investigacdo para este estudo séo:

Hipotese 1 - Os colaboradores da Selectra Portugal identificam que a comunicagéo interna

potencia 0 engagement através dos varios mecanismos utilizados pela Selectra.

Hipotese 2 - Os colaboradores da Selectra Portugal identificam que a comunicagéo interna

Ihes permite identificar-se com a organizacao.
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6. Limitacdes a Investigacao

Uma limitacdo ao estudo prendeu-se na prépria construcdo do questionario, ja que
seria relevante obter informacao sobre que departamento faz parte cada inquirido e que ndo

foi possivel apurar devido a politicas de privacidade e confidencialidade.

Face a linha do tempo de colocagéo e resposta do questionario o0 mesmo também se
apresentou como uma limitacdo ao estudo na medida em que, com quanto mais tempo for
colocado o questionario disponivel para os colaboradores maior seria a plenitude de
respostas recebidas e que ndo foi possivel neste estudo devido a situacfes externas ao

processo de conducdo da investigadora da presente dissertacao.

Apesar das limitagdes, conforme mencionam Carmo & Ferreira (2008), o
investigador deverd ultrapassar e compreender na medida em que deverd entender as

respetivas implicacfes das mesmas.
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Capitulo 1V - Anélise geral da Comunicacdo Interna da Selectra Portugal

1. Enquadramento da organizagdo em estudo

A Selectra surge como uma startup criada em 2007 especializada na comparagao e
assessoramento de tarifas na area de eletricidade e gés, ainda que posteriormente integre uma

area de telecomunicacdes direcionado para telemovel e internet.

Pela sua ambicdo e perspetiva de crescimento, em pouco mais de 6 anos a empresa
passou de uma startup com apenas 4 colaboradores a uma empresa internacional que conta
com mais de 600 colaboradores em Espanha e mais de 1500 por todo o mundo. E, conseguiu
atingir a meta de poupanca dos seus clientes em Espanha, Portugal e México no ano de 2022
fosse cerca de 57,2 milhdes de euros (Selectra, 2024).

A sua presenca em mais de 17 paises é notdria e reconhecida no mercado em que
atua, mas sobretudo por conseguir marcar a sua presenga como o principal comparador de
tarifas mais reconhecido em Espanha e onde a sua maior valorizacdo passa pelo seu capital

humano como chave da lideranca para 0 sucesso.

Na Selectra, o principal propdsito é ajudar os clientes a gerir e reduzir os gastos da
sua casa ou do seu negécio direcionados para a apresentacdo de condi¢des de tarifas e
tratando pelo cliente toda a gestdo associada ao processo. Atualmente, a Selectra atua em
gestBes como internet, telefone, telemdvel, televisdo e alarmes, assim como energia, gas,
financas, seguros com o objetivo de simplificar a vida das pessoas e tornando-se numa
plataforma de controlo e reducdo das principais despesas domesticas onde a sua missao €
“que, no futuro, ninguém tenha de se preocupar com as suas despesas porque nos tratamos

disso” (Selectra, 2024).

A Selectra Portugal faz parte do grupo Selectra e conta com 50 colaboradores nos
escritorios de Lisboa, que atuam tanto na &rea de energia como telecomunica¢fes com o

principal intuito em poder fornecer os melhores servigos nessas areas e cujo cliente na grande
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maioria das vezes ndo tem conhecimento de opg¢des mais vantajosas do mercado a nivel
monetario e de apoio a procedimentos burocraticos que tanto influenciam o quotidiano das
pessoas. Desses 50 colaboradores também sdo considerados ainda, 8 corporativos que
integram area de Recursos Humanos, Operacdes, Comunicacdo e Strategic Partnerships
(Selectra, 2024).

Sendo a Lideranca e o fator de sucesso as suas pessoas, a Selectra atribui importancia
a Comunicacdo como mecanismo de prospecao da marca ainda que ndo seja reconhecido
como o seu ponto forte, salientando conforme mencionado na entrevista com Célia Carapeto

de que a Comunicacao Interna é algo a melhorar dentro da organizacéo.

Sumariamente, conforme dados publicados no website da organizacdo “Comegando
com um grupo de 6 pessoas em Espanha, a Selectra foi crescendo, e em 2022, contdvamos
com 1.000 colaboradores. Atualmente, mais de 150 trabalham para o mercado portugués. O
perfil profissional e a motivacdo sdo os requisitos indispensaveis para pertencer a equipa

Selectra e progredir dentro dela” (Selectra, 2022).

2. Analise dos dados exploratérios do estudo

2.1 Entrevistas exploratorias

As Entrevistas Exploratérios permitiram abrir o campo de exploracdo e sobretudo
obter uma analise mais concreta e clara de grandes modelos organizacionais das areas de

destaque.

Para tal, foram desenvolvidas duas entrevistas exploratorias: (1) Célia Carapeto
como uma das HR Manager; (2) Laura Cardenal como Comms and Public Relations
Manager. O principal objetivo de ambas as entrevistas exploratorias foi reter informacéao
mais concreta e sobretudo que pudesse enriquecer o conteudo de ambas as variaveis em

estudo.
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Face a sua experiéncia na empresa, a interven¢do de ambas foi importantissima face

a realidade organizacional que se vive e sobretudo, como perspetiva de crescimento e

principais enfoques organizacionais tanto na area de Recursos Humanos como

Comunicacao.

Face & primeira entrevista a HR Manager, Célia Carapeto (Anexo A) destacam-se as

seguintes conclusoes:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Conhecimento dos colaboradores dando-lhes cada vez mais recursos, fazendo o que
mais gostam e 0 que melhor fazem;

Comunicacao Interna é um ponto de fragilidade e melhoria da organizacdo, mas sdo
desenhados protocolos pelos RH para que até aos colaboradores fluam mensagens
importantes para o crescimento organizacional e que se mantenham alinhados com
0s objetivos organizacionais;

Existe um grande apoio entre Comunicacédo e Recursos Humanos na medida em que,
se trabalham em conjunto mensagens ou noticias organizacionais importantes e que
visam informar, motivar e valorizar o trabalho do dia-a-dia;

Os Recursos Humanos tém mecanismos de fomento e desenvolvimento de
Engagement centrados em: (1) Planos de atracdo externos; (2) Foco e melhoria da
experiéncia do colaborador; (3) Condi¢6es laborais ajustadas ao mercado atual;
Existe comunicacdo continua e periodica para o ajuste de processos e realidades
culturais distintas e face a adaptacao do mercado;

Préticas de mecanismos de participacdo de colaboradores implementadas no dia-a-
dia organizacional apresentando-se como uma empresa jovem e aberta no que se
relaciona as opinides dos seus colaboradores;

Cada vez mais enfoque e investimento por parte da empresa no departamento de
Recursos Humanos para que este possa ter processos mais automatizados e focar-se

mais nos colaboradores e nas suas experiéncias na organizacao.

Para que se pudesse ter uma visdo mais ampla, foi realizada uma entrevista a Laura

Cardenal como Comms and Public Relations Manager (Anexo B) para que houvesse uma
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perspetiva mais focada no ramo da Comunicacdo e sobretudo que visa 0s objetivos do

estudo. Assim, destacam-se as seguintes conclusdes:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

A Comunicacdo Estratégica para a Manager de Comunicacdo alinha-se com a
necessidade de elaboragédo de um plano que tenha como base o conhecimento dos
objetivos, propdsitos e rumos a tomar pela empresa tendo em conta também a
motivacao dos seus colaboradores face aos varios niveis de negocio da empresa;

A contribuicdo do publico interno é decisiva para a constru¢do de uma reputagdo
forte ja que sem os seus colaboradores dificilmente se passard essa mensagem para
0 publico externo que posteriormente, poderdo ser potenciais candidatos;

Na Selectra a mensagem é ajustada ao recetor tendo em conta o nivel hierarquico que
0 mesmo tem na organizacgao para que se possa transmitir os propdsitos e mensagens
organizacionais relevantes ja que depende também do envolvimento dos
colaboradores;

Os canais de Comunicacéo Interna da Selectra assumem um papel importante no que
se relaciona a informacao de objetivos, envolvimento dos colaboradores nos projetos,
reconhecimento, metas alcancadas e desenvolvimento de projetos;

Os canais de Comunicacdo Interna utilizados sdo entrevistas, noticias, newsletter,
entre outros que permite a visibilidade da marca e marcos importantes para a
organizacao;

A promoc¢do da identificacdo dos colaboradores com a organizacdo é um dos
principais focos da Comunicagdo, sobretudo para que 0S mesmos se sintam
envolvidos e parte integrante do projeto;

Os indicadores para avaliacdo do Engagement na Selectra sdo executados pelo ENPS
que permite avaliar se o colaborador recomendaria a empresa a uma outra pessoa e
analisar-se o grau de satisfacdo e envolvimento com a empresa;

A Comunicacdo Interna é essencial ser alinhada para que cada vez mais, se possa

reter e envolver os colaboradores.
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2.2 Anélise Documental

Tendo em vista, a compreensao e contextualizacdo da organizacdo tornou-se fulcral

analisar informacdo sobre a missdo, a equipa e enquadramento da empresa ja que se

assumem como aspetos essenciais sobre a organizacéao. Para o efeito, foi extraido do website

o0 contedo que permitiu a analise das seguintes informacoes:

1)

2)

3)

4)

5)

A Selectra surge como uma startup criada em 2007 especializada na comparacao e
assessoramento de tarifas na area de eletricidade e gas, ainda que posteriormente
integre uma area de telecomunicac@es direcionado para telemdvel e internet;

A Selectra Portugal faz parte do Grupo Selectra Espanha que passou de 6
colaboradores para uma esfera organizacional com cerca de 1.000 em 2022 onde
cerca de 150 trabalham para o mercado portugués onde se faz especial enfoque ao
perfil profissional e motivacdo para que se possa progredir e se assumem como
requisito indispensavel;

A missdo da Selectra é que, no futuro, os seus clientes ndo tenham que se preocupar
com 0s seus gastos domésticos associados as areas de energia, telecomunicagdes,
alarmes, financas, seguros e painéis solares porque toda essa gestdo é feita pelos
mesmos de forma gratuita;

Foram realizados varios comunicados de imprensa que permitiram aos seus clientes
estarem informados sobre condi¢Ges contratuais, mudancas de companhias,
comparagdes nas varias areas e ainda, sobre o crescimento da organizacao.

“A Selectra trabalha arduamente para tornar o mundo mais barato, mais ecoldgico e
mais simples, oferecendo servigos de comparacao, subscri¢do e gestdo de contratos
domeésticos. A longo prazo, a Selectra pretende tornar-se a escolha espontanea dos
consumidores que desejam reunir todos 0s seus contratos domésticos e despesas

recorrentes numa Unica e poderosa ferramenta de gestdo” (Selectra, 2023).
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3. Analise dos dados primarios do estudo

3.1 Inquérito por questionario aos colaboradores

Por sua vez, a analise dos dados primarios do estudo torna-se essencial na medida
em que os dados recolhidos sustentam a presente investigacdo e sdo extraidos diretamente
dos colaboradores do seio organizacional. Assim, foi aplicado um inquérito por questionario
com cerca de 27 questdes que permite uma melhor compreensao e necessidade de validagéo
das hipdteses apresentadas no capitulo anterior, que se apresentara de forma descritiva e com
recursos graficos para uma melhor compreenséo e analise para posteriores conclusdes do

estudo.

3.2 Dados de caracterizagéo da amostra

Torna-se essencial realizar a caracterizacdo de parte da amostra em estudo com vista
a identificar o perfil foram realizadas 4 questdes relacionadas com idade, género,

habilitacGes académicas e antiguidade na empresa.

Com vista a esmiucar os dados da amostra, a seguinte tabela 3 permite analisar o
perfil da amostra em analise e algumas conclusdes destacando-se a predominancia de uma
amostra até aos 30 anos, sexo feminino com habilitacdo académica de Licenciatura ou
equivalente. No que se relaciona ha antiguidade na empresa, predomina a amostra que possui

de 4 a 6 meses na organizacao ja que a mesma se encontra ainda em crescimento em Portugal.
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Tabela 3 - Dados de caracterizagdo da amostra

Idade

Género

Habilitacoes
Académicas

Antiguidade

Dados de caracterizag¢io da amostra

Até 30 anos
Entre 31 anos - 40 anos
Entre 41 anos - 50 anos
Mais de 50 anos

Total
Feminino
Masculino

Total
Ensino Secundario ou inferior
Licenciatura ou equivalente
Mestrado ou equivalente
Doutoramento ou equivalente
Pés Graduagéo
Outro

Total
0 a 3 meses
4 meses a 6 meses
7 meses a 9 meses
10 meses a 18 meses
> de 18 meses

Total

Caracterizacio da amostra (N°) Percentagem (%)

67

38

50
26
24

23

SRRV,

50

13

17

10

50

76%
16%
8%
0%
100%
52%
48%
100%
38%
46%
10%
0%
4%
2%
100%
26%
34%
10%
20%
10%
100%

Fonte: Elaboracédo Prépria



Gréfico 1 - Distribuicéo por Idade

Idade

50 respostas

@ Até 30 anos

@ Entre 31 anos - 40 anos
@ Entre 41 anos - 50 anos
@ Mais de 50 anos

Fonte: Elaboracédo Prépria

No que se relaciona ao género da amostra, torna-se predominante, atraves do grafico
1 a conclusdo de uma amostra na sua maioria na faixa etaria até os 30 anos com uma
percentagem que se aproxima dos 76%. Neste gréfico também se pode concluir que 16% da
amostra se encontra na faixa etaria de 31 a 40 anos, 6% corresponde a 41 a 50 anos e apenas

2% acima de 50 anos.

Gréfico 2 - Distribuicéo por Género

Género
50 respostas

@ Feminino
@ Masculino

Fonte: Elaboracédo Propria

Quanto ao género predominante, através do grafico 2 pode concluir-se que é

maioritariamente feminino correspondendo a 52% dos inquiridos e, simultaneamente 48%
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corresponde a uma amostra masculina. Apo6s a observacdo do grafico, poderd também

analisar-se que a amostra tem apenas uma diferenca de 4% entre géneros

Grafico 3 - Distribuicéo por Habilitacbes Académicas

Habilitagdes Académicas
50 respostas

@ Ensino Secundério ou inferior

@ Licenciatura ou equivalente
Mestrado ou equivalente

@ Doutoramento ou equivalente

@ Pés Graduagéo

@ Outro

Fonte: Elaboracédo Prépria

Na amostra analisada e através do grafico 3, predomina uma amostra com grau de
Licenciatura ou equivalente correspondendo a 46% da mesma. Por sua vez, também
apresentam também: (1) 38% com grau de Ensino Secundario ou inferior; (2) 10% com grau
de Mestrado ou equivalente; (3) 4% com grau de Pds-Graduacao e por ultimo (4) 2% outro

grau académico de formacao profissional ou outros.
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Gréfico 4 - Distribuicédo por Antiguidade na empresa
Antiguidade na empresa
50 respostas

® 0a3meses
@ 4 meses a 6 meses

7 meses a 9 meses
@® 10 meses a 18 meses
@ + de 18 meses

Fonte: Elaboracdo Propria

Por altimo, podera concluir-se do grafico 4 que é de forte visibilidade que 34% da
amostra se encontra na organizacdo entre 0s 4 e 0os 6 meses acompanhada por uma
percentagem de 26% que representa a amostra que se encontra na organizagdo entre 0s
primeiros 3 meses na mesma. Por fim, a amostra que se encontra nos 20% corresponde entre
0s 10 e 18 meses e apresenta 0 mesmo valor de 10% da amostra que possui entre 7 e 9 meses

da empresa, assim como mais de 18 meses na organizagao.

3.3 Analise dos dados em estudo

Por fim, a interpretacdo dos dados priméarios permite-nos identificar o perfil da
amostra da investigagéo e posteriormente, torna-se fulcral analisar e focar na Comunicagéo
e Engagement na Selectra. Para tal, foram construidas 27 questdes que visam explorar ambos
0s campos de investigacdo seguindo uma ordem que permite guiar mediante os modelos

utilizados na investigacéo e descrito no capitulo terceiro da presente dissertacao.

Referentes aos dados em estudo, foram realizadas questdes aos colaboradores que se
inserem nos modelos de investigagcdo mencionados no ponto 4 do terceiro capitulo, sendo as
variaveis: (1) Comunicacdo nas organizagdes; (2) Comunicacgéo de Lideranca; (3) Canais e
meios eficientes; (4) Suporte de gestdo; (5) Mensagens direcionadas; (6) Reciprocidade; (7)
Engagement; (8) Socializagdo organizacional e Sentimento de Pertenga; (9) Vigor; (10)

Dedicacéo e (11) Absorcéo.
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3.3.1 Comunicacao na Organizagéo

Grafico 5 - Questdo 1: A Comunicacdo na Selectra assume-se como papel principal no

dia-a-dia organizacional

A Comunicagao na Selectra assume-se como papel principal no dia-a-dia organizacional
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
Néo concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

18%

S|

Fonte: Elaboracdo Prépria

Nesta questdo, pretende-se analisar a Comunicacao na organizacao e face a questao
“A Comunicag¢ao na Selectra assume-se como papel principal no dia-a-dia organizacional”
podemos verificar as respostas que poderiam ser “Discordo Totalmente”, “Discordo”, “Nao
concordo nem discordo”, “Concordo” e “Concordo Totalmente”. Através da analise exposta
no grafico 5 verifica-se que existe uma grande predominancia na resposta “Concordo” que
corresponde a 44% dos inquiridos (22) assim como “Nao concordo nem discordo” com 28%
(14). Por fim, segue-se com 18% dos inquiridos (9) a resposta “Concordo Totalmente”, 8%

“Discordo” (4) e ainda, 2% com “Discordo Totalmente” (1).

Poderéa concluir-se, portanto, que 44% dos inquiridos concorda com a afirmacao de
que de facto a comunicagdo na Selectra assume um papel principal no dia-a-dia
organizacional, o que reconhecido pelo modelo de Welch (2011) apresenta relevancia e

essencial a geracdo de Engagement na organizac&o.
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Gréfico 6 - Questdo 2: Sinto que tenho conhecimento das estruturas e processos
operacionais dentro da empresa

Sinto que tenho conhecimento das estruturas e processos operacionais dentro da empresa
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
N&o concordo nem discordo

@ Concordo
@ Concordo totalmente

v

Fonte: Elaboracédo Propria

Ora, sendo uma das variaveis a analisar a Comunicacao na Organizacdo a questao 2
pretende analisar o que sentem os colaboradores relativamente ao conhecimento de
estruturas e processos operacionais. Nesse sentido, pretende-se sobretudo focar se existe
informag@o por parte dos colaboradores nesse tema, e como tal foi langada a questdo “Sinto

que tenho conhecimento das estruturas e processos operacionais dentro da empresa”.

Nas respostas a mesma, pode analisar-se que uma grande parte dos inquiridos
concorda com a afirmacdo revelando-se 60% dos mesmos (30). Adicionalmente, 22% néo
concorda nem discorda com a afirmacéo (11), cerca de 10% discorda (5) com a mesma,
apenas 6% (3) concorda totalmente e 2% (1) “Discorda totalmente” revelando que de a
estrutura organizacional assume conhecimento das estruturas e processos da mesma o que
significa, que a Selectra promove a divulgacao e integracdo dos seus colaboradores, o que
se torna um mecanismo fulcral para a geracdo de Engagement na mesma defendido pelo

modelo de Welch (2011) e base da estrutura desta questéo.

72



3.3.2 Comunicacéo de Lideranca

Grafico 7 - Questéo 3: Considero que na Selectra existe uma cultura de feedback entre

as chefias e os restantes colaboradores

Considero que na Selectra existe uma cultura de feedback entre as chefias e os restantes

colaboradores
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
Nao concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracdo Prépria

Nesta questdo pretende-se analisar uma das variaveis em estudo que se relaciona com
a Comunicacdo da Lideranca. Tal como abordado em capitulos anteriores, torna-se fulcral a
uma Comunicacédo de Lideranca sobretudo no que se relaciona com a geragédo de feedback
entre as chefias e os colaboradores para que a mesma possa gerar maiores niveis de
Engagement e comprometimento. Como tal, foi criada a afirma¢do “considero que na
Selectra existe uma cultura de feedback entre as chefias e os restantes colaboradores” onde
50% dos constituintes da amostra (25) responderam “Concordo”, seguido de 26% da amostra
que respondeu “Concordo Totalmente” (13), 16% “Nao concordo nem discordo” (8) e ainda,

8% “Discordo” (4).

Assim, podera deduzir-se que a amostra na sua grande maioria de facto concorda,
totalmente ou apenas concorda, com a afirmagdo apresentada, 0o que revela que o0s

colaboradores identificam que existe uma cultura de feedback na Selectra.

A Comunicacéo de Lideranga assume-se como componente da Comunicacéao Interna

e como tal, potencial geradora de Engagement na organizagéo.
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Gréfico 8 - Questdo 4: As comunicagdes internas dos responsaveis do departamento

tém aplicacdo pratica no meu dia-a-dia

As comunicagdes internas dos responséveis do departamento tem aplicagao prética no meu
dia-a-dia
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
N&o concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracédo Propria

Ainda, para analisar uma Comunicagdo de Lideranca na organizacdo, baseada no
modelo de Welch (2011), o gréfico 8 revela que 46% dos inquiridos (23) assumem que as
comunicag0es internas recebidas pelos responsaveis do departamento tém aplicagdo pratica

no seu dia-a-dia.

Por sua vez, 24% dos inquiridos revelam que “Concorda Totalmente” (12) com o
facto de as comunicacdes internas de chefias hierarquicas terem aplicacdo no seu dia-a-dia

seguido de, cerca de 22% ndo concorda nem discorda (11) e apenas 8% discorda (4).

Conclui-se entdo, que na analise de “as comunicagdes internas dos responsaveis do
departamento tem aplicagéo pratica no meu dia-a-dia” a grande maioria da amostra concorda
que de facto apresenta relevancia. Por esse motivo, assume-se que as comunicagoes internas
tém de facto impacto nos colaboradores e, portanto, sustentam a relevancia de uma
comunicagdo interna dos responsaveis hierarquicos poderao de facto, trazer resultados, mas

também potenciar geracdo de Engagement.
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Gréfico 9 - Questdo 5: Sinto que os conflitos e tensdes no ambiente de trabalho resultam

de falhas na comunicagéo

Sinto que os conflitos e tensdes no ambiente de trabalho resultam de falhas na comunicagao
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
N&o concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracédo Propria

Por outro lado, o gréafico 9 analisa a percecdo dos colaboradores face aos conflitos e
tensGes no ambiente de trabalho serem geradas por falhas na comunicacdo. Nesta anélise,
foi interessante analisar comparativamente as questdes anteriores que, de facto, uma
percentagem significativa dos colaboradores identifica que os conflitos e tensdes sdo gerados
devido a falhas de comunicacdo correspondente a 40% (20) que concorda com a afirmagéo
juntamente com 22% (11) que concorda totalmente. Por sua vez, identifica-se também que
cerca de 24% (12) identificou como “Nao concordo nem discordo” e ainda, 10% (5) que

identifica como “Discordo” deixando apenas 4% (2) na posi¢do de “Discordo Totalmente”.

Concluindo, e uma vez identificado no capitulo dois a comunicacao fluida desde a
Lideranca e com base no modelo de Welch (2011) poderd em varias situacdes evitar
problemas posteriores e pela analise do grafico e resultados obtidos os colabores identificam
de facto que as falhas de comunicacdo geram conflitos e tensdes na organizacao.
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Gréfico 10 - Questdo 6: A minha chefia direta comunica comigo frequentemente quer
seja para feedbacks como para atividades diérias e as metas que devemos alcancar

A minha chefia direta comunica comigo frequentemente quer seja para feedbacks como para

atividades diarias e as metas que devemos alcangar
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
Nao concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracédo Propria

Como se demonstra no grafico 10, 54% (27) dos inquiridos responderam “Concordo”
com a afirmacdo de que a sua chefia direta comunica com frequéncia quer seja para
feedbacks como para atividades e metas a alcancar. Como tal, ainda 34% (17) assume que
concorda totalmente com a afirmacéo e por isso, podera deduzir-se que na grande maioria

dos inquiridos de facto concorda com a mesma.

Por outro lado, apenas 8% (4) dos inquiridos discordam e outros 4% (2) se mostram
indiferentes a afirmacdo. Concluindo, podera identificar-se que de facto as chefias diretas
comunicam a sua equipa fazendo-os sentir parte integrante de algo maior e sobre os objetivos
que a empresa pretende atingir, revelando pelo modelo de Welch (2011) que existe uma

comunicacéo de Lideranca presente.
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3.3.3 Canais e meios eficientes
Grafico 11 - Questdo 7: Recebo/consulto os meios de Comunicacdo Interna

Recebo/consulto os meios de Comunicagéo Interna:
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
Nao concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracédo Propria

No que diz respeito ao grafico 10 e & semelhanca dos acima mencionados, este
apresenta uma divisdo muito clara de respostas dos inquiridos. Esta questdo revelou-se mais
detalhista no que toca aos meios de Comunicacao da empresa ja que foram apresentados
como possibilidades as newsletters eletronicas, reunides, conversas informais, aces de
formacéo, instrugdes da chefia direta, manual de acolhimento e ainda, emails internos pelos

colaboradores.

Assim, foi-nos permitido analisar que 54% (27) dos inquiridos de facto concorda que
consulta e recebe os contetdos e consulta os meios de Comunicacéo Interna da empresa, por
sua vez 34% (17) identificou que concorda totalmente e ainda, 12% mostrou-se imparcial ao

tema.

Revela, de facto, que os colaboradores utilizam, tem conhecimento, consultam os
meios de Comunicacgéo Interna da organizacao que se revela segundo o modelo de Barrett
(2002) e conforme mencionado no capitulo dois atraves destes meios que podera criar-se ou
assegurar um “vinculo emocional, cognitivo e fisico dos colaboradores através da
comunicagdo e através dos departamentos ou responsaveis pela passagem da mensagem

organizacional sendo os principais responsaveis das suas percegdes’.
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Gréfico 12 - Questdo 8: A informacao negativa é transmitida por meios de comunicacao

informais

A informacéao negativa é transmitida por meios de comunicagao informais
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
Nao concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracdo Prépria

Nesta analise referente a de que forma informacgdes negativas sdo dadas por meios
de comunicacdo informais ja se nota uma pluralidade de respostas, isto €, cerca de 32% (16)
dos inquiridos identifica que de facto ndo concorda nem discorda com a afirmacdo revelando
alguma imparcialidade com o tema levando a conclusdes ndo muito concretas sobre a
mesma. Quanto a 24% (12) dos inquiridos revela que concorda com a afirmacéo e outros
22% (11) ndo concordam com a mesma, 0 que significa que ha uma divisdo de opinido
relativamente ao tema. Por fim, cerca de 16% (8) concorda totalmente e 6% (3) discorda

totalmente.

Pelos resultados obtidos, nota-se que neste tema ha ndo s6 uma pluralidade de
respostas, mas também uma diversidade da visdo de como é transmitida uma informagéo
negativa na organizacdo, ou seja, se de facto é, ou ndo, transmitida por meios de

comunicagéo informais.
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3.3.4 Suporte de gestdo

Grafico 13 - Questdo 9: Sinto que € frequente receber comunicacdes claras por parte

da minha chefia

Sinto que é frequente receber comunicagées claras por parte da minha chefia
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
N&o concordo nem discordo
@® Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracdo Prépria

Uma vez analisados os instrumentos de Comunicacdo Interna da empresa e de que
forma chegam até aos colaboradores as informacg6es negativas torna-se essencial analisar a
frequéncia com que 0os mesmos rececionam informacdes claras por parte dos seus superiores.
Assim, de acordo com o grafico 13 foi analisado se os mesmos sentem que é frequente
receber comunicacdes claras por parte das suas chefias, na qual houve 54% (27) que
concorda que de facto recebe com frequéncia comunicacdes claras, outros 26% (13)
concorda totalmente com a afirmacéo revelando que a grande maioria dos inquiridos de facto

sente que recebe comunicacdes claras.

Por sua vez, 14% (7) dos mesmos revela-se imparcial e apenas 6% (3) discorda com
aafirmacdo. Concluindo, podera identificar-se e relacionado com o modelo de Barrett (2002)
que existe de facto uma harmonia e eficacia das comunicagdes passadas por todos 0s niveis
hierarquicos que permite envolvimento, compromisso e garante a promog¢do adequada a

comunicagéo eficazmente e devidamente alinhada aos objetivos organizacionais.
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3.3.5 Mensagens Direcionadas

Grafico 14 - Questdo 10: Entendo sempre o contetdo e relevancia das comunicacdes

que me sdo passadas

Entendo sempre o conteldo e relevancia das comunicagdes que me sdo passadas
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
N&o concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracédo Propria

Torna-se fulcral para além do ajuste da comunicacdo ao publico-alvo, garantir que
as mesmas sdo percetiveis, adequadas e entendidas por todos de igual forma. Como tal, o
gréfico 14 revela que 58% (29) dos inquiridos de facto, concorda que entende o contetdo e
relevancia das comunicacdes passadas pelos meios de comunicacdo e, portanto,
acompanhado de 22% (11) que por sua vez concorda totalmente com a afirmacao revela que
as mensagens estdo ajustadas e direcionadas ao publico-alvo pretendido. Segundo o modelo
de Barrett (2002), a segmentacdo do publico é essencial para garantir a eficacia da
comunicacdo e a grande maioria dos colaboradores identifica o entendimento do seu

conteddo e por sua vez, 0 seu intuito.
Apenas 18% (9) dos mesmos mantém-se imparcial ao tema e apenas 2% (1) discorda

com a afirmacéo revelando que na esfera organizacional existe ajuste da comunicagédo ao

publico-alvo o que garante que as mesmas séo percetiveis.
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3.3.6 Reciprocidade

Grafico 15 - Questdo 11: Sinto que o meu desempenho é reconhecido, e como tal,

esforco-me em prol dos resultados da empresa

Sinto que o meu desempenho é reconhecido, e como tal, esforgo-me em prol dos resultados da

empresa
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
Nao concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracdo Prépria

Dado que, foi realizado inicialmente um enfoque na analise dos canais de
comunicacdo, da comunicacdo e das mensagens em si ou dos suportes de gestdo é fulcral

avaliar também a troca de equivalentes entre os colaboradores e a empresa - a reciprocidade.

Como tal, através do grafico 15 analisa-se de que forma os colaboradores sentem que o seu
desempenho é reconhecido e como tal esforcam-se em prol da empresa o que corresponde a
42% (21) dos inquiridos que concorda com esta afirmacgédo seguindo, 22% (11) que concorda
totalmente com a mesma. Por fim, cerca de 20% (10) revela-se indiferente a questdo e 10%

(5) discorda, seguida de, 6% (3) que discorda totalmente.

Assim, podera concluir-se que, seja parcialmente ou totalmente, os inquiridos
concordam que de facto o seu desempenho é reconhecido e por sua vez esforcam-se em prol

da empresa conforme revela o modelo de Karanges et al. (2014).
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3.3.7 Engagement

Grafico 16 - Questdo 12: Recebo tanto feedback positivo como negativo por parte das

chefias

Recebo tanto feedback positivo como negativo por parte das chefias
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
Nao concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracdo Propria

Uma vez analisada toda a componente da Comunicacdo Interna relevante para o
estudo tornou-se fundamental analisar o Engagement iniciando conforme demonstra o
gréfico 16, com a verificacdo de rececdo de feedback por parte das chefias. Assim, obteve-
se que 60% (30) dos inquiridos identifica que de facto, concorda que recebe tanto feedback

positivo como negativo, seguido de 24% (12) que concorda totalmente com a afirmacéo.

Por sua vez, 10% (5) dos inquiridos apresenta-se indiferente a questdo e por sua vez
4% (2) e 2% (1) identificam que discordam e discordam totalmente com a informagéo

respetivamente.

Ora, através da analise do grafico permite concluir-se que de facto uma grande
percentagem dos inquiridos identifica que existe feedback em ambas as vertentes - positiva

e negativa - por parte das suas chefias.
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Gréfico 17 - Questdo 13: Sinto-me apoiado no meu trabalho

Sinto-me apoiado no meu trabalho
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
N&o concordo nem discordo
@® Concordo
@ Concordo totalmente

V

Fonte: Elaboracdo Propria

Como demonstra o grafico 17 é analisado de facto, se os inquiridos sentem apoio no
seu trabalho. Como desenvolvimento para que um colaborador esteja “engaged”, 0 mesmo
necessita de se sentir apoiado e envolvido. Nesse sentido, a afirmagao “Sinto-me apoiado no
meu trabalho” dos quais 50% (25) dos inquiridos concorda com a mesma e ainda, 20% (10)

concorda totalmente.

Por outro lado, permite-nos analisar também que 18% (9) dos inquiridos demonstra-

se indiferente a afirmacdo e apenas, 12% (6) dos mesmos discorda da mesma.

Em suma, é possivel concluir que uma vez que o apoio aos colaboradores permite
potenciar os niveis de Engagement podera visualizar-se que uma grande percentagem dos

inquiridos de facto, sente-se apoiado no seu trabalho.
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Gréfico 18 - Questdo 14: Considero-me um colaborador que se foca arduamente no

trabalho diério

Considero-me um colaborador que se foca arduamente no trabalho diério

50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
Nao concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracdo Prépria

Esta questdo relacionada com o Engagement pretende analisar a dedicagdo e
comprometimento dos colaboradores. Nesse sentido, foi analisado se os colaboradores se
consideram focados arduamente no seu trabalho diariamente, ao qual 60% (30) dos

inquiridos respondeu de facto que concorda com a afirmacéo.

Por sua vez, € notdrio também a presenca de 32% (16) que concordam totalmente

com a mesma, seguido de 8% (4) que se demonstra imparcial.

Assim, podera deduzir-se que uma grande parte dos colaboradores da organizacéo de

facto, considera que se foca arduamente no seu trabalho diario.
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Gréfico 19 - Questdo 15: Sinto-me numa equipa com uma relacéo de trabalho saudéavel

e onde todos se sentem envolvidos

Sinto-me numa equipa com uma relagao de trabalho sauddavel e onde todos se sentem envolvidos
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
Nao concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracdo Prépria

Quanto ao gréafico 19 este pretende analisar 0 Engagement baseando-se na perce¢do
do clima organizacional. Nesse sentido, foi analisada a percecao dos envolvidos face a sua

relacdo de trabalho com a equipa e 0 ambiente em que est&o inseridos.

Como tal, é possivel analisar que 58% (29) dos inquiridos de facto, concorda que se
sente numa equipa com relacdo de trabalho saudavel e ainda, envolvidos sustentados também
por outros 32% (16) que concordam totalmente. Por outro 8% (4) dos mesmos colocou-se

numa posicao de ndo concordar nem discordar e apenas 2% (1) discorda.
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Gréfico 20 - Questéo 16: Vejo-me a trabalhar nesta empresa daqui a 1 ano

Vejo-me a trabalhar nesta empresa daqui a um ano
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
N&o concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracdo Propria

Quanto aos colaboradores se verem a trabalhar na empresa daqui a um ano, temos
uma diversidade de respostas onde 44% (22) dos inquiridos efetivamente concorda pelo que
se deduz que se V€ a trabalhar na empresa por um ano, assim como 30% (14) inquiridos que
concordam totalmente com a mesma. Os restantes 26% dos inquiridos, corresponde a 20%
(10) dos colaboradores que se mostra imparcial a afirmacéo, 4% (2) discorda com a mesma
e ainda, 2% (1) que discorda totalmente.

Podera entdo deduzir-se que a grande generalidade dos colaboradores de facto, revé-
se na empresa ap6s 0 ano que poderd estar altamente relacionado com os seus niveis de

Engagement conforme o Modelo de Welch (2011).
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Gréfico 21 - Questdo 17: Sinto que posso crescer profissionalmente

Sinto que posso crescer proﬁssionalmente
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
Né&o concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracédo Propria

Nesta andlise do grafico 21, permite-nos analisar a percecdo dos colaboradores da
Selectra face a progressao de carreira. Em concreto, retrata-se de facto, os mesmos acreditam
que poderdo crescer profissionalmente na organizacdo no qual 54% (27) dos mesmos
realmente v€ que ¢ uma possibilidade respondendo “Concordo” contando também que outros

32% (16) dos inquiridos respondeu “Concordo Totalmente”.

Em contrapartida, cerca de 12% (6) depara-se indiferente com esta questdo e apenas
2% (1) discorda com a mesma. Podera entdo deduzir-se que uma grande pluralidade de
colaboradores de facto, sente que tem progressdo de carreira a nivel interno o que traduz o
seu nivel de comprometimento e crescimento na organizacao e por sua vez, geradores de

Engagement.
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3.3.8 Socializagéo organizacional e Sentimento de Pertenca

Grafico 22 - Questdo 18: Sinto que se preocupam comigo como pessoa

Sinto que se preocupam comigo como pessoa
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
Nao concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracéo Propria

O gréfico 22 remete-nos para a afirmagdo “Sinto que se preocupam comigo como
pessoa” no dmbito de socializagdo organizacional e sentimento de pertenga no qual 48% (24)
de facto identificam-se com a informagdo colocando “Concordo” e outros 26% (13)
concorda totalmente com a mesma. Os restantes colaboradores apresentam 14% (7) nédo
concorda nem discorda e 12% (6) discorda totalmente, 0 que revela que apesar da grande
maioria dos colaboradores concordarem, totalmente ou parcialmente, os restantes de facto

revelam ou imparcialidade ou discordancia.
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3.3.9 Vigor

Grafico 23 - Questdo 19: No meu trabalho sinto-me cheio de energia

No meu trabalho sinto-me cheio de energia
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
Né&o concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

~

Fonte: Elaboracdo Prépria

O Engagement no trabalho divide-se huma componente comportamental-energética
(vigor), emocional (dedicacdo) e cognitivo (absorcdo) no que se relaciona ao Modelo de
Schaufeli et al. (2002). Vigor, refere-se altos niveis de energia, persisténcia e resisténcia
mental ao trabalho e portanto, a questdo “no meu trabalho sinto-me cheio de energia”
analisa-se que de facto, 52% (26) dos inquiridos, de facto, concorda com a mesma, 0 que
significa que mais de metade dos inquiridos se sente com elevados niveis de energia no seu

trabalho.

Por sua vez, e concordando totalmente, apresentam-se 18% (9) dos inquiridos, o que
significa que uma grande parte dos colaboradores da Selectra que fizeram parte deste
questionario identificam que no trabalho apresentam altos niveis de energia e apenas 22%

(11) dos colaboradores demonstra-se numa posi¢éo neutra.
Relativamente aos 8% dos restantes inquiridos em conjunto, demonstram-se em

posicao de oposi¢do com a afirmacéo revelando 4% (2) que discorda totalmente e outros 4%

(2) que discorda.
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Gréfico 24 - Questdo 20: No meu trabalho sinto-me forte e com vigor

No meu trabalho sinto-me forte e com vigor
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
N&o concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

9

Fonte: Elaboracdo Prépria

Relativamente a 20° questdo do questionario, a mesma pretende analisar 0s niveis de
confianca e forca dos colaboradores Selectra face ao seu trabalho onde se pode analisar que
numa propor¢do muito semelhante 36% (18) concorda com a afirmacao e 30% (15) mostra-

se indiferente & mesma.

Por outro lado, 24% (12) dos inquiridos concorda totalmente com a afirmacéo pelo
que poderéa deduzir-se que uma grande percentagem dos inquiridos de facto, sente confianca
e com forca perante o seu trabalho o que se traduz em altos niveis de Engagement. Por fim,
apenas 10% (5) dos inquiridos discorda ou discorda totalmente da afirmacéo, sendo estes
6% (3) e 4% (2) respetivamente.
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Gréfico 25 - Questdo 21: Quando acordo de manha sinto-me bem por ir trabalhar

Quando acordo de manha sinto-me bem por ir trabalhar
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
N&o concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracdo Prépria

Nesta fase, pretende-se avaliar como se sentem os colaboradores na organizacao e o
seu nivel de vigor. Assim sendo, foi langada a questdo “quando acordo de manha sinto-me
bem por ir trabalhar” onde 52% (26) dos inquiridos de facto, manifesta alegria e por outro
lado satisfacdo ao encarar-se para um novo dia de trabalho o que permite deduzir-se que se
encontra comprometido com a empresa e num ambiente laboral no qual se sente inserido e

contente, somando ainda cerca de 16% (8) que concorda totalmente com a afirmacéao.

Esta questdo permite ndo sé analisar o vigor dos colaboradores como também o seu
nivel de satisfacdo na empresa de alguma forma, ja que apenas 8% (4) e 4% (2) dos
inquiridos discorda parcialmente ou totalmente com a afirmacdo. Cerca de 20% (10)
apresenta-se como neutros pelo que podera traduzir-se em alguma indiferenga perante a

questao.
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3.3.10. Dedicacéao

Grafico 26 - Questdo 22: Estou entusiasmado com o0 meu trabalho

Estou entusiasmado com o meu trabalho
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
N&o concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracdo Prépria

Numa perspetiva de analise do nivel de dedicacdo do colaborador e relacionando com
0 Modelo de Schaufeli et al. (2002), pretende-se obter respostas na medida em que, 0s
colaboradores da Selectra se encontrem entusiasmados perante o seu trabalho, envolvidos,

inspirados e desafios e consequentemente, com a organizacao.

Assim sendo, elaborou-se a questdo “estou entusiasmado com o meu trabalho” onde
58% (29) dos inquiridos de facto, sente-se entusiasmado com o seu trabalho, com o seu dia-
a-dia de alguma forma o que permite deduzir-se que os mesmos se sentem “full-field”,
entusiasmado e também “conectados” com a organizacdo. Por outro lado, 16% (8) dos
inquiridos respondeu “Concordo totalmente” com esta questao e cerca de 14% (7) respondeu
“nao concordo nem discordo” e ainda, 6% (3) discorda com a questao simultaneamente com

6% (3) que discorda totalmente.
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Gréfico 27 - Questéo 23: O meu trabalho inspira-me

0 meu trabalho inspira-me
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
N&o concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracdo Prépria

Ainda para analisar a dedicacdo dos colaboradores Selectra segundo o modelo de
Schaufeli et al. (2002), pretende-se direcionar a questao que visa entender como 0S mesmaos

sentem inspiracdo pelo seu trabalho.

Como tal, e na afirmacdo “o meu trabalho inspira-me” metade dos inquiridos
respondeu que de facto concorda com a mesma 0 que se traduz juntamente com outros
aspetos niveis de motivacdo como impulso para atingir os objetivos individuais tanto
profissionais como pessoais e ainda, 0s objetivos organizacionais juntamente com 16% (8)

gue concorda totalmente.

Cerca de 22% (11) dos inquiridos respondeu “nao concordo nem discordo”, 6% (3)
discorda totalmente e ainda, outros 6% (3) discorda parcialmente o0 que nos permite analisar
gue ainda assim, metade dos inquiridos sente que de facto, o trabalho poténcia ao individuo
inspiragdo que se apresenta de distintas formas e neste caso, os colaboradores da Selectra
identificam que de facto, o trabalho os inspira 0 que se podera traduzir que de facto, em

desafio, pertenca, valores e cultura organizacional, entre muitos outros.
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Gréfico 28 - Questdo 24: Tenho orgulho trabalho que faco

Tenho orgulho no trabalho que fago
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
N&o concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracdo Prépria

Ainda relacionado ao modelo de Schaufeli et al. (2002) e como Ultima anélise da
dedicacéo dos colaboradores Selectra foi-nos possivel estruturar a afirmagao “tenho orgulho

no trabalho que fago”.

Apbs a analise do grafico acima, podera verificar-se que 76% dos colaboradores
Selectra concorda parcialmente ou totalmente com esta afirmacdo o que permite deduzir-se
que os colaboradores tendo orgulho no seu trabalho, de alguma forma acreditam na empresa

e ndo apenas na operacao que executa.

Ou seja, da forma como atua, como trata os colaboradores e consequentemente, acaba
por se traduzir num investimento valioso benéfico tanto para a organizacdo como para 0s
seus colaboradores ja que inspira os mesmos individualmente e em equipa a alcancarem
resultados, enriquecer a comunicagdo dentro da organizacdo e promoverem caracteristicas

fortes dos individuos e promové-los na organizagéo.

Como tal, através do grafico acima podera analisar-se também que 18% (9) dos
inquiridos se demonstra imparcial a esta questdo e ainda apenas 10% dos mesmos discorda

parcialmente ou totalmente correspondendo a 4% (2) e 6% (3) respetivamente.
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3.3.11 Absorcao

Grafico 29 - Questdo 25: Estou contente quando trabalho intensamente

Estou contente quando trabalho intensivamente
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
Nao concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

N

Fonte: Elaboracéo Propria

Com o fim de analisar a absorcéo dos colaboradores tal como aborda o modelo de
Schaufeli et al. (2002), a mesma corresponde a concentracao total no trabalho que de alguma
forma, lhes da a sensacdo de que é dificil distanciar do trabalho ja que 0 mesmo tem um

impacto positivo e imerso sobre o colaborador.

Nesse sentido, a afirmagao “estou contente quando trabalho intensivamente” permite
apos a analise do gréafico obter resultados onde 40% (20) dos inquiridos concorda com a
mesma, onde se poderd deduzir-se que de facto, o trabalho impacta positivamente o0s
colaboradores da Selectra em simultdneo com 22% (11) dos inquiridos que concordam

totalmente com a afirmacéo.

Ainda assim, 28% (14) dos inquiridos mostra-se imparcial face a afirmacdo e
adicionalmente, apenas 6% (3) dos mesmos discorda totalmente da afirmacao e por ultimo,
4% (2) apenas discorda. Face a estes ultimos resultados obtidos podera traduzir que os

colaboradores ndo sentem sentimentos positivos quando trabalham intensivamente.
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Grafico 30 - Questdo 26: Estou imerso no meu trabalho

Estou imerso no meu trabalho
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
N&o concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

18%

)
8%

Fonte: Elaboracdo Prépria

Ainda para analisar a absorcdo, foi colocada a questdo “Estou imerso no meu
trabalho” onde essencialmente se pretende analisar se os colaboradores sentem que o seu
tempo de trabalho passa rapidamente e onde 0os mesmos se esquecem de tudo ao seu redor
que naturalmente se traduz em colaboradores mais envolvidos e imersos no seu trabalho e

consequentemente, com dificuldade em desligar-se do mesmo.

Assim, através do grafico 30 poderd, de facto, analisar-se que cerca de 50% dos
colaboradores concorda com a afirmacdo, significando que se sentem imersos no seu
trabalho ou seja, que tudo a sua volta € esquecido quando estdo a trabalhar e, portanto, o seu
nivel de envolvimento e Engagement potencialmente sera maior juntamente com 18% (9)

que concordam totalmente.

Por outro lado, os colaboradores que apresentam niveis de absor¢do mais baixos sao
potencialmente menos envolvidos no seu trabalho e sem qualquer dificuldade em desapegar-
se do trabalho, como se podera deduzir de 8% (4) e 2% (1) que contestaram a esta afirmacéo
que discordam, totalmente ou parcialmente. Por fim, 22% (11) dos inquiridos coloca-se

numa posicao de imparcialidade perante a afirmacao.
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Gréfico 31 - Questdo 27: Esquego-me de tudo o resto quando estou a trabalhar

Esquego-me de tudo o resto quando estou a trabalhar
50 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
N&o concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

%Y

Fonte: Elaboracdo Prépria

Para a Ultima questao do inquérito aos colaboradores da Selectra Lisboa e ainda para
avaliar os niveis de absorcdo dos mesmos foi colocada a seguinte afirmacdo em anélise

“esqueco-me de tudo o resto quando estou a trabalhar”.

Como apresentado no grafico 31, obteve-se 32% (16) dos inquiridos que sentem que
se esquecem de tudo o que os/as envolvem quando estdo a trabalhar e 24% (12) concorda

totalmente com esta afirmacéo.

Por outro lado, na outra face desta analise, 10% (5) dos inquiridos discorda com esta
afirmacéo juntamente com outros 10% (5) que discordam totalmente. Cerca de 24% (12) dos
colaboradores que responderam a esta afirmacéo, pretenderam néo revelar a sua opinido

sobre o tema colocando “ndo concordo nem discordo”.
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4. Cruzamentos dos dados gerais do estudo com os dados de caraterizagéao

Face a andlise de todas as respostas as perguntas do inquérito por questionario
realizadas aos colaboradores Selectra, torna-se fulcral cruzar os respetivos dados gerais do
estudo com os dados de caracterizacdo, isto €, Idade, Género, Habilitages Literarias e por
fim, Antiguidade.

Como tal, cruzar-se-a nesta fase os resultados obtidos na fase de caracterizagcdo com
as respetivas questdes do inquérito por questionario que enquadram um grau de relevancia

elevado com as duas hipdteses em investigacao.

As hipdteses de investigacdo deste estudo conforme apresentadas no capitulo 11
remetem para: (1) Os colaboradores da Selectra Portugal identificam que a comunicagéo
interna potencia 0 Engagement através dos varios mecanismos utilizados pela Selectra e, (2)
Os colaboradores da Selectra Portugal identificam que a comunicacdo interna lhes permite

identificar-se com a organizacéo.

Cruzando com os dados de caracterizacdo apresentados acima, faremos o cruzamento
com a primeira hipdtese da investigacdo as questdes: (1) 3 (“Considero que na Selectra existe
uma cultura de feedback entre as chefias e os restantes colaboradores™); (2) 5 (“Sinto que 0s
conflitos e tensdes no ambiente de trabalho resultam de falhas na comunicagdo”) e por fim,

(3) 7 (“Recebo/consulto os meios de Comunicagao Interna”).

Quanto a segunda hipotese deste questionario faremos o cruzamento com as
questoes: (1) 11 (“Sinto que o meu desempenho € reconhecido, € como tal, esforco-me em
prol dos resultados da empresa”); (2) 14 (“Considero-me um colaborador que se foca
arduamente no trabalho diario”) e ainda, (3) 15 (“Sinto-me numa equipa com uma relacéo

de trabalho saudével e onde todos se sentem envolvidos™).
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4.1. Cruzamento entra a variavel “Idade” do colaborador com as questdes dos dados

gerais do estudo

Tabela 4 - Idade vs Q3: Selecione o grau de concordancia com a seguinte afirmacéo:
Considero que na Selectra existe uma cultura de feedback entre as chefias e os restantes

colaboradores

C1: Idade

Total | Até aos 30 anos| Entre 31 anos - 40 anos | Entre 41 anos - 50 anos | Mais de 50 anos

Contagem Total 50 38 8 3 1
Contagem Total (%) 100% 4% 18% 6% 2%
Contagens
1 - Discordo Totalmente 0 0 0 0 0
2 - Discordo 4 3 0 1 0
3 - Néo concordo nem discordo 8 5 2 1 0
Q3: Considero que na Selectra existe | 4 _ Concordo 25 19 4 1 1
uma cultura de feedback entre as
chefias e os restantes colaboradores | 5 - Concordo Totalmente 13 10 3 0 0
Percentagens
1 - Discordo Totalmente 0% 0% 0% 0% 0%
2 - Discordo 8% 6% 0% 2% 0%
3 - Néo concordo nem discordo 16% 10% 4% 2% 0%
4 - Concordo 50% 38% 8% 2% 2%
5 - Concordo Totalmente 26% 20% 6% 0% 0%

Fonte: Elaboracdo Propria

Analisando a tabela 4, torna-se essencial analisar-se o fator idade face a anélise dos
mesmos sobre a existéncia de uma cultura de feedback na Selectra. Para tal, e das 50 pessoas
inquiridas a tabela acima apresentada permite visualizar que 38 dos mesmos tem uma idade
igual ou inferior a 30 anos, seguida de 8 dos inquiridos encontram-se entre 0s 31 e 40 anos,

apenas 3 entre os 41 anos e 50 anos e por fim, 1 acima dos 50 anos de idade.

No que toca aos inquiridos podemos analisar também que 50% dos inquiridos da
Selectra concorda com a afirmag&o apresentada, ou seja, consideram que de facto existe uma
cultura de feedback entre as chefias e os colaboradores por outro lado, apenas 8% discorda
com a afirmagdo o que podera entender-se também que a grande generalidade dos
colaboradores sente uma cultura de feedback presente nas estruturas operacionais. Contudo,

é importante destacar também que 74% da amostra tem uma idade inferior ou igual a 30

99



anos, o que revela uma populagdo extremamente jovem no composto Selectra e importante

para analise das seguintes afirmacdes.

Tabela 5 - Idade vs Q5: Selecione o grau de concordancia com a seguinte afirmacéo:
Sinto que os conflitos e tensdes no ambiente de trabalho resultam de falhas na

comunicacao

C1: Idade

Total Até aos 30 anos Entre 31 anos - 40 anos Entre 41 anos - 50 anos Mais de 50 anos

Contagem Total 50 38 8 3 1
Contagem Total (%) 100% T4% 18% 6% 2%
Contagens
1 - Discordo Totalmente 2 0 2 0 0
2 - Discordo 5 3 1 1 0
3 - Nao concordo nem discordo 12 10 0 1 1
QS5: Sinto que os conflitos e tensdes | 4 . Concordo 20 15 3 2 0
no ambiente de trabalho resultam de
falhas na comunicagio 5 - Concordo Totalmente 1 10 1 0 )
Percentagens
1 - Discordo Totalmente 4% 0% 4% 0% 0%
2 - Discordo 10% 6% 2% 2% 0%
3 - Nio concordo nem discordo 24% 20% 0% 2% 2%
4 - Concordo 40% 30% 6% 4% 0%
5 - Concordo Totalmente 22% 20% 2% 0% 0%

Fonte: Elaboracdo Prépria

Referente a tabela 5, a mesma pretende analisar se os conflitos e tensdes do ambiente
de trabalho sdo geradas por falhas de comunicacdo dentro da organizacdo e onde had uma
maior predominancia na resposta “Concordo” face a afirmacdo onde 40% da amostra se

insere.

Nesse sentido, é importante também analisar que outros 44% da amostra estdo entre

posigdes de “Nao concordo nem discordo” (24%) e entre “Concordo Totalmente” (22%).
Ora, permite-nos concluir também que face a afirmacéo € possivel reter que a amostra
analisada revela que de facto, os conflitos que existem internamente bem como as tensdes

existentes surgem de falhas de comunicacéo dentro da organizacional.

O que revela que ainda que exista uma cultura de feedback conforme analisado na

tabela anterior, uma grande percentagem da amostra sente que as tensdes existentes surgem
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por falhas de comunicagOes visiveis e que por sua vez, afetam o trabalho e predisposicao
destes colaboradores conforme abordado também no Capitulo 111.

Na Selectra e analisando os resultados obtidos, é predominante a populacdo jovem
da empresa onde 74% da amostra esta numa idade até aos 30 anos e, portanto, onde se

inserem a grande parte dos resultados e conclusdes obtidas.

Tabela 6 - Idade vs Q7: Selecione o grau de concordancia com a seguinte afirmacéo:

Recebo/consulto os meios de Comunicagéo Interna

C1: Idade

Total | Até aos 30 anos| Entre 31 anos - 40 anos| Entre 41 anos - 50 anos| Mais de 50 anos

Contagem Total 50 38 8 3 1
Contagem Total (%) 100% 74% 18% 6% 2%
Contagens
1 - Discordo Totalmente 0 0 0 0 0
2 - Discordo 0 0 0 0 0
3 - Nao concordo nem discordo 6 4 1 1 0
Q7: Recebo/consulto os meios de | 4 - Concordo 27 19 5 2 1
Comunicagdo Intema: 5 - Concordo Totalmente 17 14 3 0 0
Percentagens
1 - Discordo Totalmente 0% 0% 0% 0% 0%
2 - Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
3 - Néo concordo nem discordo 12% 8% 2% 2% 0%
4 - Concordo 54% 38% 10% 4% 2%
5 - Concordo Totalmente 34% 28% 6% 0% 0%

Fonte: Elaboracdo Prépria

No que concerne a anélise de rece¢do e consulta dos meios de Comunicacédo Interna
da Selectra como ponte de rececdo de informacdo e conhecimento das noticias
organizacionais 88% da amostra analisada concorda parcialmente ou totalmente com a
mesma o que significa que os colaboradores de facto, recebem e dédo relevancia aos meios

de comunicagéo existentes na organizacao.

Com uma populagdo maioritariamente jovem, é possivel analisar também face aos
resultados obtidos que de facto, a Comunicacéo Interna na Selectra tem o efeito desejado

nos seus colaboradores de alinhar os prop6sitos organizacionais e 0s respetivos mecanismos
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de comunicagédo como fonte de informacédo e conhecimento para os colaboradores alinhados

a organizagdo.

Conclui-se, portanto, que para além da grande generalidade dos colaboradores
concordarem com a afirmacéo, aqui € possivel também verificar que as demais faixas etarias

estdo de acordo com a mesma.

Tabela 7 - Idade vs Q11: Selecione o grau de concordancia com a seguinte afirmacéo:
Sinto que o meu desempenho é reconhecido, e como tal, esfor¢co-me em prol dos resultados

da empresa

C1: Idade

Total | Até aos 30 anos| Entre 31 anos - 40 anos | Entre 41 anos - 50 anos | Mais de 50 anos

Contagem Total 50 38 8 3 1
Contagem Total (%) 100% T4% 18% 6% 2%
Contagens
1 - Discordo Totalmente 3 2 1 0 0
2 - Discordo 5 4 1 0 0
3 - Néo concordo nem discordo 10 8 0 2 0
Q11: Sinto que 0 meu desempenho € | 4 _ Concordo 21 15 5 0 1
reconhecido, e como tal, esforgo-me
em prol dos resultados da empresa 5 - Concordo Totalmente 1 8 2 1 0
Percentagens
1 - Discordo Totalmente 6% 4% 2% 0% 0%
2 - Discordo 10% 8% 2% 0% 0%
3 - Nio concordo nem discordo 20% 16% 0% 4% 0%
4 - Concordo 42% 30% 10% 0% 2%
5 - Concordo Totalmente 22% 16% 4% 2% 0%

Fonte: Elaboracdo Prépria

Face a tabela 7, a mesma pretende analisar e relacionar com o Engagement sentido
pelos colaboradores e como tal, se 0s mesmos sentem que o seu desempenho é reconhecido
e valorizado pela organizacdo e consequentemente, os mesmos esforgcam-se para o alcance
de maiores resultados que fazem prosperar a organizacgao e dar um maior significado ao seu
trabalho.

Assim, poderd analisar-se que nesta afirmagdo encontra-se uma pluralidade de
respostas distribuidas pelas 5 opcBes disponiveis para selecdo. Cerca de 6% dos

colaboradores discorda totalmente com a afirmagdo, o que revela que ndo sentem

102



reconhecimento por parte da organizacdo e como tal néo se esforgcam em prol de um maior

resultado organizacional seguido de 10% da amostra que discorda também com a afirmagcéo.

Contudo, cerca de 20% revela-se indiferente face a afirmacdo e ainda, 64% no seu
todo esté entre “concordo” e “concordo totalmente” com a mesma permitindo analisar que
de facto, 42% que concorda com a afirmacgdo junto com 22% que concorda totalmente
identificam-se com o mencionado e de que sdo de facto reconhecidos pela organizagdo
esforcando-se em prol dos objetivos organizacionais e revelando altos niveis de

reciprocidade.

Tabela 8 - Idade vs Q14: Selecione o grau de concordancia com a seguinte afirmacéao:

Considero-me um colaborador que se foca arduamente no trabalho diario

C1: Idade

Total Até aos 30 anos Entre 31 anos - 40 anos Entre 41 anos - 50 anos Mais de 50 anos.

Contagem Total 50 38 8 3 1

Contagem Total (%) 100% T4% 18% 6% 2%
‘Contagens

1 - Discordo Totalmente L] ] 0 0 0

2 - Discordo L] ] 0 0 0

3 - Niio concordo nem discordo 4 4 0 0 0

Q14: Considero-me um colaborador | 4 _ Concordo 30 24 5 1 0

que se foca arduamente no trabalho
didri 5 - Concordo Totalmente 16 10 3 2 1
idrio
Percentagens

1 - Discordo Totalmente 0% 0% 0% 0% 0%
2 - Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
3 - Nio concordo nem discordo 8% 8% 0% 0% 0%
4 - Concordo 60% 48% 10% 2% 0%
5 - Concordo Totalmente 32% 20% 6% 4% 2%

Fonte: Elaboracdo Prépria

Relacionado ao nivel de Engagement dos colaboradores a tabela 8 revela o grau de

concordancia dos colaboradores face ao foco no seu trabalho e para com a organizagéo.

Nesse sentido, pretende-se analisar se o colaborador se foca arduamente no seu
trabalho e como tal se sente comprometido com a organizacao onde cerca de 60% da amostra
analisada revela que de facto, concorda com a afirmacgédo seguido de 32% que concorda
totalmente.
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Nesta afirmacéo, apenas 8% se mostra indiferente, o que podera concluir-se que em
conjunto 92% da amostra concorda que se considera um colaborador que se foca arduamente
no seu trabalho, revelando altos niveis de Engagement perante a organizacao o que se traduz
em niveis altos de comprometimento, alinhados com a organizacao, sentimento de pertenca
e de identificacdo com a estrutura organizacional e que lhes permite sentir o seu trabalho

com significado e como tal, dedicando-se arduamente nas suas tarefas e crescimento.

Tabela 9 - Idade vs Q15: Selecione o grau de concordancia com a seguinte afirmacéao:

Sinto-me numa equipa com uma relacéo de trabalho saudavel e onde todos se sentem
envolvidos

C1: Idade

Total | Até aos 30 anos  Entre 31 anos - 40 anos | Entre 41 anos - 50 anos | Mais de 50 anos

Contagem Total 50 38 8 3 1
Contagem Total (%) 100% 74% 20% 4% 2%
Contagens
1 - Discordo Totalmente 0 0 0 0 0
2 - Discordo 1 1 [ o ] 0 0
3 - Néo concordo nem discordo 4 3 0 1 1 0
Q15: Sinto-me numa equipa com uma | 4 . Concordo 29 22 6 1 0
relagio de trabalho saudéavel e onde
todos se sentem envolvidos 5 - Concordo Totalmente 16 11 4 0 1
Percentagens
1 - Discordo Totalmente 0% 0% 0% 0% 0%
2 - Discordo 2% 2% 0% 0% 0%
3 - Néo concordo nem discordo 8% 6% 0% 2% 0%
4 - Concordo 58% 44% 12% 2% 0%
5 - Concordo Totalmente 32% 22% 8% 0% 2%

Fonte: Elaboracdo Prépria

A tabela 9, pretende analisar se os colaboradores se sentem envolvidos numa equipa
que Ihes transmite uma relagdo de trabalho saudavel e com um sentimento de pertenca e
envolvimento. Face ao exposto, podera analisar-se que apenas 2% da amostra analisada

discorda com a afirmacéo e que corresponde a colaboradores entre menos e com idade igual
a 30 anos.

Por sua vez, 8% dos inquiridos revelou indiferenca perante a afirmacéo distribuido
por 6% dos colaboradores com idade até aos 30 anos e 2% entre 0s 41 anos e 0s 50 anos,

seguido de 58% que concorda com a afirmacéo e distribuido por uma amostra de 44% de
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colaboradores até aos 30 anos, 12 % entre os 31 e 0s 40 anos e por Ultimo, 2% entre os 41 e
50 anos.

Temos também 32% da amostra que concorda totalmente com a afirmacéo, onde
22% dos inquiridos que concordam totalmente estdo em idade compreendida até aos 30 anos,
8% entre os 31 e 0s 40 anos e 2% com mais de 50 anos.

Por fim, podera analisar-se que uma grande percentagem da populacdo inquirida
assume de facto, que se encontra num ambiente saudavel, espirito de equipa e envolvidos o
que se traduz em maior comprometimento, maiores resultados e cada vez mais ao sentirem-

se envolvidos permite-lhes identificarem-se mais com a organizagao.

4.2. Cruzamento entra a variavel “Género” do colaborador com as questdes dos dados

gerais do estudo

Tabela 10 - Género vs Q3: Selecione o grau de concordancia com a seguinte afirmacao:
Considero que na Selectra existe uma cultura de feedback entre as chefias e os restantes
colaboradores

C2: Género

Total Feminino Masculino

Contagem Total 50 24 26
Contagem Total (%) 100% 48% 52%
Contagens
1 - Discordo Totalmente 0 0 0
2 - Discordo 4 4 0
3 - Néo concordo nem discordo 4 4 4
Q3: Considero que na Selectra existe | 4 _ concordo 10 10 15
uma cultura de feedback entre as
chefias e os restantes colaboradores | 3 - Concordo Totalmente 6 6 7
Percentagens
1 - Discordo Totalmente 0% 0% 0%
2 - Discordo 8% 8% 0%
3 - Nao concordo nem discordo 8% 8% 8%
4 - Concordo 20% 20% 30%
5 - Concordo Totalmente 12% 12% 14%

Fonte: Elaboracéo Propria
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Cruzando nesta fase a variavel género, os resultados obtidos permitem desde ja

analisar-se que 48% da populacédo é do genero feminino e 52% do género masculino.

Assim sendo, pretendeu-se analisar e cruzar a afirmagdo “considero que na Selectra
existe uma cultura de feedback entre as chefias e os restantes colaboradores” onde 8% dos
colaboradores do género feminino discorda, em proporcdes iguais de género no total de 16%
ndo concordam nem discordam 8% do género masculino e 8% do género feminino. Por sua
vez, 50% dos inquiridos concorda com a afirmacdo onde 30% corresponde ao genero
masculino e 20% ao género feminino seguido de um total de 26% que concorda totalmente

com a afirmacdo, correspondendo 14% e 12% ao género masculino e feminino
respetivamente.

Ora, conclui-se, portanto, que ainda que haja uma maior populacdo do género
masculino que feminino presente na amostra, é notorio que os resultados obtidos sdo
semelhantes e existe um equilibrio quando comparados.

Tabela 11 - Género vs Q5: Selecione o grau de concordancia com a seguinte afirmacéo:

Sinto que os conflitos e tensées no ambiente de trabalho resultam de falhas na
comunicagao

C2: Género

Total Feminino Masculino

Contagem Total 50 24 26
Contagem Total (%) 100% 48% 52%
Contagens
1 - Discordo Totalmente 0 0 2
2 - Discordo 3 3 2
3 - Nio concordo nem discordo 6 6 6
Q5: Sinto que os conflitos e tensdes | 4 _ concordo 1 11 9
no ambiente de trabalho resultam de
falhas na comunicagio 5 - Concordo Totalmente 4 4 7
Percentagens
1 - Discordo Totalmente 0% 0% 4%
2 - Discordo 6% 6% 4%
3 - Nao concordo nem discordo 12% 12% 12%
4 - Concordo 22% 22% 18%
5 - Concordo Totalmente 8% 8% 14%

Fonte: Elaboracéo Propria
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Com base na tabela 11, pretendia-se analisar os conflitos e tensGes existentes no
ambiente de trabalho se de facto, surgem de falhas de comunicacgdo. Com base nos resultados
obtidos, consegue verificar-se que cerca de 4% discorda totalmente corresponde ao género
masculino, outros 10% discordam totalmente com a afirmacao sustentada por 6% do género
feminino e 4% do género masculino.

Face aos 24% dos inquiridos mostra-se indiferente face a afirmacdo onde 12% séo
do género feminino e uma mesma proporcao de 12% do género masculino. Por outro lado,
40% dos inquiridos concorda com a afirmacéo, correspondendo a 22% do género feminino
e ainda, 18% do género masculino e ainda, 22% dos inquiridos concorda totalmente com

cerca de 8% do género feminino e 14% do género masculino.

Tabela 12 - Género vs Q7: Selecione o grau de concordancia com a seguinte afirmacéo:
Recebo/consulto os meios de Comunicagao Interna

C2: Género

Total Feminino Masculino

Contagem Total 50 24 26
Contagem Total (%) 100% 48% 52%
Contagens
1 - Discordo Totalmente 0 0 0
2 - Discordo 0 0 0
3 - Néo concordo nem discordo 6 3 3
Q7: Recebo/consulto os meios de | 4 - Concordo 27 15 12
Comunicagdo Interna: 5 - Concordo Totalmente 17 6 11
Percentagens
1 - Discordo Totalmente 0% 0% 0%
2 - Discordo 0% 0% 0%
3 - Néo concordo nem discordo 12% 6% 6%
4 - Concordo 54% 30% 24%
5 - Concordo Totalmente 34% 12% 22%

Fonte: Elaboracdo Prépria

Quanto a questdo de recebo/consulto os meios de comunicacdo e os resultados
obtidos na tabela 12 é notdrio que existe uma grande concentracdo de resultados nas opgoes

“Concordo” e “Concordo Totalmente” onde se pode observar 54% e 34% respetivamente.

Assim sendo, consegue visualizar-se que 30% dos resultados do grau de

concordancia vem do género feminino e por sua vez, apresenta 24% do género masculino.
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Como tal, e num grau de concordancia de “Concordo Totalmente” de 34% onde 12%
sdo do género feminino e outros 22% sdo do género masculino, por outro lado numa
totalidade de 12% da amostra 0s mesmos mostram-se indiferentes perante a mesma numa

percentagem igual na correspondéncia de género de aproximadamente 6% em cada.

Em suma, podera visualizar-se que perante esta afirmacdo hd uma predominancia em
concordar com a mesma sobretudo no género masculino de 46% embora ndo muito distante

da percentagem obtida pela populacdo feminina correspondente a 42%.

Tabela 13 - Género vs Q11: Selecione o grau de concordancia com a seguinte afirmacao:

Sinto que o meu desempenho é reconhecido, e como tal, esfor¢co-me em prol dos resultados
da empresa

C2: Género

Total Feminino Masculino

Contagem Total 50 24 26
Contagem Total (%) 100% 48% 52%
Contagens
1 - Discordo Totalmente 3 3 0
2 - Discordo 5 3 2
3 - Néo concordo nem discordo 10 4 6
Ql1: Sinto que 0 meu desempenho € | 4 _ concordo 21 10 11
reconhecido, e como tal, esforgo-me
em prol dos resultados da empresa 5 - Concordo Totalmente 1 4 7
Percentagens
1 - Discordo Totalmente 6% 6% 0%
2 - Discordo 10% 6% 4%
3 - Nao concordo nem discordo 20% 8% 12%
4 - Concordo 42% 20% 22%
5 - Concordo Totalmente 22% 8% 14%

Fonte: Elaboracéo Propria

Passando a analise do grau de concordancia face ao reconhecimento sentido pelos
colaboradores e consequentemente o seu esfor¢co em prol dos objetivos organizacionais

podera verificar-se na tabela 13 que existe uma pluralidade de resultados obtidos.

Assim, é notdrio que 42% dos colaboradores concordam com a afirmacgdo onde
predomina o género masculino com 22% e 20% do género feminino juntando com 22% que

concordam totalmente com a afirmagdo, composto por 8% do género feminino e 14% do
género masculino.
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Noutra esfera, importa também analisar que 6% dos inquiridos discorda totalmente
e ainda, 10% discorda com a afirmacdo sustentada por 6% do género feminino e 4% do

género masculino.

Portanto, poderd concluir-se que face as 24 mulheres inquiridas, 10 das mesmas
concorda com a afirmacéo seguida de 11 dos homens que também concordam com a mesma
e que permite visualizar que embora com resultados dispares, uma grande maioria da amostra
que se 0 seu desempenho € reconhecido e por esse motivo, esforcam-se em prol da
organizacdo e dos objetivos.

Tabela 14 - Género vs Q14: Selecione o grau de concordancia com a seguinte afirmacao:

Considero-me um colaborador que se foca arduamente no trabalho diario

C2: Género

Total Feminino Masculino
Contagem Total 50 24 26
Contagem Total (%) 100% 48% 52%
Contagens
1 - Discordo Totalmente 0 0 0
2 - Discordo 0 0 0
3 - Néo concordo nem discordo 4 2 2
Q14: Considero-me um colaborador | 4 _ concordo 30 17 13
que se foca ard;;l;qiznte o trabalho 5 - Concordo Totalmente 16 5 11
Percentagens
1 - Discordo Totalmente 0% 0% 0%
2 - Discordo 0% 0% 0%
3 - Nio concordo nem discordo 8% 4% 4%
4 - Concordo 60% 34% 26%
5 - Concordo Totalmente 32% 10% 22%

Fonte: Elaboracéo Propria

Face a afirmacdo de que o préprio se considera um colaborador que se foca
arduamente no seu trabalho do dia-a-dia, podemos analisar que existe uma grande
predominancia numa resposta positiva face a esta pergunta ja que é sustentada por 30 dos
inquiridos que concordam, onde cerca de 17 s&o do género feminino e outros 13 do género
masculino seguido de, 5 mulheres que concordam totalmente com a afirmacdo e 11

inquiridos do género masculino que concordam também.
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Assim, podera verificar-se também que cerca de 46 dos inquiridos concorda

parcialmente ou totalmente com a afirmacéo e apenas 4 dos inquiridos se posiciona de forma
indiferente.

Dado o exposto, poderd, portanto, concluir-se que 22 das mulheres concordam com
a afirmacéo e 24 dos homens também ndo havendo uma grande disparidade nos resultados
quando comparados 0s géneros em estudo.

Tabela 15 - Género vs Q15: Selecione o grau de concordancia com a seguinte afirmacao:

Sinto-me numa equipa com uma relacdo de trabalho saudavel e onde todos se sentem
envolvidos

C2: Género

Total Feminino Masculino

Contagem Total 50 24 26
Contagem Total (%) 100% 48% 52%
Contagens
1 - Discordo Totalmente 0 0 0
2 - Discordo 1 1 0
3 - Néo concordo nem discordo 4 4 0
Q15: Sinto-me numa equipa com uma 4 _ Coneordo 29 14 15
relagdo de trabalho saudavel e onde
todos se sentem envolvidos 5 - Concordo Totalmente 16 5 11
Percentagens
1 - Discordo Totalmente 0% 0% 0%
2 - Discordo 2% 2% 0%
3 - Néo concordo nem discordo 8% 8% 0%
4 - Concordo 58% 28% 30%
5 - Concordo Totalmente 32% 10% 22%

Fonte: Elaboracéo Prépria

Passando desde ja a analise do grau de concordancia face ao género da afirmacéo
referente a percecdo dos inquiridos na integracdo de uma equipa com uma relacéo de trabalho
saudavel e de grande envolvimento encontramos mais uma vez, uma grande predominancia
da amostra em concordar com a afirmacéo.

Assim, através da tabela 15 é possivel verificar que de facto, 29 dos inquiridos
concorda com a mesma apresentando ndmeros equiparados quando analisado o género

feminino face o masculino de 14 e 15 respetivamente.
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Q3: Considero que na Selectra existe | 4 . Concordo

chefias ¢ os restantes colaboradores

Quanto a concordancia em absoluto com a afirmacéo, obteve-se um valor de 16 na
totalidade que corresponde a 5 do género feminino e ainda, 11 do género masculino.
Comparando, todos os dados obtidos verificam-se que o grau de indiferenca ou discordancia
apresentado € muito inferior aos resultados obtidos com os graus de concordancia analisados
acima, o que como tal podera concluir-se que independentemente do género existe um grau
de concordancia perante esta afirmacdo que permite deduzir-se que de facto sentem-se

envolvidos numa equipa de trabalho saudavel.

4.3. Cruzamento entra a variavel “Habilita¢does Literarias” do colaborador com as

questdes dos dados gerais do estudo

Tabela 16 - Habilitagdes Literarias vs Q3: Selecione o grau de concordancia com a

seguinte afirmacéo: Considero que na Selectra existe uma cultura de feedback entre as

chefias e os restantes colaboradores

C3: Habilitagbes Académicas

Mestrado ou equivalente | Doutoramento ou equivalente| s Graduagio
5 0

10% 0%

Total Ensino 54 ou inferior | L

Contagem Total 50
Contagem Total (%) 100% 38% 46% 4%
Contagens

0 0 0 0
1 1 0
2 a
0 0
0

- Discordo Totalmente 0

2 - Discordo 4 2
8 4 1
25 10 14

3 7

3 - Nio concordo nem discordo

=|=|s|e

uma cultura de feedback entre as -
5 - Concordo Totalmente

Percentagens
1 - Discordo Totalmente % 0% 0% 0%

2 - Discordo 8% 2
4% 0% 0%

50% 20% 28%

- Concordo Totalmenie 26% 6% 14% 4%

Fonte: Elaboracdo Prépria

Para esta fase da andlise, torna-se essencial avaliar também as habilitacdes literarias

dos inquiridos face as questdes em anélise.

Na tabela 16, pretende-se analisar se de facto existe a percecdo de uma cultura de
feedback entre chefias e os restantes colaboradores onde desde ja predomina a opcéo de

concordancia como resposta a afirmacéo sustentado por um total de 25 dos inquiridos com
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habilitacGes literarias ao nivel de ensino superior ou inferior e ao nivel de licenciatura, mas

também de 1 dos inquiridos que possui grau de pos-graduacao.

Face ao exposto e a disparidade de resultados, analisamos que nenhum dos inquiridos
discorda totalmente com a afirmacao, seguida de 4 dos mesmos constituida por 2 com nivel
de ensino secundario, 1 licenciatura ou equivalente e ainda 1 com mestrado ou equivalente
que expressdo a sua discordancia face a mesma. Por outro lado, 8 dos inquiridos nédo
demonstra opinido face ao tema representado por 4 dos mesmos com grau de ensino superior
ou inferior, 1 grau de licenciatura ou inferior, 2 com grau de mestrado ou inferior e por fim,

1 inquirido que se apresenta no nivel “Outro”.

Existe uma predominancia em 38 dos inquiridos que concorda parcialmente ou
totalmente com a afirmac¢ao onde na opg¢do “concordo” apresenta-se 10 com grau de
secundario ou inferior, 14 com grau de licenciatura ou inferior, a 1 com grau de pds-graduado
seguido de uma totalidade de 13 individuos onde 3 tem grau de ensino secundario ou inferior,

7 grau de licenciatura, 2 de mestrado e ainda 1 de p6s-graduacéo.

Face a anélise, é possivel concluir-se que a predominancia de concordar advém dos

inquiridos com grau de ensino secundario e inferior, mas também de licenciatura ou

equivalente.

Tabela 17 - Habilitagcdes Literarias vs Q5: Selecione o grau de concordancia com a

seguinte afirmacao: Sinto que os conflitos e tensdes no ambiente de trabalho resultam de

falhas na comunicagéo

C3: HabilitagBes Académicas
Total Ensino Secundirio ou inferior| Licenciatura ou equivalente|  Mestrado ou equivalente | Doutoramento ou equivalente|  Pés Graduagio
30 19 23 5 0 2
8% 46% 10% 0% 4%

Contagem Total

Contagem Total (%) 100%

Fonte: Elaboracdo Prépria
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Analisando a perce¢cdo dos mesmos face aos conflitos e tensdes no ambiente de

trabalho resultarem de falhas de comunicagdo, é importante relacionar as habilitagdes

literarias da resposta.

Como tal, na tabela 17 é notdrio que existe uma pluralidade de resposta, onde apenas
1 inquirido discorda totalmente com a afirmacdo, seguido de 5 dos inquiridos que discorda
com a mesma onde 3 dos mesmos tem grau de ensino secundario ou inferior, 1 grau de
licenciatura ou equivalente, 1 grau de mestrado ou equivalente. Por outro lado, 12 dos
inquiridos do total da amostra que se mostra indiferente perante a afirmacédo, 3 tém grau de
ensino secundario ou inferior, 7 de licenciatura ou inferior, 1 de mestrado ou equivalente e
ainda, 1 com nivel de “Outro”. Face as respostas de concordancia, 20 concordam ¢ 12 dos
inquiridos concordam totalmente com a mesma, onde predominam os resultados de 7 e 10
respetivamente no grau de “Concordo” e corresponde ao grau de ensino secundario ou

inferior e ainda, licenciatura ou equivalente respetivamente.

Tabela 18 - Habilitacdes Literarias vs Q7: Selecione o grau de concordancia com a

seguinte afirmacao: Recebo/consulto os meios de Comunicacgéo Interna

C3: Habilitagdes Académicas
Mestrado ou equivalente | Doutoramento ou equivalente|  Pos Graduagio
5 0 2 1

i 2%

Total Ensino Secundirio ou inferior| Licenciatura ou equivalente Outro

50 19 23
100% 38% 46%

Contagem Total

Contagem Total (%)

1 - Discordo Totalmente

0

0

0 1 0

Q7: Recebo/consulto os meios de 1
Comunicagdo Interna 0
0% 0% 0% 0%
0%
0% 2% 0%

5 - Concordo Totalmente 34% 0%

Fonte: Elaboracdo Prépria

Numa oOtica de se analisar o grau de concordancia dos inquiridos face a rececgdo e
consulta dos meios de comunicacéo interna relacionado com as suas habilitacGes literérias,

conseguimos verificar que nenhum dos inquiridos discorda parcialmente ou totalmente com

a afirmacao.
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Por conseguinte, 6 do total dos inquiridos onde 2 dos mesmos tém ensino secundario
ou inferior, 2 grau de licenciatura ou equivalente, 1 grau de mestrado e ainda, 1 com grau de

po6s-graduacao encontram-se numa posicdo de imparcialidade.

Analisando também o grau de concordancia dos mesmaos face a afirmacéo, é possivel
reter que 27 do total dos inquiridos concorda com a mesma revelando 14 dos mesmos com
grau de ensino secundario ou inferior, 11 com grau de licenciatura ou equivalente, 1 com
grau de mestrado e ainda um com o grau de nivel “Outro” reforcado também por 17
individuos da amostra total que concorda totalmente com a afirmacéo onde 3 tem grau de
ensino secundario ou inferior, 10 grau de licenciatura ou equivalente, 3 grau de mestrado ou

equivalente e ainda 1 com pdés graduagéo.

Poderd concluir-se, portanto, que existe de facto, os individuos com grau de
licenciatura ou equivalente e nivel de secundario ou inferior apresentam de facto, respostas
semelhantes face a afirmacéo revelando que consultam e recebem os meios de Comunicagéo

Interna existentes na organizacao.

Tabela 19 - Habilitacdes Literarias vs Q11: Selecione o grau de concordancia com a
seguinte afirmacdo: Sinto que o meu desempenho é reconhecido, e como tal, esfor¢o-me

em prol dos resultados da empresa

C3: Habilitagies Académicas
Total Ensino Secundrio ou inferior| Licenciatura ou cquivalente|  Mestrado ou cquivalente | Doutoramento ou equivalente|  Pos Graduagio Outro
19 23 s 0 2 1
10% 0% 4% 2%

Contagem Total 50
Contagem Total (%) 100% 3% 46%
Contagens
3 2 1 o 0 0 0
5 4 1 o 0 o [
10 5 3 z o o 0
2 6 1 2 0 1 1
1 2 7 1 0 1 0

Percentagens

Fonte: Elaboracao Propria

Numa oOtica de relacionar a habilitacGes literarias, quanto a afirmacéo referente ao
reconhecimento do desempenho sentido pelos colaboradores e o seu esfor¢co em prol dos
resultados da empresa, consegue-se analisar na tabela 19 que, quanto a totalidade dos

inquiridos que discordam totalmente correspondendo a 3, obtém-se as contagens relativas ao
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Ensino Secundario ou inferior de 2 colaboradores, seguido de 1 colaborador com

Licenciatura ou equivalente.

Relativamente ao grau de discordancia, ou seja, de que o seu reconhecimento de
desempenho néo é reconhecido e, por conseguinte, ndo se esforcam em prol da organizacéo,
é possivel verificar que 4 colaboradores possuem o Ensino Secundério ou inferior e apenas

1 colaborador com Licenciatura ou equivalente.

No enquadramento do quadro supracitado é possivel verificar que, 5 colaboradores
com o Ensino Secundario ou inferior ndo concordam nem discordam da afirmacdo referente
ao reconhecimento do seu desempenho, assim como 3 colaboradores com Licenciatura ou
equivalente e por fim, 2 colaboradores com habilitacdes literarias de Mestrado ou
equivalente. Ainda, referente a analise do grau de concordancia do impacto de desempenho
e reconhecimento, verifica-se que existe uma esfera de colaboradores do Ensino Secundario
ou equivalente, Licenciatura ou equivalente, Mestrado ou equivalente, pés-graduacéo e nivel
“outro”, obtendo-se os resultados do numero de individuos de 2, 7, 1 e 1 respetivamente.

Concluindo, existe uma maior concentracdo dos resultados obtidos nos niveis de
concordancia face a afirmacdo que traduz que de facto, sentem reconhecimento por parte da

organizacédo e consequentemente, esforcam-se em prol da mesma e dos resultados.

Tabela 20 - Habilitaces Literarias vs Q14: Selecione o grau de concordancia com a

seguinte afirmacédo: Considero-me um colaborador que se foca arduamente no trabalho

diario

C3: Habilitagdes Académicas

Total Ensino Secundirio ou inferior | Licenciatura ou equivalente|  Mestrado ou equivalente | Doutoramento ou egquivalente

Contagem Total
Contagem Total (%) 100% 38%

0 0 0 0 0 0
0 0 0 0
4 3 1 0 0 0 0
3

1 13 4 [) 1 1

0% % 0% 0% "% 0% 0%
0% % 0% % "% 0% 0%
8% 6% 2% 0% "% 0% 0%

[ 2% 0%

Fonte: Elaboracdo Prépria
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Com o objetivo de analisar e relacionar as habilitacfes literarias com a perce¢do do
colaborador face ao seu foco no trabalho diério e nivel de Engagement a tabela 20, permite
detalhadamente avaliar os resultados obtidos e as respetivas posi¢des dos individuos face ao

tema.

Assim, existe uma distribuicdo clara entre os graus de imparcialidade e de
concordancia quer esta seja parcial ou total. Revelando os dados, podera visualiza-se que
apenas: (1) 4 da amostra total dos individuos se mostra imparcial face ao tema, onde 3
possuem o nivel de ensino superior ou inferior e apenas 1 o grau de Licenciatura ou
equivalente; (2) 30 do total dos individuos revelam que concordam com a afirmagédo onde
11 possuem o nivel de ensino secundario ou inferior, 13 o nivel de licenciatura ou
equivalente e ainda, 4 o grau de mestrado ou equivalente seguido de apenas 1 individuo com
0 grau de p6s graduacdo. Numa esfera de concordancia total com a afirmacao é possivel
verificar que no total de 16 dos individuos, 5 detém o nivel de ensino secundario ou inferior,
9 o nivel de licenciatura ou equivalente e em por¢des iguais numa soma de 2, cada individuo

possui 0 grau de mestrado ou equivalente e de pds-graduacao.

Podera deduzir-se, portanto, que uma grande parte da amostra que concorda com a
afirmacdo se encontra distribuida entre o nivel secundério ou inferior, o nivel de licenciatura

ou equivalente e ainda, 4 com grau de mestrado e 1 tanto de pds-graduacdo como outro.
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Tabela 21 - Habilitacdes Literarias vs Q15: Selecione o grau de concordancia com a

seguinte afirmacédo: Sinto-me numa equipa com uma relacéo de trabalho saudavel e onde

todos se sentem envolvidos

C3: Habilitagies Académicas
Total Ensino Secundirio ou inferior| Licenciatura ou cquivalente|  Mestrado ou equivalente | Doutoram
Contagem Tatal S 2 5 o 2 1
100% 38% 46% 10% [
Contagens
o o o o o
] o o o
o
1
1

Contagem Total (%)

1 - Discordo Totalmente

1 o 0

12 n ] 0

1 5 o
Percentagens

0% 0% 0% 0%

0% 0% 0% 0% 0%

Fonte: Elaboracéo Propria

Por fim, encerrando a analise referente as habilitacdes literarias e a sua correlacdo
com as questdes pertinentes, na tabela 21 pretende-se analisar a perce¢do dos mesmos face

a equipa focando numa relacdo de trabalho saudavel e onde os mesmos se sentem

envolvidos.

Como tal, é percetivel através da tabela que apenas 1 individuo discorda com a
afirmacdo representando apenas 1% da amostra possuindo o nivel de ensino secundario ou
inferior. Por sua vez, apenas 8% da amostra total que corresponde a 4 individuos mostra-se

imparcial face a afirmacéo, seguida de 48% dos inquiridos que efetivamente concordam com

a mesma.

Dos 48% dos inquiridos que corresponde a 24 individuos, 12 possui 0 ensino
secundario ou inferior, 11 dos mesmos licenciatura ou equivalente e ainda, 1 o nivel de p6s-
graduacdo. Por outro lado, 42% dos inquiridos identifica que concorda totalmente com a
afirmacéo, o que corresponde a 21 dos 50 de total de individuos, visualizando que 4 possuem

0 ensino secundario ou inferior, 11 licenciatura ou equivalente, 5 mestrado ou equivalente e

um com pés-graduacao.
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Concluindo, podera determinar-se que a predominancia entre o ensino secundario ou
inferior e 0 grau de licenciatura ou equivalente € relevante para a analise na medida em que

apresentam em conjunto um total de 90% dos inquiridos e da amostra total de 50 individuos.

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

dados gerais do estudo

Tabela 22 - Antiguidade vs Q3: Selecione o grau de concordancia com a seguinte

afirmacao: Considero que na Selectra existe uma cultura de feedback entre as chefias e

0s restantes colaboradores

C3: Antiguidade
Total 0 a 3 meses 4 meses a 6 meses 7 meses a 9 meses 10 meses a |8 meses mais de 18 meses

Contagem Total 50 13 17 5 10

Contagem Total (%) 100% 26%
Contagens

iscordo Totalmente

wleo|lo|=|o
s

~ alm

—lalalala

0
4
rdo nem discordo 5
6
2

Totalmente

Percentagens

iscordo Totalmente 0% [0 0% 0%

10% [0 10% 0%

52 2|52
slelslsls

24% 6% 10% 4%

Fonte: Elaboracdo Prépria

Com vista a analisar-se a variavel antiguidade referente aos meses de permanéncia
dos colaboradores na empresa e relacionada com as questdes em analise aprofundar-se-a a
relacdo entre as questdes e o respetivo tempo. Na tabela 22, pode-se analisar a variavel
antiguidade relacionada com a existéncia de uma cultura de feedback entre chefias e os
colaboradores da Selectra onde pode verificar-se em primeira instancia de e relevante para a
analise das questbes que se seguem que, da totalidade de 50 colaboradores 26% esta entre
0s 0 e 3 meses na organizacgédo correspondendo a 13 dos inquiridos, entre 4 a 6 meses temos
34% e 17 dos inquiridos, dos 7 a 9 meses apresentam-se apenas 5 inquiridos e 10%, 10 a 18
meses uma percentagem de 20 correspondente a 10 colaboradores e por fim, com mais de

18 meses temos apenas 5 colaboradores num correspondéncia de 10% dos inquiridos.
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Passando a anélise propriamente dita, podera verificar-se que nenhum dos inquiridos
discorda totalmente com a afirmacéo apresentada, no entanto 4 dos mesmaos de facto discorda
com a mesma, onde apenas 2 individuo contém 0 a 3 meses na organizacdo e 7 a 9 meses
respetivamente, seguido de outros 2 individuos que tém entre 10 a 18 meses. Cerca de 5
individuos, apresenta-se numa posi¢do de imparcialidade e todos se encontram entre 0s 4 a
6 meses na empresa. Seguido de 16 dos inquiridos que concordam com a afirmacéo,
apresentam-se 9 dos mesmos que se encontram entre 0s 0 e 3 meses, 7 individuos entre os 4
e 6 meses e um total de 12 inquiridos que concordam totalmente com a afirmacdo. Neste
ultimo, 3 estdo entre os 0 a 3 meses na organizacao, 5 entre 0s 4 e 6 meses, 2 nos 7 e 9 meses
bem como outros 2 que se encontram entre 0s 10 e 18 meses complementado por fim, de 1

individuo entre o nivel de mais de 18 meses na organizacao.

Tabela 23 - Antiguidade vs Q5: Selecione o grau de concordancia com a seguinte

afirmacao: Sinto que os conflitos e tensdes no ambiente de trabalho resultam de falhas

na comunicacgao

C3: Antiguidade
Total 023 meses 4 meses a 6 meses 7 meses a 9 meses
50 13 17 5 10 5
20% 10%

10 meses a |8 meses mais de 18 meses

Contagem Total
100% 26% 34% 10%

Contagem Total (%)

12 2 6 0
20 7 7
11

Q5: Sinto que os conflitos ¢ tensbes
no ambicnte de trabalho resultam de
falhas na comunicagio -

10% % 0% 4%

40% 14% 14%

- Concordo Totalmente 22%

Fonte: Elaboracdo Prépria

Relativamente & antiguidade e a percecdo dos conflitos e tensdes no ambiente de
trabalho resultarem de falhas na comunicacao é possivel verificar, apds consulta junto dos
colaboradores, que entre 0s 10 meses e 18 meses existe 1 colaborador e entre o periodo de

mais de 18 meses discordam totalmente. Relativamente a discordancia da afirmacdo acima
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é possivel verificar que, entre os primeiros 3 meses obtém-se a discordancia de 3
colaboradores e dos 7 meses aos 9 meses apuram-se apenas 2 colaboradores. Quanto aos
colaboradores que, ndo concordam nem discordam dos conflitos e tensdes no ambiente
laboral, é possivel verificar que nos primeiros 3 meses identificam-se apenas 2
colaboradores, assim como no periodo compreendido entre 0s 4 meses e 0S 6 meses
constatam-se 6 colaboradores e por fim, entre os 10 meses e os 18 meses obtém-se 3
colaboradores a partilharem as mesmas opiniGes. Ainda dentro da analise em estudo da
tabela, 1 colaborador com mais de 18 meses entende que as falhas de comunicacdo em
ambiente laboral resultam efetivamente de conflitos e tensdes existentes concordando com

a afirmagéo.

Ainda na analise da tabela, é possivel verificar que os colaboradores identificam que
existe opinido de que as falhas de comunicagdo séo a causa de tensdes no ambiente de
trabalho sendo por isso, que concordam com a mesma. Por outro lado, numa incidéncia de 7
colaboradores entre os primeiros 3 meses, 7 colaboradores entre 0s 4 meses e 0s 6 meses, No
periodo dos 7 meses aos 9 meses de 1 colaborador, 2 colaboradores entre os 10 meses e 0s
18 meses e com mais de 18 meses 3 colaboradores identificam que concordam totalmente.

Assim sendo, identifica-se que 62% da amostra total concorda total ou parcialmente
com a afirmacdo distribuida pelos varios niveis de antiguidade, o que pressupde que a
antiguidade nesta analise se torna fulcral para identificar que, seja quaisquer niveis de
antiguidade a sua percecao face a afirmacéo é muito préxima de mais de metade da amostra

em analise.
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Tabela 24 - Antiguidade vs Q7: Selecione o grau de concordancia com a seguinte

afirmacéo: Recebo/consulto os meios de Comunicagao Interna

C3: Antiguidade
Total 0a3 meses 4 meses a 6 meses 7 meses a 9 meses 10 meses a 18 meses mais de 18 meses
Contagem Total

Contagem Total (%) 100% 26%

Contagens

Q7: Recebo/consulto
Comunicagio Interna:

Fonte: Elaboracdo Prépria

Face a analise dos meios de comunicacdo interna e o grau de antiguidade dos
colaboradores, a presente tabela pretende o cruzamento das varidveis sob a forma de
“Recebo/consulto os meios de comunicagdo interna” depare-se com a concentracdo dos

resultados num nivel de imparcialidade e de concordancia parcial ou total.

Na tabela acima, poderé analisar-se a concentracdo de 27 inquiridos que concordam
com a afirmacao onde 8 estdo entre 0s 0 a 3 meses, 7 entre 0s 4 e 6 meses, 1 entreos 7 e 9
meses, 7 entre 0s 10 e 18 meses e ainda, 4 com mais de 18 meses de Selectra. Seguido de
um valor alto de 27 inquiridos, depare-se com 17 dos inquiridos que concorda totalmente
com a afirmacéo representada por 5 que estdo entre os 0 a 3 meses, 6 entre 0s 4 e 6 meses, 3
entre 0s 7 a 9 meses, 2 entre 0s 10 e 18 meses e ainda, 1 com mais de 18 meses significando

que a grande concentracao de respostas dos inquiridos esta entre concordar parcialmente ou

totalmente com a afirmacéo.
Por outro lado, 6 inquiridos assumem um papel de imparcialidade na afirmagéo

distribuido por 4 que se encontram entre 0s 4 e 6 meses de organizacdo e ainda, 1 em cada

nivel de antiguidade sendo estes 7 a 9 meses e 10 a 18 meses respetivamente.
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Conclui-se, portanto, que existe um 54% dos inquiridos que identifica que recebe e

consulta os meios de comunicacdo interna tendo qualquer um dos niveis de antiguidade

apresentados.

Tabela 25 - Antiguidade vs Q11: Selecione o grau de concordancia com a seguinte

afirmacédo: Sinto que o meu desempenho é reconhecido, e como tal, esfor¢co-me em prol

dos resultados da empresa

C3: Antiguidade
Total 03 meses 4 meses a 6 meses 7 meses a 9 meses 10 meses a 18 meses mais de 18 meses

Contagem Total 50
Contagem Total (%) 100%

m discordo 10 3
21 6 10

[0 [N ) ey ey

= Concordo Totalmente 1

Percentagens

- Discordo Totalmente 6%
10% % 4%

o nem discordo 20% 6%

[P0 IS vy ey gy

Fonte: Elaboracdo Propria

Numa ética de andlise e relacionado aos niveis de Engagement dos colaboradores
pretende-se verificar o dado de caracterizagdo antiguidade e ainda a percecdo dos
colaboradores relativamente ao reconhecimento do seu desempenho e ainda, esforgo em prol
de um objetivo maior para a organizacdo. Para tal, consegue-se através da tabela 25 uma
andlise da otica dos colaboradores face ao tema em estudo, onde se identifica uma
pluralidade de opinides face aos 5 niveis apresentados. Como tal, é importante frisar que
ainda que exista uma pluralidade de opiniGes face ao exposto, 42% dos inquiridos concorda
com a afirmacéo, 22% concorda totalmente, 20% mostra-se imparcial, 10% discorda com a
mesma e apenas, 6% discorda totalmente. Assim, € essencial analisar a antiguidade dos
colaboradores nas respostas apresentadas. Em primeiro, surgem 3 individuos que se
encontram entre os 7 e 9 meses na organizacao e entre 0s 10 e 18 meses correspondendo a 1
e 2 respetivamente. Ainda num polo de discordancia, surge um total de 5 individuos onde 2

se encontram entre os 4 e 6 meses , 1 entre 0s 7 e 9 meses e ainda 2 que se encontram entre
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0s 10 e 18 meses seguida de um total de 10 individuos que se divide em 3 numa Gticade 0 a
3 meses na organizacdo, 4 entre 0s 4 e 6 meses e ainda, 3 entre 0s 10 e 18 meses.

J& numa dtica de concordancia, surgem valores como 21 e 11 inquiridos que
concordam e concordam totalmente com a afirmacéo respetivamente. Por sua vez, dos 21
inquiridos 6 estdo entre 0s 0 e 3 meses, 10 entre 0s 4 e 6 meses, 1 entre 0s 7 e 9 meses, 2
entre 0s 10 e 18 meses e por fim, 2 com mais de 18 meses. Num total de 11 colaboradores
que concordam totalmente, surgem 4 que se encontram na faixa dos 0 a 3 meses na empresa,
1 entre 0s 4 e 6 meses, 2 entre 0s 7 e 9 meses, 1 entre 0s 10 e 18 meses e ainda, 3 entre 0s
mais de 18 meses na organizagdo. Revela-se entdo que a antiguidade influencia bastante a
pluralidade de respostas e permite verificar também que a grande maioria dos inquiridos
sente de facto que, o seu desempenho €é reconhecido 0 que aumenta consequentemente 0s

niveis de Engagement e esforcam-se em prol da organizacdo e dos seus objetivos.
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Tabela 26 - Antiguidade vs Q14: Selecione o grau de concordéancia com a seguinte

afirmacéo: Considero-me um colaborador que se foca arduamente no trabalho diario

©3: Antiguidade

Total 03 3 meses 4 meses a 6 meses 7 meses a 9 meses 10 meses a 18 meses
50 13 17 5 10 5

% 10% 20% 10%

mais de 18 meses

Contagem Total

Contagem Total (%) 100% 26%
Contagens

- Discordo Totalmente 0

- Discordo 0

- Niio concordo nem discordo 4

Q14: Considero-me um colaborador
que se foca arduamente no trabalho
didrio

- Concordo L

e

- Concordo Totalmente 16
Percentagens

1 - Discordo Totalmente

2 - Discordo 0% 0%

3 - Niio concordo nem discordo -
4 - Concordo 60% 14% 26% 4% 14%

5 - Concordo Totalmente 32% 10% 6% 4% 4%

Fonte: Elaboracdo Prépria

Relativamente a antiguidade e a analise dos colaboradores Selectra se focarem
arduamente no seu daily work onde a respetiva abordagem pretende visualizar a percecédo

face a afirmacdo inserida na tabela 26.

Quanto ao tema em andlise, € possivel verificar que os colaboradores se consideram
elementos arduamente focados nos desenvolvimentos das suas tarefas e trabalho diério na
sua generalidade. Assim sendo, é possivel verificar ap6s identificacdo cuidada junto dos
colaboradores dentro da empresa que, ndo concorda nem discorda na abordagem ao tema
apenas 1 colaborador que se situa entre os primeiros 3 meses na organizagao, 1 inquirido
também no periodo dos 4 meses aos 6 meses, seguido de 1 inquirido entre dos 7 meses aos

9 meses e por fim, 1 inquirido dos 10 meses aos 18 meses.

No que concerne a esfera de colaboradores que concordam com a afirmacdo e se
consideram arduamente focados no desenvolvimento do trabalho diario, verifica-se a
existéncia no quadro acima de 7 colaboradores nos primeiros 3 meses, 13 colaboradores
entre 4 meses e 0s 6 meses, 2 colaboradores entre o periodo compreendido entre 0s 7 meses

e 0s 9 meses, 7 colaboradores dos 10 meses 18 meses e finalmente, 1 colaborador no periodo

superior a 18 meses.
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Ao nivel de discordancia face a afirmacéo, podera também analisar-se que néo existe
0 que se podera concluir que, 92% da esfera organizacional identifica de facto, que se foca

arduamente no seu trabalho relevando um alto nivel de comprometimento e Engagement

para com a organizagao em si.

Tabela 27 - Antiguidade vs Q15: Selecione o grau de concordancia com a seguinte

afirmacao: Sinto-me numa equipa com uma relacéo de trabalho saudavel e onde todos se

sentem envolvidos

C3: Antiguidade

Total 0a 3 meses 4 meses a 6 meses 7 meses a 9 meses 10 meses a 18 meses mais de 18 meses

Contagem Total 50 13 17 5 10 5
Contagem Total (%) 100% 26% 34% 10% 20% 10%
Contagens
1 - Discordo Totalmente 0 0 ] 0 ] ]
2 - Discordo 1 0 1] 0 1 ]
3 - Niio concordo nem discordo 4 0 3 0 1 0
Q1I5: Sinto-me numa equipa com UMa | 4 _ Concordo 29 8 11 4 6 0
relagio de trabalho saudavel e onde
todos se sentem envolvidos 5 - Concordo Totalmente 16 5 3 1 2 5
Percentagens
1 - Discordo Totalmente 0% 0% 0% [} 0% 0%
2 - Discordo 2% 0% 0% o 2% 0%
3 - Niio concordo nem discordo 8% 0% 6% 0 2% 0%
4 - Concordo 58% 16% 22% 8 12% 0%
5 - Concordo Totalmente 32% 10% 6% 2 4% 10%

Fonte: Elaboracdo Propria

Numa ultima analise deste capitulo é referente a antiguidade na esfera organizacional
face a relacdo de trabalho ser saudavel na perspetiva dos colaboradores, pretende-se avaliar

se 0s mesmos se sentem envolvidos bem como o grau de concordancia face a afirmagéo em

estudo.

Desde ja, pode-se analisar que 58% da esfera total dos inquiridos concordam com a
afirmacéo e ainda, 32% dos meses se identifica totalmente com a mesma. Partindo desse
principio, podera analisar-se que referente & concordancia com a afirmacdo surgem 29
inquiridos, onde 8 se posicionam entre 0s 0 e 3 meses, 11 nos 4 a 6 meses, 4 entre 0s 7 a 9
meses e ainda, 6 entre os 10 e 18 meses. Como tal, e sustentando também a enorme esfera

de concordancia dos colaboradores face a afirmacao identificam-se totalmente 16 inquiridos
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com a mesma, onde 5 se encontra entre 0s 0 e 3 meses, 3 entre 0s 4 a 6 meses, 1 entre 0s 7 e

9 meses, 2 entre 0s 10 e 18 meses e ainda, mais de 18 meses que conta com 5 dos inquiridos.

Num grau de imparcialidade, temos uma correspondéncia de 4 colaboradores onde 3
tem entre 4 a 6 meses e apenas um situado nos 10 a 18 meses na organizacdo. Por fim,
identifica-se também apenas 1 colaborador entre os 10 a 18 meses na organizacdo que

discorda com a afirmacéo.

Concluindo, poderad deduzir-se através da andlise da tabela acima que 90% dos
colaboradores de facto, concorda parcialmente ou integralmente com a afirmacéo e onde
predomina uma esfera que ronda 0s 4 a 6 meses na organizacao contando com 14 inquiridos
em conjunto, seguida de 0 a 3 meses contando com 13 inquiridos somados e por fim, 8 entre

0s 10 e 18 meses de Selectra.
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5. Reflexao aos dados do estudo e resposta as hipdteses de investigacéo

Face as hipoteses de investigaces, torna-se fulcral proceder a analise da validacéo,
ou ndo, das mesmas através dos dados apurados nas entrevistas exploratorias realizadas as
Managers de Comunicacdo e Recursos Humanos juntamente com o inquérito por
questionario aplicado aos 50 colaboradores da Selectra Portugal. No capitulo 111, sustentou-
se a existéncia de duas hipoteses de investigacdo para este estudo: HipoOtese 1 - Os
colaboradores da Selectra Portugal identificam que a Comunicagdo Interna potencia o
Engagement através dos varios mecanismos utilizados pela Selectra; Hipotese 2 - Os
colaboradores da Selectra Portugal identificam que a Comunicacgdo Interna lhes permite

identificar-se com a organizacéo.

Em primeiro lugar, é importante remeter o foco para as variaveis em estudo que se
apresentam e que sdo divididas para cada hipdtese em investigacdo: (i) H1: (1) Comunicacédo
nas organizacdes; (2) Comunicagéo de Lideranca; (3) Canais e meios eficientes; (4) Suporte
de gestdo; (5) Mensagens Direcionadas; (ii) H2: (6) Reciprocidade; (7) Engagement; (8)
Socializacdo e Sentimento de Pertenca; (9) Vigor, (10) Dedicacdo e (11) Absorcao.

Detalhadamente, cada uma das variaveis tem objetivos e focos distintos para a
presente investigacdo, pelo que: Variavel 1 — Comunicagdo nas organizacdes — podera ser
analisada pelas questbes 1 e 2 focando-se na comunicacdo dentro da Selectra a nivel
operacional bem como o papel que a mesma desempenha no dia-a-dia; Variavel 2 —
Comunicacao de Lideranca — representada pelas questes 3 a 6 focadas no apuramento de
uma cultura de feedback, bem como a forma em que se assume a comunicagéo interna e 0s
fluxos de comunicacdo existentes da mesma; Variavel 3 — Canais e meios eficientes — obtida
pelas questdes 7 e 8 que pretende analisar sob que forma consultam e recebem os meios de
comunicacdo; Variavel 4 — Suporte de gestdo — representada pela questao 9 para analisar se
de facto, os colaboradores sentem suporte por parte dos membros de gestdo sob a forma de
comunicagdo interna; Variavel 5 — Mensagens Direcionadas — na questdo 10 que permite,
analisar se é percetivel o conteddo e relevancia do que é transmitido; Variavel 6 —
Reciprocidade — sob a forma da questdo 11 que permite analisar a percecao de como sentem

0 seu trabalho reconhecido e consequentemente, se esforcam em prol de resultados maiores;
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Variavel 7 — Engagement — representada pelas questdes 12 a 17 que pretende analisar se
recebem varios tipos de feedback, positivo ou negativo, se os mesmos se focam arduamente
no seu trabalho e se sentem envolvidos numa equipa saudavel, com perspetiva de
crescimento profissional e com alto nivel de suporte profissional; Variavel 8 —Socializacéo
Organizacional e Sentimento de Pertenca — atraves da questdo 18 que pretende analisar se
de facto, sentem um elo n&o sé a nivel profissional mas também a nivel pessoal e que no seio
organizacional sentem que se importam pela sua individualidade; Variavel 9 — Vigor -
traduzido pelas questfes 19 a 21 que permite percecionar se 0s mesmos possuem altos niveis
de energia e resiliéncia; Variavel 10 — Dedicacdo — através da questdo 22 a 24 sob a forma
de analisar o seu orgulho pelo que representam, pela organizagdo bem como o seu
entusiasmo face a mesma e por fim, Variavel 11 — Absorcdo — analisada pela questdo 25 a
27 que pretende verificar se 0s mesmos se sentem envolvidos no seu trabalho de tal forma

que se sentem felizes quando o fazem.

Para analise da hipotese 1 da investigacdo, baseada no facto de os colaboradores
identificarem que a comunicacdo interna potencia 0 Engagement através dos mecanismos
utilizados pela Selectra, proceder-se-a a sua validacdo ou ndo, através das questdes 1 a 10
onde se aborda as variaveis Comunicagdo nas organizagdes, Comunicacdo de Lideranca,

Canais e meios eficientes, Suporte de gestdo e ainda, Mensagens direcionadas.

Relativamente a variavel de estudo “Comunicagdo nas organizagdes” comecemos
pela analise da questdo 1, onde o foco foi entender se de facto, os colaboradores identificam
que a Comunicacdo na Selectra Portugal se assume como papel principal no dia-a-dia da
organizacdo. E notorio identificar que numa percentagem de 62% optou por enquadrar as
suas respostas entre concordar totalmente ou parcialmente com a afirmacdo, ou seja,
identificam de que realmente a Comunicacao assume um papel preponderante e é visualizada
como tal pelos colaboradores e, conforme sustenta o autor Welch (2011), a satisfacdo dos
colaboradores face a comunicacdo permite potenciar resultados organizacionais, mas
tambeém fomentar o seu comprometimento com a mesma pelo que a comunicagdo influencia

0 Engagement dos colaboradores nas organizagoes.
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Ainda fazendo parte da estrutura da variavel “Comunica¢@o nas organizagdes” , mas
numa anélise a questdo 2 que se foca na perce¢do dos colaboradores face a sua sensagao de
conhecimento de estruturas e processos operacionais da empresa, 66% dos inquiridos
concorda parcialmente ou totalmente com a mesma o que se traduz que de facto, conforme
o0 autor Welch (2011) a comunicacéo de que forma se apresenta, torna-se indispensavel para
potenciar valores organizacionais e ainda de informacdes relevantes e que contribuam para

0 seu crescimento e Engagement na organizacéo.

J& para a analise da variavel “Comunicac¢do de Lideranga” e na questdo 3, é notorio
que a grande maioria dos colaboradores sente de facto que, existe uma cultura de feedback
na Selectra entre chefias e colaboradores ja que 76% da amostra optou por responder a esta
questdo entre “4 - Concordo” e “5 - Concordo Totalmente” mostrando que, existe uma
grande posicdo de satisfacdo e positividade face & mesma. Cruzando com a ideologia do
autor Welch (2012) onde a propria rececdo de feedback constante ou até a prépria criacdo de
espacos onde o0s colaboradores se possam exprimir, acaba por ser meio um dos meios mais
propicios para potenciar o Engagement ja que a Comunicacdo Interna pode surgir sob a
forma dos mais diversos canais de comunicacdo. Nesta questdo importa também relacionar
que ainda que, a Selectra Portugal possua uma popula¢do maioritariamente jovem, o
respetivo indicador revela que independentemente da sua idade os mesmos sentem o efeito

de uma cultura de feedback.

E importante também, frisar que cruzando com a Antiguidade dos colaboradores, é
visivel concluir que independentemente do seu grau de Antiguidade existe uma grande
concordancia nesta questdo conforme reforcada também na entrevista a Manager de
Recursos Humanos (Anexo A) que de facto, a criacdo de feedback continuo, direto e honesto
é um dos principais focos para o potenciar o0 Engagement dos colaboradores da Selectra

conforme sustenta também o autor Welch (2012).

Numa andlise ainda da variavel acima descrita, surge a necessidade de analisar-se as
respostas obtidas na questdo 4, relacionadas com a percecdo dos colaboradores face as
comunicacdes internas dos responsaveis operacionais terem aplicacdo préatica no dia-a-dia e,

onde 70% da amostra analisada concorda parcialmente ou totalmente com a afirmacao
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conforme reforca o autor Welch (2011) de que as pessoas sdo canais de comunicacao e de

informagéo.

Relativamente a questdo 5 do inquérito por questionario e como meio de validagéo,
ou ndo, da hipdtese 1 da presente investigag&o e ainda da mesma variavel, tornou-se essencial
também cruzar a informacéo para analisar se os colaboradores sentem que os conflitos e
tensdes no ambiente de trabalho resultam ou ndo de falhas de comunicacdo. Assim, é
possivel cruzar com a respetiva Antiguidade, existe uma grande concentragdo de respostas
entre as opgdes “3 - Nao concordo nem discordo”, “4 - Concordo” e “5 Concordo
Totalmente” dividido em 24%, 40% e 22% respetivamente, conclui-se que de facto, os
mesmos sentem que as falhas de comunicagdes surgem sob forma de conflitos e tensbes
inevitaveis. Nesta fase, torna-se interessante também analisar a resposta da Manager de RH
na segunda questdo da entrevista (Anexo A) que frisa que a Comunicacao Interna ndo € vista
como um dos pontos fortes da organizacdo e de facto, podera estabelecer-se uma relacéo
com as respostas apresentadas pelos colaboradores e dada pela respetiva entrevistada. Neste
cenario, e face aos resultados desta questdo e da entrevista, é importante relacionar a
ideologia apresentada pelos autores Pina e Cunha & Rego (2020) na presente investigagdo
sustenta que quando surge conflito é necessario também ter em conta, de imediato que 0s
lideres sdo os responsaveis pelos mesmos, mas ndo subestimando os papéis dos liderados

que por vezes, alimentam liderancas eticamente e humanamente questionaveis.

De seguida, para a analise da mesma variavel ainda, a questao 6 do inquérito lancado
identifica se de facto, os colaboradores sentem que existe feedback continuo e frequente
tanto no que se relaciona com as atividades diarias como sobre 0s objetivos propostos.
Podera verificar-se que, 88% dos inquiridos identifica que existe esta comunicacéo fluida
entre as estruturas operacionais desenvolvendo um papel fulcral no processo motivacional
de cada colaborador e reconhecendo a realidade organizacional em que estd inserido
significa: (1) falar, (2) dar feedback e (3) delinear o objetivo por meio da comunicagao e
onde o autor Dortok (2006) assume uma extrema relevancia ja que defende que promover o

feedback € um mecanismo de transparéncia e transmissao de confianga.
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Em seguida, para ainda analise da eventual validacdo da hipotese 1, mas no
enquadramento da variavel “Canais e meios de eficientes” surge a questdo 7 que se refere a
rececao e respetiva consulta dos meios de Comunicacao Interna que sao traduzidos em (1)
Newsletters eletronicas; (2) Reunides; (3) Conversas informais; (4) A¢des de formacao; (5)
InstrucOes da chefia direta; (6) Manual de Acolhimento; (7) Emails internos onde se verifica,
cruzando com o fator ldade, de que 0os mesmos recebem e déo relevancia aos meios de
comunicacdo existentes na organizacdo face a incidéncia de respostas no total de 88% entre

“4 - Concordo” e “ 5 - Concordo Totalmente”.

Com uma populacdo maioritariamente jovem, no entanto, independentemente da
idade € possivel analisar também face aos resultados obtidos que a Comunicacao Interna na
Selectra Portugal tem o efeito desejado nos seus colaboradores de alinhar os propositos
organizacionais e 0s respetivos mecanismos de comunicagdo como fonte de informagdo e
conhecimento para os colaboradores alinhados a organizacdo, conforme objetivo retratado
pela Manager de Comunicacao na sua entrevista (Anexo B). Na entrevista foi mencionado
que o “principal objetivo é sempre assegurar que a informacdo é conhecida e visualizada
pelo maior nimero de pessoas dentro da organizacdo que lhes permita estar informados dos
respetivos contetdos passados (...). Permite-nos saber a quantas pessoas chegou as
mensagens transmitidas quer estejam sejam noticias, reconhecimentos aos colaboradores,
entre outras.” e por outro lado, sustentado pela Manager de Recursos Humanos (Anexo A)
de que se apoiam na Comunicacao para divulgacao de vagas, promocdes internas, novidades,

entre outras.

Na analise da questéo apresentada, € importante relacionar-se a abordagem de Barrett
(2022) que determina a existéncia de principios estratégicos como ponte de ligacéo entre 0s
componentes de comunicagao tradicional e ainda, os meios de comunicagdo. Como tal, nesta
questdo apresentada aos colaboradores permite-nos identificar um objetivo estratégico nas
comunicacdes da Selectra dettm um claro equilibrio entre a harmonia e eficacia nas
mensagens que sdo transmitidas claramente ajustadas ndo s6 ao publico para o qual é

direcionado, mas também a sua eficacia da comunicacdo propriamente dita.
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Numa andlise ainda da variavel acima descrita, surge a necessidade de analisar-se as
respostas obtidas na questdo 8 relacionadas com o meio de transmissdo de informacao
negativa ser, ou ndao mediante resultados, transmitida por meios de comunicacéo informais
40% dos inquiridos identifica de facto, que os feedbacks negativos séo transmitidos por
canais informais. Como tal, através das respostas obtidas podera analisar-se que nem todos
os colaboradores concordam com a afirmagéo e 32% dos inquiridos ndo concorda nem
discorda com a afirmacéo revelando alguma imparcialidade com o tema levantado e que nédo

permite conclusdes muito concretas.

Quanto a hipdtese 1 a partir da variavel “Suporte de gestdo”, face a questdo 9, pode
extrair-se que uma esfera de 80% dos colaboradores identifica que € comum receber
comunicacgdes claras e transparentes por parte das suas chefias o que permite reter que,
conforme os autores Bowditch e Buono (1999) é definido claramente de que o lider deve ser
capaz de perceber a sua equipa, apoiar e demonstrar a ligacdo coerente e clara que pode

existir entre essas praticas simultaneamente com aspetos de autoridade e de poder.

Relativamente a Gltima questdo para validacdo da hipo6tese 1, nesta questdo 10
pretende analisar-se a variavel “Mensagens direcionadas”. Como tal, questionou-se 0s
colaboradores se entendem sempre o conteudo e relevancia das comunicacdes que sdo
passadas e 80% dos inquiridos, parcialmente ou totalmente, identifica que entende o
conteddo que lhe é passado. Conforme menciona o autor Barrett (2002:219-222), as
mensagens devem ser sempre ajustadas e direcionadas para o publico-alvo, isto é, a
segmentacdo do publico € essencial para garantir a eficAcia da comunicacdo. Uma
comunicacdo que ndo seja ajustada ao seu publico e transmitida da mesma forma para
pessoas com crencas, valores, ideologias diferentes poderad dificultar a consisténcia da
mesma e retirar a relevancia da prépria mensagem a passar. Torna-se fulcral para além do
ajuste da comunicacéo ao publico-alvo, garantir que as mesmas séo percetiveis, adequadas

e entendidas por todos de igual forma.

Relativamente a comparacdo dos dados de caracterizagdo, nomeadamente
Antiguidade e ldade dos colaboradores, estes permitiram uma analise e visdo mais

abrangente das diferentes perspetivas de validacdo da primeira hipétese apresentada, dado
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que independentemente do grau de antiguidade ou idade, é notoria uma grande concordancia
entre os colaboradores face as questdes apresentadas e ao que se pretende demonstrar.

Deste modo, ap6s a analise das questdes acima podera dizer-se que a hipdtese 1 -
“Os colaboradores identificam que a comunicacdo interna potencia o Engagement através
dos varios mecanismos utilizados pela Selectra” - se encontra validada face aos resultados
obtidos nas varidveis que mais se destacaram: Comunicacdo nas organizagdes, Comunicacdo
de Lideranca, Suporte de Gestdo e Mensagens Direcionadas nas questdes 1 a 10 j& que 0s
resultados predominam os valores acima dos 50% a exce¢do da questdo 8 que apenas
apresenta 40% de nivel de concordancia face a exposicao de informacéo negativa atraves de

canais informais.

Concluindo, nesta validacdo da hipdtese 1 da presente investigacdo, podemos
enfatizar também que é notdrio que lideranca envolve ndo s6 a conquista de pessoas, mas
sobretudo permite dar-lhes espago para que se entreguem, empenhem, dediquem “de
coragdo, mente e espirito” em prol da exceléncia de um objetivo (Hunter, 2006). Como tal,
reconhece-se que de facto, os colaboradores identificam que a comunicacdo interna como
potencia para o crescimento de Engagement independentemente da forma em que a mesma

surja validada na hipotese 1.

Numa segunda fase, e para validacéo da hipdtese 2 da investigacao, baseada no facto
dos colaboradores da Selectra Portugal identificarem que a comunicacao interna Ihes permite
identificar-se com a organizacdo proceder-se-a & sua validacdo, ou ndo, atraves das questdes
11 a 27 abordam-se as variaveis: Engagement, Socializagdo Organizacional e Sentimento de

Pertenca, Vigor, Dedicacéo e Absorcéo.

Comecemos pela anélise da variavel “Reciprocidade” através da questdo 11, onde é
notdrio que existe uma disparidade de resultados face a mesma ja que 6% dos inquiridos
selecionou “ 1 - Discordo Totalmente”, 10% “ 2 - Discordo”, 20% “ 3 - Ndo concordo nem
discordo”, 40% “4 - Concordo” e ainda, 22% que ““5 - Concordo Totalmente” o que significa
gue de facto, embora exista uma disparidade podera verificar-se que no total de 62%

concorda, parcialmente ou totalmente, que o seu desempenho é reconhecido e como tal
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esforga-se em prol da organizagdo. Aparentemente os resultados obtidos sdo 62% a um nivel
de conformidade com o que se pretende, no entanto, importa relacionar com os dados
exploratdrios e a revisdo da Literatura correspondente ao modelo de Karanges et al. (2014)

ao nivel do tema da reciprocidade.

O modelo em si, relaciona a ideia de que quando os colaboradores desenvolvem
sentimentos positivos e sentimentos de suporte que se relaciona com o valor que 0s mesmos
sentem face & organizagao desenvolvendo-se um laco de identificagdo entre os colaboradores
e a organizacao que lhes permite aumentar os niveis de Engagement e onde a comunicagédo
interna urge com um papel critico do desenvolvimento das relacbes organizacionais. Como
tal, relacionado com a questdo em analise, importa fazer o cruzamento com o fator
Antiguidade para se analisar se de facto, este fendbmeno é sentido pelos colaboradores de
igual forma ou se existe uma influéncia maior nos colaboradores mais recentes. Revela-se
entdo, apds analise, que a antiguidade influencia bastante a pluralidade de respostas e permite
verificar também que a grande maioria dos inquiridos sente de facto, que o seu desempenho
é reconhecido o que aumenta consequentemente os niveis de Engagement esforcando-se em

prol da organizacao e dos seus objetivos (Welch, 2012).

Quanto a validagdo da hipotese 2 a partir da variavel “Engagement” e face a questdo
12, poderé extrair-se que 84% dos inquiridos concorda que é natural receber feedback tanto
positivo como negativo por parte das suas chefias, o que sustentado pelo autor Smith e
Mounter (2008:79-91) permite, através da mesma a existéncia de um melhor entendimento
da mensagem a ser passada bem como avaliar a rececdo da mesma pelos colaboradores
através da respetiva linguagem corporal. Enquadrando a perspetiva do autor Welch (2011)
determina potenciar um sentimento de pertenca, dependéncia e simultaneamente de

disponibilidade.

Face ainda a mesma variavel, mas extraidos os resultados da questdo 13 0s mesmos
focam-se na percecdo dos colaboradores relativamente a sensacdo de se sentirem, ou néo,
apoiados no seu trabalho onde se destacou o resultado de 70% dos inquiridos concordar,
parcialmente ou totalmente, com a respetiva afirmacao. Nesse sentido, traduz de facto, que

0S mesmos se sentem envolvidos numa esfera de apoio organizacional permitindo-lhes ter
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prazer pelo seu trabalho e geradora de um sentimento de seguranga transmitido pelas equipas
e estruturas organizacionais assim como de pertenca que lhes permite sentir valorizados pelo

trabalho que executam e alinhado aos objetivos organizacionais.

Relativamente a variavel “Engagement” e relacionando com a questdo 14 do
inquérito por questionario e como meio de validagdo, surge a necessidade de se analisar se
o colaborador se considera arduamente focado no seu trabalho diario representado por 92%
dos inquiridos que de facto, se encontra inserido nas opgdes selecionadas de “4 - Concordo”
e “5 - Concordo Totalmente”. Como tal, torna-se interessante também analisar o impacto do
fator idade face aos resultados obtidos verificando-se que independentemente da faixa etaria
do inquirido, a globalidade dos mesmos considera-se um colaborador que se foca
arduamente no seu trabalho que consequentemente se traduz em altos niveis de Engagement

perante a organizacéo.

Em suma, essa analise traduz que a nivel organizacional existem altos niveis altos de
comprometimento, alinhados com o0s propdsitos e objetivos organizacionais bem como a
identificacdo de uma geracdo de sentimento de pertenca e de identificacdo com a estrutura
organizacional permitindo-lhes sentir que o seu trabalho tem um maior significado e como
tal, dedicando-se arduamente nas suas tarefas e crescimento individual e organizacional
conforme sustenta 0 modelo do autor Welch (2012). Para a anélise desta questdo, importa
também referir que colaboradores altamentes “engaged” significa que possuem um alto nivel
de Engagement no trabalho estando altamente empenhados e dedicando uma grande parte

do seu tempo ao trabalho (Bakker et al., 2014; Demerouti, Bakker, Nachreiner et al., 2001).

Em seguida, para ainda analise da eventual validagdo da hipotese 2, a questdo 15 na
mesma vertente da variavel “Engagement” surge a necessidade de verificar-se se 0S mesmos
se sentem envolvidos. Como tal, avaliou-se os resultados obtidos e € notdrio que 90% dos
inquiridos identifica que concorda, parcialmente ou totalmente, com a afirmacéo o que revela
que se sentem envolvidos “em algo maior que o proprio” e numa equipa com um fluxo de
comunicacdo saudavel que permite o seu crescimento e que Ihes permite identificar com a
organizacdo num nivel alto também de comprometimento. Para esta fase, € importante

analisar também os dados obtidos na entrevista da Manager de Recursos Humanos onde de
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facto, frisa que é essencial trabalhar na experiéncia do colaborador na Selectra e onde um
dos objetivos do departamento alinha-se com o trabalho diario, de equipa, motivacao, gestdo
e embora exista uma multiplicidade de fatores que influencia 0 comprometimento com a
organizacdo e Engagement define que desempenham um papel importante os fatores: espago
e ambiente de trabalho. Como tal, para concluir a anélise desta questao é abordado por Baker
et al. (2006), que uma organizacao feliz permite o desenvolvimento de grandes niveis de
criatividade, resolucdo de problemas com vista a cultivar um ambiente de trabalho assente
em préticas de cooperacao e responsabilidade fomentando o trabalho em equipa com vista a
um objetivo maior: compromisso de todas as partes integrantes da organizagao focando num

objetivo organizacional comum.

Quanto a questdo 16 que se relaciona com a perspetiva dos colaboradores se verem
a trabalhar na empresa num prazo do ano é visivel que 74% dos mesmos optaram pelas
respostas de “4 - Concordo” e “5 - Concordo Totalmente”. Como tal, ¢ importante referir
que os inquiridos sentem que existe de facto, perspetiva real de crescimento dentro da
organizacdo e que se relaciona com a ideologia da Selectra Portugal que pretende que os

seus colaboradores se desenvolvam dentro da empresa e que estejam felizes na organizacéo.

Para o autor, Quirke (2008) falar de comunicacdo € falar de estratégia através de uma
abordagem de comunicac¢do potencia e influencia os niveis de Engagement na organizacdo
que permite a criacdo de ideias, solucdo para entraves organizacionais e geradora de

felicidade organizacional.

Por fim, na andlise da varidvel “Engagement” surge a questdo 17 que pretende
traduzir a percecdo dos inquiridos face a sua sensacdo de possibilidade de crescimento
profissional e de alguma forma, relacionada com a questéo anterior. Esta, pretende focar na
Otica de valorizacdo do colaborador pela empresa e a sua percecéo face a esse fenomeno,
onde 86% de facto sente essa possibilidade de crescimento e de alguma forma, valorizagao
pela organizagdo. Colaboradores que se visualizam na empresa e que sentem que podem
crescer na organizacdo sao engaged e possuem altos niveis de comprometimento, assim
como de identificagio com a cultura organizacional. Segundo Mishra et al (2014), a

Comunicacdo Interna tem também como funcdo, a construgdo de uma cultura totalmente
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transparente e originadora de confianca dentro das organizagdes e, ainda, vista como sinal
de honestidade junto dos colaboradores, o elo mais importante de qualquer organizagéo. Essa
transparéncia € o fio condutor para que os colaboradores tenham uma identificacéo clara dos
valores e principios organizacionais e, consequentemente, torna-se expectavel no futuro um
aumento do nivel de engagement dos mesmos perante a organizacao (Karanges, 2014) bem
como de crescimento organizacional. A criacdo e consequentemente, o aumento do nivel de
engagement e das relagdes mutuas existentes entre os colaboradores e a organizacao por
meio da Comunicacdo Interna determina que, quanto mais potenciado o nivel de engagement

for, maiores sdo os “indices de ligagdo emocional e cultural” (Brandao, 2018).

Numa Otica de analise da variavel “Socializacdo organizacional e Sentimento de
Pertenga” a questao 18 pretende analisar se 0s colaboradores da Selectra identificam que na
empresa se preocupam com 0s mesmos e onde, 74% dos inquiridos concorda parcialmente
e totalmente com a afirmacdo. Como tal, é possivel concluir que os colaboradores sentem
um envolvimento maior do que apenas profissional, na medida em que se sentem
comprometidos e com um elo forte que lhes permite identificar-se com a organizagéo e

geradora de niveis de Engagement para com a mesma.

Relativamente a variavel “Vigor” surge a necessidade de se analisar os niveis de
energia, forca e resiliéncia dos colaboradores face a organizacdo. Como tal, para esta variavel
foram elaboradas 3 questdes que permitem obter resultados face a perspetiva dos

colaboradores neste tema.

Comecemos pela questéo 19, definida pela perce¢éo dos colaboradores relativamente
a sua energia face ao trabalho onde 70% dos colaboradores admite que durante o seu trabalho
sente-se com niveis de energia altos revelando-se mais persistentes para adversidades bem

como dedicacéo e predisposi¢cdo mental perante o seu daily work.

Por outro lado, e ainda numa analise da mesma variavel, surge a questdo 20 que
pretende analisar de que forma se sentem os colaboradores da Selectra fortemente ligados
ao seu trabalho. Esta questao trouxe uma disparidade de respostas onde 36% optou por “4 -

Concordo” e 24% por responder “5 - Concordo Totalmente”. Ainda que, cerca de 54% da
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amostra tenha concordado parcialmente ou totalmente com a afirmacdo € importante

mencionar, que cerca de 30% dos restantes inquiridos mostrou-se imparcial face a mesma.

Numa 6tica de anélise de dados e ainda que, 54% tenha concordado e 30% mostrado
indiferenca podera conclui-se que mais de metade dos inquiridos realmente sente que esta
fortemente ligado ao seu trabalho demonstrando uma vontade propria do individuo em
empenhar-se nas suas tarefas e com alta capacidade de resiliéncia e energia (Bakker &
Schaufeli, 2010; Bakker et al., 2014; Bakker & Demerouti, 2016; Demerouti, Bakker,
Nachreiner et al., 2001).

Por outro lado, ainda na mesma variavel, e complementando as ultimas duas questbes
apresentadas, surge a questdo 21 com o objetivo de analisar se os colaboradores da Selectra
Portugal se sentem bem por ir trabalhar de manha no qual 68% dos inquiridos se identifica
com a mesma e revelando que o trabalho para os colaboradores Ihes traz significado e
consequentemente, lhes gera sentimentos positivos face ao trabalho e altos niveis de

predisposicéo.

Avaliando a variavel “Dedicagdao” e como meio de validacdo da hipotese 2 do
presente estudo, a questdo 22 pretende analisar se 0s colaboradores da Selectra Portugal se
sentem entusiasmados com o seu trabalho, isto é, contempla o lado emocional relacionado
com o seu trabalho e fortemente relacionado com sentimento de inspiracao e desafio. Nesta

analise, é notorio que 74% dos inquiridos identifica-se com a afirmacéo.

Como meio de reforco da analise da variavel acima descrita, surge também a questéo
23 que pretende identificar se os colaboradores sentem que o trabalho os inspira a nivel
profissional e a nivel pessoal que urge como ambicdo, de fazer e desenvolver-se cada vez
mais e melhor na organizacdo. Nesta questdo é notorio que 66% dos inquiridos nutrem este
sentimento face ao trabalho, de que os inspira e que se relaciona a componente mais
emocional do engagement propriamente dito (Schaufeli, 2002; Bakker et al., 2014;
Demerouti, Bakker, Nachreiner et al., 2001).
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Em dltima analise da variavel “Dedicagdo”, surge a questdo 24 que pretende auferir
se existe um sentimento de orgulho perante o trabalho realizado e que conta, através dos
resultados obtidos, com um valor de 76% dos inquiridos que concorda parcialmente ou
totalmente com esta afirmacdo o que determina que os colaboradores sentem de facto
orgulho perante o seu trabalho que executam, perante a organizagéo e lhes permite ter altos
niveis de Engagement.

Passando por fim, as Ultimas questdes para validacdo da hipotese 2 do presente
estudo, surge a necessidade de analisar a variavel “Absor¢do” que urge como componente
mais cognitiva da analise relacionado com o estado de forte concentracdo, alegria perante as
suas tarefas sustentando pelo modelo de Schaufeli, (2002), mas também de Bakker et al.,
(2014). Na questdo 25 pretendeu-se analisar se os colaboradores da Selectra Portugal se
sentem contentes quando trabalham intensivamente, revelando através do somatério de 62%
dos inquiridos que colocaram as suas respostas entre “4 - Concordo” e 24% por responder

“5 - Concordo Totalmente”.

Para reforcar a analise desta variavel, foi elaborada também a questdo 26 relacionada
com o estado de imersividade do colaborador no seu trabalho e ao qual 68% dos inquiridos,
colocaram as suas respostas entre “4 - Concordo” e 24% por responder “5 - Concordo
Totalmente”. Por fim, na questdo 27 pretende-se avaliar se 0s mesmos sentem que se
esquecem de tudo a sua volta quando estdo a trabalhar, estando totalmente entregues as suas
funcBes de tal forma que se sentem altamente empenhados revelando um estado forte de
concentracdo segundo um resultado de 56% dos colaboradores da Selectra Portugal

identificarem-se neste sentimento.

Em suma nesta ultima analise das questdes 19 a 27 e, ainda que relacionadas com
diferentes variaveis “Vigor”, “Dedica¢ao” e “Absor¢ao” salienta-se que as mesmas estéo
altamente relacionadas entre si, traduzindo que a nivel organizacional os colaboradores da
Selectra Portugal sdo e estdo: (1) mais predispostos a novos desafios, (2) mais disponiveis
na rececao de novas informacdes e consequentemente, mais produtivos e ainda, (3) mais de

capacitados para que proactivamente possam “contagiar” o meio organizacional que os
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envolve. Todas as variaveis apresentadas anteriormente, revelam resultados acima dos 50%

0 que permite concluir, que tém comportamentos mais ativos, positivos e pré-ativos.

Ora, em todos os resultados obtidos das questdes colocadas no inquérito por
questionario conseguiu-se obter valores acima dos 50% no que se refere ao nivel de
concordancia, quer este seja parcial ou total, a exce¢ao no que diz respeito a variavel “Canais
e meios eficientes” que contou com duas questoes € onde a questdo 8 contou com um valor

de 40% a nivel de concordancia ainda que, a questdo 7 da mesma varidvel contou com 88%.

Perante os resultados e face as variaveis descritas, revelou-se que os dados de
caracterizacdo que mais fizeram sentido para esta analise foram a antiguidade e idade ja que
se revelaram essenciais para que pudesse existir uma comparativa mais concreta e um melhor

entendimento dos resultados obtidos variaveis.

Notoriamente, as variaveis mais relevantes para o estudo em geral e por ordem das
percentagens dos resultados obtidos surge: (1) Engagement através das questfes 14 e 15 com
92% e 90% respetivamente, (2) Comunicacdo de Lideranca através da questdo 6 com 88%
de nivel de concordancia; (3) Canais e meios eficientes através da questdo 7 com 88% de
nivel de concordancia; (4) Suporte de gestdo através da questdo 9 com 80% de nivel de
concordancia; (5) Mensagens Direcionadas através da questdo 10 com 80% de nivel de
concordancia; (6) Dedicacdo através da questdo 24 com 76% de nivel de concordancia; (7)
Socializacdo Organizacional e Sentimento de Pertenca através da questdo 18 com 74% de
nivel de concordéncia; (8) Vigor através da questdo 19 com 70% de nivel de concordancia;
(9) Absorcdo com 68% de nivel de concordancia através da questdo 26; (10) Comunicacao
nas organizagbes através da questio 2 com 66% de nivel de concordancia; (11)

Reciprocidade através da questdo 11 com 64% de nivel de concordéncia.

As questdes do inqueérito por questionario que obtiveram resultados mais baixos
comparativamente aos acima mencionados e relacionando com as variaveis surgem atraves
dos resultados obtidos sob a forma de 56% de nivel de concordancia na variavel “Absor¢éo”
através da questdo 27 e por fim, a questdo 8 relacionada com a variavel “Canais e meios

eficientes” com 40% de nivel de concordancia.
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No que relaciona com as variaveis fulcrais para validacao da hipdtese 1 deste estudo
salientam-se:(1) Comunicacdo de Lideranca através da questdo 6 que apresentou 88% de
nivel de concordancia dos inquiridos; (2) Suporte de Gestdo através da questdo 9 que conta
com 80% de nivel de concordancia e ainda, (3) Mensagens Direcionadas através da questdo

10 com também 80% de nivel de concordancia.

Por outro lado, as varidveis mais relevantes para a validacdo da hipotese 2 deste
estudo foram: (1) Engagement através das questdes 14 e 15 que apresentaram 92% e 90%
de nivel de concordancia; (2) Dedicagdo atravées da questdo 24 apresentando 76% de nivel
de concordancia e ainda, (3) Socializagdo organizacional e Sentimento de Pertenca que conta
com 74% de nivel de concordancia através da questdo 18.

Concluindo, o cruzamento e relevancia dos dois alicerces das questbes de
investigacdo permitiu concluir que ambas as questdes de investigacdo séo validadas pelos
resultados obtidos e ainda, que a Comunicacdo Interna é tida pelos seus colaboradores,
independentemente do seu género, antiguidade, idade ou habilitacdo académica, como fonte
geradora de Engagement Organizacional e conforme sustentam os autores Constantin &
Baias (2015) a Comunicagdo Interna deverd ser sistematicamente trabalhada, ajustada e

aperfeicoada constantemente.
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Concluséao

Num contexto organizacional cada vez mais exigente, acelerado e disputado ha que
zelar pelo fator mais importante e que mais contribui para o sucesso de qualquer organizagao:
as suas Pessoas. Quando pensamos em organizacgdes, teremos de analisar que &, sobretudo,
das relacOes sociais estabelecidas pela comunicacdo que se permite estabelecer lagos que
permitem potenciar crescimento, estratégias, bem como a construcdo de uma relagdo entre
cada organizagéo diretamente com 0s seus colaboradores cada vez mais “potenciada” e que

Ihes permita dar um significado a todo o seu construto organizacional.

Como tal, devera pensar-se que cada individuo tem estimulos, valores e objetivos
diferentes e que o verdadeiro know-how esta em aplicar a ideologia de que ndo podemos
pensar nas organizages com colaboradores dentro da sua prépria esfera de trabalho, mas
sim de um construto maior que nos permita entender os elos de comunicagdo que provém

dos individuos e com quem 0s mesmos interagem.

Nas organizagdes atuais, cada vez mais se atribui valor aos seus Recursos Humanos,
mas também a Comunicacao Interna que surge como um mecanismo de garantir uma ligacao
entre ambos os campos de intervengdo organizacional e onde se visa potenciar, cada vez
mais, 0 Engagement dos seus colaboradores alinhando o crescimento individual e o

crescimento organizacional.

Atribuir um papel fundamental aos recursos humanos, ganha cada vez mais relevo,
onde os lideres ou decisores necessitam de adotar estratégias de comunicacdo ajustadas as
necessidades dos colaboradores e as estratégias organizacionais que possam assegurar a
transmissédo de valores, sentimentos de pertencga, integracdo bem como envolvimento e uma

comunicacéo bilateral para que se sintam envolvidos em algo maior do que si mesmos.

Na presente investigacdo, o principal objetivo é analisar o papel da Comunicagéo
Interna na geracdo de Engagement dos colaboradores da organizacao Selectra Portugal e sob
que formas a mesma surge. Assim, optou-se por estudar de que forma a Comunicagéo Interna
surge como mecanismo potenciador do Engagement face a organizagdo. Como tal, atraves
do inquerito por questionario aos colaboradores, avaliaram-se as variaveis: (1) Comunicagéo

nas organizacdes; (2) Comunicagéo de Lideranca; (3) Canais e meios eficientes; (4) Suporte
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de gestdo; (5) Mensagens Direcionadas; (6) Reciprocidade; (7) Engagement; (8)
Socializacdo e Sentimento de Pertenca; (9) Vigor, (10) Dedicacdo e (11) Absorcao.

Desta forma, através do enquadramento tedrico gerado e a investigacdo realizada,
conclui-se que o Engagement influencia os niveis de produtividade da organizacao e que,
sem um fit entre a Comunicacg&o Interna eficaz, os niveis de Engagement sofrem alteracdes

de valores.

Nas variaveis em estudo e acima mencionadas, identificou-se que as variaveis mais
relevantes apresentadas no modelo de avaliagdo metodoldgico foram de facto (1)
Engagement, (2) Comunicacdo de Lideranca e ainda, (3) Canais e meios eficientes que
apresentam 0s maiores resultados percentuais da investigacdo. O principal objetivo deste
estudo, é sustentado pela validacao das duas hipéteses de investigacado e, analisando o nivel
de Engagement organizacional podemos evidenciar que as principais argumentacdes,
surgem de que de facto ha uma cultura de feedback entre os colaboradores e 0s seus
respetivos lideres no entanto, € visivel também que os colaboradores concordam que o ponto
débil da organizacdo surge na Comunicacdo Interna tal como mencionado na entrevista da
Manager de Recursos Humanos (Anexo A) ja que sentem que as falhas de comunicagbes

surgem sob forma de conflitos e tensdes na gestdo operacional.

Por outro lado, os colaboradores da Selectra Portugal através dos resultados obtidos

revelam-se com comportamentos mais ativos, positivos e pro-ativos.

Dado que, a Comunicacdo Interna tem eficacia nos seus colaboradores através dos
canais de comunicagdo como forma de alinhamento dos propésitos organizacionais sob fonte
de informacdo e conhecimento, os colaboradores da Selectra Portugal identificam que a
mesma potencia o crescimento de Engagement independentemente da forma em que a
mesma surja. Adicionalmente as reflexfes anteriormente mencionadas, é importante referir
que é de facto reconhecido que o desempenho dos mesmos € reconhecido pela gestdo
operacional o0 que consequentemente, traduz um aumento dos seus niveis de Engagement e
um esforco da parte dos mesmos em prol da organizacdo e dos seus objetivos que lhes

permite identificar-se com os propdsitos, valores, missao e objetivos organizacionais.
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No que relaciona com as variaveis fulcrais para a validagéo da hipotese 1 deste estudo
destacam-se: (1) Comunicacdo de Lideranca através da questdo 6 que apresentou 88% de
nivel de concordancia dos inquiridos; (2) Suporte de Gestdo através da questdo 9 que conta
com 80% de nivel de concordancia e ainda, (3) Mensagens Direcionadas através da questédo

10 com também 80% de nivel de concordancia.

Por outro lado, as variaveis mais relevantes para a validacdo da hipdtese 2 deste
estudo destacam-se: (1) Engagement através das questdes 14 e 15 que apresentaram 92% e
90% de nivel de concordancia; (2) Dedicacdo através da questdo 24 apresentando 76% de
nivel de concordancia e ainda, (3) Socializacéo organizacional e Sentimento de Pertenca que

conta com 74% de nivel de concordancia através da questao 18.

Como tal, identifica-se por fim, através da validacdo das duas hipoteses de
investigacdo, que os colaboradores da Selectra Portugal identificam que a comunicagéo
interna potencia o seu Engagement atraves dos varios mecanismos utilizados pela Selectra e

que Ihes permite identificar-se com a organizacao.

Ao analisar o contetdo da presente investigacdo e as respetivas conclusdes surge a
necessidade de abordar pontos de vista de melhoria. Como melhoria do fluxo de
comunicacdo interna urge uma necessidade evidente de existir uma centralizacdo das
informacdes de toda a esfera Selectra num Unico instrumento, eventualmente sob a forma de
intranet que concentre toda a informacéo da organizacdo, mas também permita ajustar e dar
visibilidade de barreiras existentes assim como tudo o que engloba a comunicacédo interna
da mesma. Como segunda proposta de melhoria e uma vez sentido que um dos pontos débeis
da organizacdo é a Comunicagdo Interna propriamente dita entre departamentos sera
necessario uniformizar processos de feedback continuo, construtivo e ajustado a esfera de
colaboradores e que cada vez mais dé um proposito, motivagdo e crescimento aos mesmos,

em suma a toda a parte operacional envolvida no projeto Selectra.

Revela-se, portanto, que analisar-se outros contextos organizacionais é fulcral para
que ambiciosamente se possam estabelecer padrées de comunicagdo transversais a varias
organizacOes ndo invalidando as necessidades e particularidades especificas de cada meio

organizacional.
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No que diz respeito a futuras pistas de investigacdo e relacionando com o caso
Selectra Portugal seria interessante obter uma amostra mais ampla de colaboradores do
inquérito por questionario para analisar 0s niveis de Engagement nos outros paises
operacionais da Selectra com vista a possibilitar a proximidade tanto quanto possivel da
realidade da organizacdo. Por (ltimo, seria interessante analisar resultados obtidos
relativamente aos niveis de Engagement nas outras empresas possivelmente repartindo

respostas por departamentos consoante a respetiva area de atuacao.

Por fim, poderia avaliar-se a percecdo dos colaboradores face a sugestdo da
implementacdo de uma intranet comum como mecanismo de comunicagao ainda maior, com
contetdos especificos e com sugestdes fornecidas pelos mesmos ajustadas as suas

necessidades assim como a necessidade organizacional do caso Selectra.

N&do obstante, a presente investigacdo permitiu compreender a pertinéncia da
comunicacéo interna nas organizagdes como mecanismo potenciador de Engagement, a sua
relevancia nos seios organizacionais, assim como aplicada a realidade organizacional da
Selectra. Em suma, através dos resultados obtidos depreende-se que os colaboradores de
facto reconhecem que a Comunicacdo Interna na geracdo de Engagement na Selectra
Portugal demonstrando que podera ser um exemplo para outras organizagdes e realidades

organizacionais em desenvolvimento.
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Anexo A - Entrevista Exploratdria sobre Recursos Humanos & HR Manager da Selectra

Portugal

Entrevistadora: Catarina Costa
Entrevistada: Célia Carapeto, HR Manager da Selectra

Data e hora: 5 de setembro de 2023, 11h49.

1. Fala-se muito sobre a importancia da gestao de talentos para uma empresa. Mas

afinal, o que é exatamente um talento na visdo do RH?

Resposta: Para nds, a gestdo de talentos é fundamental e vai em duas direcdes.

Por um lado, que as pessoas disponham dos recursos necessarios para desenvolver o seu
trabalho, porque dessa forma poderdo tirar 0 maximo partido das suas competéncias ou do

seu potencial.

Por outro lado, que os colaboradores estejam no posto certo e no sitio certo. Muitas vezes
tentamos, por exemplo, colocar um trabalhador que é um excelente vendedor como
responsavel de uma equipa, mas nem sempre temos o resultado esperado. E importante ter
posicdes bem definidas e as competéncias necessarias para as desenvolver. Ao mesmo
tempo, é importante avaliar as competéncias e os conhecimentos dos trabalhadores para
saber em que € que eles sdo bons e o0 que 0s motiva, e reforcar de cada um as competéncias

mais desenvolvidas em vez de nos forcarmos em melhorar as que ndo estéo desenvolvidas.

Em conclusédo, séo os colaboradores com recursos, a fazer aquilo em que s&o bons e aquilo

de que gostam.



2. Quais sdo 0os mecanismos de Recursos Humanos aplicados para que exista uma maior

fluidez na comunicacéo interna?

Resposta: N&o acho que o ponto forte da empresa seja a comunicagao interna. Temos
protocolos que orientam os Managers a estarem alinhados e a transmitirem uma mensagem
semelhante. Apoiamo-nos muito no departamento de comunicacdo, que nos ajuda a
transmitir determinadas mensagens, e enviam uma newsletter semanal com promogdes
internas, vagas e noticias importantes sobre a empresa. Neste momento, estamos a
implementar uma nova ferramenta de RH que nos permitira unificar as comunicacgdes dos

RH, ja que somos o fio condutor de acesso a todas as equipas.

3. Como os RH criam experiéncias para tornar a empresa um lugar Unico para atrair

e tornar engaged os melhores talentos?

Resposta: Aqui trabalhamos em varias direcdes:

1) Plano de atracdo externa - E importante ter e trabalhar num bom plano de atracio
externa, para que as pessoas nos conhegam e nos reconhegam como uma marca
empregadora. Neste sentido, estamos a trabalhar muito numa pégina de carreiras e
na atividade no LinkedIn. Trabalhamos, por exemplo, nas ofertas (tal como sdo
explicadas), na forma como mostramos a vida na Selectra e nas classificagcdes que
obtemos nos diferentes sitios de emprego. Sumariamente € um plano completo, para
alcancar relevancia como marca empregadora. Por outro lado, também é importante
que todos os candidatos que passam pelos nossos processos de selecdo, quer passem
0 processo ou ndo, saiam com a melhor das sensacdes, pois isso fard com que nos

recomendem a outros.

2) Trabalhar na experiéncia do trabalhador na Selectra. Este objetivo alinha-se bastante

com o trabalho “mano a mano” com os gestores, para que possam estar alinhados



com a empresa, e ter ferramentas para gerir as suas equipas, fazer avaliagdes,
motivar, dar feedback honesto e continuo, encontrar o melhor método para exigir o
cumprimento dos objetivos, resolver conflitos, entre outros. Por outro lado, ter uma
recolha regular de informacéo com os colaboradores, atraves de plataformas internas
(para obter dados) como a ENPS - Employee Net Promoters - , medindo alguns KPIs
para tentar identificar as areas de melhoria que temos enquanto empresa. Por fim,
parece-me bastante importante trabalhar a experiéncia do colaborador, ao longo da
sua vida na empresa, para identificar os momentos criticos e potenciar e melhorar em

cada etapa.

Por ultimo, tentar ter as melhores condicdes de trabalho e ndo estar distante do mercado.

4. Como se estabelece a ligacdo entre os Recursos Humanos e a Comunicagdo na

Selectra Portugal?

Resposta: ~ Neste momento, é sobretudo o trabalho das equipas que trabalham
separadamente tentando ter os mesmos processos e politicas numa sede e na outra (Espanha,
México, Portugal). E importante ter uma comunicagdo continua e regular para lidar com as
situacOes, e se houver diferencas entre Portugal e Espanha que nos fagam adaptar alguns

processos.

5. Como é um envolvimento ideal do colaborador Selectra?

Resposta: Para nds, o compromisso ideal € a responsabilidade de cumprir os seus objetivos,
0s do seu departamento e 0s da empresa no seu conjunto. Isto aplica-se a todos os niveis e,
para 0 conseguir, é preciso dar um passo em frente e ndo se limitar exclusivamente ao
cumprimento das tarefas que lhe foram atribuidas. E ter o desejo de que a empresa prospere,
cresca e se torne cada vez melhor. Para além do compromisso com os resultados, € também
compreender que a empresa nunca age de ma-fé e, mesmo que ndo concordemos com
algumas decisdes, tentar compreendé-las e aceita-las. Tentar sempre dar 0 seu ponto de vista

de uma forma construtiva e com a perspetiva de tornar a empresa cada vez melhor.



6. O que mais influencia e do que depende o Engagement dos talentos?

Resposta: Ha uma multiplicidade de fatores que desempenham um papel importante e é
impossivel dizer qual € o mais importante, pois dependera da personalidade e do perfil de

cada colaborador. Mas algumas que me parecem importantes:

- Managers;

- Feedback honesto e reconhecimento do nosso trabalho;

- Obijetivos e desafios continuos, ambiciosos, mas exequiveis;

- Oportunidade de crescimento, desenvolvimento e formacao;

- Ambiente de trabalho;

- Comunicacdo dos resultados da empresa, para sabermos como esta a empresa e 0 que
podemos fazer para os melhorar;

- Condic0es e recursos;

- Espaco e ambiente de trabalho.

7. Na generalidade, a empresa pde em pratica mecanismos de participacdo dos
colaboradores? Sob que formas?

Resposta: A participacdo dos trabalhadores faz parte do nosso trabalho quotidiano. Somos
uma empresa jovem, muito aberta a ouvir as opinides dos nossos colaboradores. Este tipo de
escuta € feito principalmente através dos gestores ou da comunicacdo direta com o
departamento de RH. Por outro lado, dispomos de instrumentos especificos de recolha de
informacdes, de satisfacdo e da situacdo dos trabalhadores - Nailted -, nos quais sdo
colocadas semanalmente questfes para saber o que pensam 0s nossos trabalhadores. Por fim,
nas avaliagdes com as chefias e RH, o colaborador faz sempre a sua autoavaliacdo e d&

sugestdes de melhoria.



8. Qual a estratégia atual e futura do grupo Selectra em termos da gestdo dos RH?

Resposta: NOs, enquanto empresa, passamos de uma pequena empresa para um grande
crescimento em poucos anos. Por isso, a nossa estratégia nos ultimos tempos tem sido
oferecer essa flexibilidade, abertura e proximidade para que 0s nossos colaboradores se
possam expressar livremente e fazermos melhorias com essas mesmas bases. Temos vindo
a desenvolver 0s nossos processos e protocolos, para tornar a gestdo de temas de RH seja

cada vez mais simples para 0s nossos colaboradores.

Agora o desafio é adaptarmo-nos a novas realidades, novas localiza¢Ges, novos paises, para
sermos cada vez mais colaboradores. Por este motivo, o foco é agora colocado na

automatizacao dos processos e na comunicacdo com as primeiras linhas da empresa.

9. Como se caracteriza o posicionamento global da empresa face a necessidade de cada
vez mais se investir nos RH na medida em que estes constituem um fator béasico na

competitividade de qualquer empresa?

Resposta: O departamento de RH esta a tornar-se cada vez mais importante na empresa, e
estdo a ser atribuidas mais ferramentas e recursos para automatizar 0s nossos processos. Isto
significa que estamos cada vez menos envolvidos em trabalhos meramente administrativos
e cada vez mais concentrados em estar com as pessoas e trabalhar na experiéncia do

colaborador.



Anexo B - Entrevista Exploratoria sobre Comms and Public Relations Manager da
Selectra Portugal

Entrevistadora: Catarina Costa
Entrevistada: Laura Cardenal, Comms and Public Relations Manager da Selectra

Data e hora: 6 de setembro de 2023, 15h49.

1. Na perspetiva de um Manager de Comunicacdo, qual é o segredo de uma

comunicagdo interna estratégica?

Resposta: Penso que o mais importante é conhecer bem os objetivos, propositos e em que
direcdo a empresa quer crescer bem como as motivacdes dos colaboradores dos mais

diferentes niveis, para que se possa elaborar um plano que permita beneficiar de ambos.

2. Como € que o publico interno contribui para a construcdo de uma forte reputacgéo

da marca e porque é que isso € importante?

Resposta: A contribuicdo do puablico interno é decisiva. A longo prazo, é muito dificil
construir uma marca forte se esta ndo for sentida como tal a partir do seu interior para que

possam fazer crescer a marca e torna-la reconhecida enquanto marca empregadora.

3. Qual é o papel atual da comunicagéo interna na Selectra?

Resposta: Pessoalmente, lidero mais a estratégia e algumas partes da implementacao,
embora a Alejandra Caballero - Communication Specialist, SEO & Content - faca a maior

parte do trabalho didrio da Comunicagé&o.



4. O que é necessario para tonar mais engaged o publico interno nos canais de

comunicagao?

Resposta: Depende de cada nivel, uma vez que o envolvimento serd muito diferente
consoante o cargo assim como a mensagem a transmitir. O que para nés torna-se essencial é

possam estar alinhados com os propdsitos organizacionais e alinhar a mensagem ao recetor.

5. Resumidamente, que papel desempenham os canais de comunicagdo na comunicacao

interna da empresa?

Resposta: O papel que desempenham os varios canais de comunicacédo € diverso, mas de
uma forma geral de informar os nossos colaboradores quer seja de contetdo importante para
a empresa como envolvé-los nos mesmos, dar-lhes reconhecimento e ainda, manté-los

informados dos objetivos, metas alcangadas ou progressao de projetos da empresa.

6. Quais sdo os contetdos de comunicacgdo interna mais utilizados?

Resposta: Essencialmente o principal conteldo da Comunicacdo Interna é entrevistas,
noticias sobre os sectores em que operamos, desenvolvimento e reconhecimentos dos
projetos internos, visibilidade da marca, presenca de eventos e de uma forma geral, marcos

importantes da empresa.

7. Quais sdo os principais objetivos da comunicagéo interna na Selectra?

Resposta: O principal objetivo € sempre assegurar que a informacdo é conhecida e
visualizada pelo maior nimero de pessoas dentro da organizacdo que lhes permita estar
informados dos respetivos contetidos passados utilizando neste caso a métrica semanal que
temos em aplicagdo neste momento, é a Taxa de Abertura da Newsletter semanal. Permite-
nos saber a quantas pessoas chegou as mensagens transmitidas quer estejam sejam noticias,

reconhecimentos aos colaboradores, entre outras.



8. A comunicacao interna, bem como os seus suportes, tem como objetivo promover a

identificacdo dos colaboradores com a organizacao?

Resposta: Sim, esse € um dos principais objetivos. A comunicacao interna visa, entre outras
coisas, informar as pessoas, mas o objetivo principal é informar para que as pessoas se sintam
parte do projeto. Por sua vez, torna-se impossivel sentir-se “dentro” de algo ou projeto que

ndo se conhece e com o qual ndo se identifica.

9. A semelhanca da pergunta anterior, quais sd0 0s pontos mais importantes a ter em
conta na construcdo de contetdos internos? Como define o objetivo de cada

comunicacao?
Resposta: Na construcdo de contetidos internos ha duas grandes questfes que se apresentam:

1) A quem se dirige?

2) Qual é o seu objetivo?

Com estes dois pontos, podera escolher-se o tom, 0 momento, de que forma, quem envia e 0
que esperar dessa mesma comunicacdo para que possamos garantir que a informacdo é

percecionada por todos os envolvidos da mesma forma e ajustada a realidade.

10. Que indicadores de desempenho sdo importantes para assegurar uma comunicagao

interna estratégica para desenvolver o Engagement dos trabalhadores?

Resposta: Na Selectra, o envolvimento ¢ medido pelo ENPS - Employee Net Promoter
Score - que se permite medir o grau de Engagement dos colaboradores atraves de uma
pergunta que é se 0 mesmo recomendaria um conhecido a trabalhar na empresa. O ENPS
permite tambeém reter informagdes importantes e constantemente atualizadas sobre o

comprometimento dos colaboradores e o seu nivel de satisfagdo para com a empresa que



permite, avaliar e fazer medic&o das taxas de rotatividade e uma eventual identificacéo prévia

de problemas da organizacéo.

11. De uma perspetiva pessoal, o que é o envolvimento e qual a sua importéncia na

comunicacao interna?

Resposta: Eu definiria o envolvimento como o sentimento de estar identificado com os
valores da empresa e com a equipa da qual faz parte. Torna-se essencial alinhar a

Comunicacéo para que cada vez mais, se possa reter e envolver os colaboradores.

12. Um dos maiores erros que as empresas cometem € acreditar que a comunicagao
deve ficar em segundo plano. Acima de tudo, o que é que as empresas devem comunicar

aos seus empregados?

Resposta: Felizmente, é cada vez mais claro que ndo se pode passar sem ela. Como ja referi,
depende muito do trabalho, do posto ou posi¢do. Nem toda a gente precisa de saber a mesma
informacdo ou 0 mesmo contetido. Mas diria que, como base para todos, sem se dar foco aos
seus Recursos Humanos como empresa ndo se chega a lado nenhum e aqui a Comunicacgéo

tera que ser ajustada ao préprio recetor e ao proposito organizacional.



Anexo C - Inquérito por Questiondério aplicado aos colaboradores da Selectra

Comunicacao Interna e Engagement

Caro participante,

Este inquérito por questiondrio é realizado no dmbito do Mestrado em Ciéncias da
Comunicagdo, na vertente de Comunicacdo, Organizacdo e Lideranca da Faculdade de
Ciéncias Humanas da Universidade Catoélica Portuguesa tendo o objetivo de estudar o
papel da Comunicagdo Interna e o seu contributo no Engagement dos colaboradores na
Selectra Portugal.

Todas as informacoes recolhidas sao estritamente confidenciais, ndo se procedendo a
qualquer identificacao pessoal, j& que os dados recolhidos sao de carater anénimo e
utilizados somente para fins de investigacao cientifica.

O tempo médio para a conclusdo do questionério é de 5/7 minutos.

Em qualquer duvida, por favor contacte s-cmlccosta@ucp.pt

O seu contributo é essencial pelo que agradecemos a disponibilidade e atengao!

(,.x"—‘u' 3 ]

CATOLICA
FACULDADE DE
CIENCIAS HUMANAS

Seguinte Limpar formulario

Este conteGdo ndo foi criado nem aprovado pela Google. Denunciar abuso - Termos de Utilizacdo - Politica de
privacidade

Google Formularios



Comunicacao Interna e Engagement

* Indica uma pergunta obrigataria

Dados de caracterizagio

Idade *

O Até 30 anos
O Entre 31 anos - 40 anos
O Entre 41 anos - 50 anos

(O Mais de 50 anos

Género *

O Feminino

O Masculino

Habilitagdes Académicas *

O Ensino Secundério ou inferior
O Licenciatura ou equivalente
O Mestrado ou equivalente

O Doutoramente ou equivalente
O Pos Graduagdo
@]

Outre

Antiguidade na empresa *
O 0 a3 meses

O 4 meses a 6 meses

O 7 meses a 9 meses

O 10 meses a 18 meses

(O +de18meses

Anterior Seguinte Limpar formulario




% Selectra

Comunicacao Interna e Engagement

* Indica uma pergunta obrigatdria

Comunicagao Interna e Engagement

A Comunicagdo na Selectra assume-se como papel principal no dia-a-dia *
organizacional

Discordo totalmente
Discordo

Concordo

O
O
(O Néo concardo nem discordo
O
O

Concordo totalmente

Sinto que tenho conhecimento das estruturas e processos operacionais dentro  *
da empresa

O Discordo totalmente

O Discordo

O Nao concordo nem discordo
() concordo

O Concordo totalmente

Considero que na Selectra existe uma cultura de feedback entre as chefiaseos  *
restantes colaboradores

O Discordo totalmente
Discordo

Nao concordo nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

@)
@)
@)
@)



As comunicacées internas dos responsaveis do departamento tem aplicacdo *
pratica no meu dia-a-dia

O Discordo totalmente

O Discordo

O Nao concordo nem discordo
(O concordo

O Concordo totalmente

Sinto que os conflitos e tensdes no ambiente de trabalho resultam de falhasna *
comunicacdo

O Discordo totalmente
Discordo

Concordo

@]
O Nao concordo nem discordo
O
O

Concordo totalmente

A minha chefia direta comunica comigo frequentemente quer seja para *
feedbacks como para atividades diarias e as metas que devemos alcancar

O Discordo totalmente
Discordo

Concordo

@]
O Nao concordo nem discordo
O
O

Concordo totalmente

Para a seguinte questdo clarificamos que os meios de Comunicacdo Interna
poderdo ser:

- Newsletters eletrénicas

- Reunides

- Conversas informais

- Agbes de formacio

- Instrugdes da chefia direta
- Manual de Acolhimento

- Emails internos

Recebo/consulto os meios de Comunicacdo Interna: *

O Discordo totalmente

Discordo

Concordo

O
O Nao concordo nem discordo
O
O

Concordo totalmente



Ainformagdo negativa é transmitida por meios de comunicacdo informais *

O Discordo totalmente

O Discordo

O No concordo nem discordo
O Concordo

O Concordo totalmente

Sinto que é frequente receber comunicagdes claras por parte da minha chefia *

O Discordo totalmente

O Discordo

O Nao concordo nem discordo
O Concordo

O Concerdo totalmente

Entendo sempre o contelido e relevancia das comunicagdes que me sao
passadas

O Discordo totalmente
O Discordo

O Nao concordo nem discordo
O Concordo
@]

Concerdo totalmente

Sinto que o meu desempenho é reconhecido, e como tal, esfergo-me em prol
dos resultados da empresa

O Discordo totalmente

O Discordo

O Nao concordo nem discordo
O Concordo

(O concordo totalmente

Recebo tanto Feedback positivo come negativo por parte das chefias *

O Discordo totalmente

O Discordo

O Nao concordo nem discordo
O Concordo

O Concordo totalmente



Sinto-me apoiado no meu trabalho *

O Discordo totalmente

(O Discordo

O No concordo nem discordo
O Concordo

O Concordo totalmente

Considero-me um colaborador que se foca arduamente no trabalho dirio *

O Discordo totalmente
O Discordo

O Nao concordo nem discordo
O Concordo
O

Concordo totalmente

Sinto-me numa equipa com uma relacdo de trabalho saudavel e onde todos se
sentem envolvidos

O Discordo totalmente
O Discordo

O Nao concordo nem discordo
O Concordo
@]

Concerdo totalmente

Vejo-me a trabalhar nesta empresa daqui a um ano *

©)

Discordo totalmente

Discordo

Nao concordo nem discordo

Concordo

O OO

Concerdo totalmente

Sinto que posso crescer profissionalmente *

®)

Discordo totalmente

Discordo

Nao concordo nem discordo

Concordo

O OO

Concordo totalmente

*



Sinto que se preocupam comigo como pessoa *

O Discordo totalmente
o Discordo
(O Nao concordo nem discordo
O Concordo
O

Concordo totalmente

No meu trabalho sinto-me cheio de energia *

@)

Discordo totalmente

Discordo

Nao concordo nem discordo

Concordo

O 0O

Concordo totalmente

No meu trabalho sinto-me forte e com vigor *

Discordo totalmente
Discordo
Nao concordo nem discordo

Concordo

O0O0O0O0

Concordo totalmente

Quando acordo de manha sinto-me bem por ir trabalhar *

Discordo totalmente
Discordo
Nao concordo nem discordo

Concerdo

O O0OO0O0O0

Concordo totalmente

Estou entusiasmado com o meu trabalho *

O Discordo totalmente

O Discordo

O Nao concordo nem discordo
(O concordo

O Concordo totalmente



0O meu trabalho inspira-me *
O Discordo totalmente

O Discordo

o Nao concordo nem discordo
O Concerdo

O Concordo totalmente

Tenho orgulho no trabalho que faco *
O Discordo totalmente

O Discordo

o Nao concordo nem discordo

O Concerdo

O Concordo totalmente

Estou contente quando trabalho intensivamente *
O Discordo totalmente

O Discordo

O Nao concordo nem discordo

(O concordo

O Concordo totalmente

Estou imerse no meu trabalho *
O Discordo totalmente

O Discordo

O Nao concordo nem discordo
() concordo

O Concordo totalmente

Esqueco-me de tudo o resto quando estou a trabalhar *

o Discordo totalmente

Discordo

Concordo

Concordo totalmente

@]
O Nao concordo nem discordo
O
O

Anterior Seguinte Limpar formulario



Comunicacao Interna e Engagement

Muito obrigada pelo contributo !
Anterior Limpar formulario
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