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Resumo

Numa era marcada pela amplificagdo da consciéncia social global e por imperativas éticas,
mais do que olharem e pensarem o exterior de modo ético urge que as organizagdes
priorizem os seus colaboradores nesta missao tdo importante que é o compromisso de cuidar
e apoiar aqueles que todos os dias ddo a cara por si. As culturas organizacionais voltadas
para a responsabilidade social corporativa interna (RSCI) ganham vida através da
comunicacdo interna estratégica e integrada, num processo interativo de dentro para fora da
organizagdo que incentiva o didlogo e a recolha de feedback entre as duas partes. Quando
este comprometimento ¢ sentido, os colaboradores estdo motivados, comprometidos e o

employee engagement surge como outcome.

Contudo, mantém-se a existéncia de uma lacuna na literatura referente a RSCI e, com ela,
uma consequente lacuna na forma como a comunicagdo interna pode contribuir
especificamente para este tipo de responsabilidade social corporativa. E neste sentido que
surge a presente investigagdo, com o intuito de compreender o impacto da comunicagao
interna no refor¢o de culturas socialmente responsaveis internamente ¢ de que modo os

colaboradores do retalho alimentar percecionam esse mesmo impacto.

Tendo por base uma andlise mista metodologica, o presente estudo conjuga, a nivel
qualitativo, a aplicagdo de entrevistas exploratdrias a dois responsaveis do Lidl Portugal com
analise documental, e a nivel quantitativo, a aplicagdo de um inquérito por questionario aos
colaboradores da organizagdo. Os resultados apurados na presente investigagdo confirmam
o papel decisivo da comunicagdo interna no reforco das percecdes e engagement dos
colaboradores com os temas da RSCI, com estes a percecionarem esta relacio de modo
largamente positivo no Lidl Portugal, ainda que se destaque a necessidade de reforcar a
comunicag¢do presencial como prioritaria. Os resultados oferecem implicagdes praticas para
todas as organizagdes que procurem melhorar os seus esfor¢os de RSCI e engagement com
os respetivos temas, destacando o potencial que as mesmas possuem na criagdo de forgas de
trabalho socialmente mais responsaveis e engaged no atual cenario organizacional em

constante evolucao.

Palavras-chave: Comunicacdo Interna; Responsabilidade Social Corporativa Interna;

Employee Engagement; Retalho Alimentar
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Abstract

In an era marked by a heightened social global consciousness and ethical imperatives, more
than looking and thinking ethically about the outside world, it is urgent that organizations
prioritize their employees in this crucial mission, which is the commitment to care for and
support those who stand up for them every day. Organizational cultures focused on internal
corporate social responsibility (RSCI) come to life through strategic and integrated internal
communication, in an interactive process from within the organization that encourages
dialogue and the collection of feedback between the two parties. When this commitment is
felt, employees are motivated, committed and employee engagement emerges as an

outcome.

However, a gap remains in the literature regarding RSCI and, with it, a consequent gap in
the way in which internal communication can specifically contribute to this type of corporate
social responsibility. It is in this sense that this research arises, with the aim of understanding
the impact of internal communication on reinforcing socially responsible cultures internally

and how food retail employees perceive this same impact.

Based on a mixed methodological analysis, the present study combines, at a qualitative level,
the application of exploratory interviews with two managers of Lidl Portugal with
documentary analysis, and at a quantitative level, the application of a questionnaire survey
to the organization's employees. The results achieved in the present investigation confirm
the decisive role of internal communication in reinforcing employees' perceptions and
engagement with RSCI themes, with employees perceiving this relationship in a largely
positive way at Lidl Portugal, although the reinforcement of face-to-face communication as
a priority remains a necessity. The results offer practical implications for all organizations
that seek to improve their RSCI efforts and engagement levels with the respective themes,
highlighting the potential for organizations to create more socially responsible and engaged

workforces in today's ever-evolving corporate landscape.

Keywords: Internal Communications; Internal Corporate Social Responsibility; Employee

Engagement; Food Retail
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Introducao

Se outrora compactuamos e banalizdmos modelos de gestdo organizacionais
desprovidos de humanizagdo, onde a gestdo de pessoas nunca se imaginaria ser uma
realidade, atualmente, ¢ garantido que a cultura organizacional potencia um sentido de
responsabilidade para com as questdes sociais, fortalecendo o estabelecimento de culturas
organizacionais €ticas e definindo as bases para a responsabilidade social corporativa interna
(RSCI) eficaz. Ser lider ¢ ser-se humano, e tal implica, inevitavelmente, ser-se uma
organizagdo com capacidade para eliminar a banal e ilusdria barreira rigida entre a vida

organizacional e as pessoas que dela fazem parte (Solomon, 1992).

Este comprometimento da organizacdo para com a abordagem de preocupagdes sociais
e éticas, externas e internas, traduz-se no engagement das suas pessoas e, assim, na sua
melhorada capacidade para o enfrentar de desafios sociais complexos, refor¢cando o
employee engagement enquanto fator decisivo no contexto organizacional socialmente
responsavel. Por sua vez, a comunicagdo interna atua como o e¢lo entre a cultura
organizacional, a RSCI e o employee engagement, ao operar enquanto instrumento que cria
e desenvolve a cultura e identidade organizacionais (Cardoso, 2006) e que,
consequentemente, influencia todo o restante processo de desenvolvimento de organizagdes

humanas, interativas, simétricas e dialogantes (Kunsch, 2012).

Canais e mensagens de comunicagdo internos claros e transparentes permitem que 0s
colaboradores estejam informados e se sintam ouvidos e, quando os temas em questao dizem
respeito a questoes de RSC, estes formam percecdes acerca da organizagdao em fungao desses
mesmos conteudos (Duthler & Dhanesh, 2018), do como o seu significado ¢ construido,
implementado nas organizagdes e utilizado no alcance dos objetivos organizacionais (Ihlen
et al., 2011). Se as praticas de comunicagdo interna conseguirem construir perce¢des
positivas, abrem entdo uma porta ao estabelecimento da RSCI enquanto valores intrinsecos
a cultura da organizagdo, com as percecdes especificas da RSCI (em contraposi¢do com a

RSC) a constituirem uma lacuna na atual literatura.

A interligagdo entre comunicacdo interna, RSCI e employee engagement & o
fundamento da presente investigacdo, que pretende compreender o modo como a

comunicacao interna no dia-a-dia do retalho alimentar pode reforcar a sua cultura



socialmente responsavel especificamente para com os colaboradores e, assim, torna-los mais
engaged com a mesma. Neste sentido, ergue-se a seguinte questdo de investigacao: de que
forma os colaboradores percecionam o contributo da Comunicacdo Interna para o reforco da

Responsabilidade Social Corporativa Interna no Lidl Portugal?

O retalho alimentar revela-se uma oportunidade de estudo relevante pela forte e
crescente aposta na area da sustentabilidade por parte destas organizacdes, que se agarram a
RSC como forma de criacdo de uma imagem e reputacdo positivas (Skarmeas & Leonidou,
2013). Especificamente, o Lidl Portugal tem percorrido um percurso notavel ao nivel da
RSC, tendo sido premiado nao so6 pelas suas Praticas de Responsabilidade Social APEE
2020, como também com os prémios Eficicia da Comunicagdo 2020. Ademais, a
estratificacdao do publico interno desta organizagdo, que se divide em colaboradores de lojas,
de escritdrios e de entreposto, abre uma janela de oportunidade a analise das diferencas de
percecdes entre colaboradores de diferentes areas de trabalho, expostos a diferentes

estratégias de comunicacdo interna e, assim, a diferentes subculturas organizacionais.

Nao obstante, o foco central da presente investigacao reside na interse¢do entre os
dois mundos da RSCI e da comunicagao interna, com a segunda a atuar como possivel fator
influenciador da primeira. Esta intersecdo, além de permitir a compreensdo das percecdes
dos colaboradores, permitir-nos-a entender que dimensdes especificas da comunicagao
interna exercem essa mesma influéncia em cada uma das respetivas dimensdes de RSCI,
oferecendo solugdes praticas aos profissionais do Lidl Portugal na execugdo e projecao

futuras das suas estratégias de comunicacdo interna da RSCI.

Para tal, a investigacdo dividir-se-4 em cinco capitulos, com um primeiro capitulo
teorico mais generalista, focado em explorar conceitos-chave transversais a todo o estudo e
que permitem o enquadramento do mesmo. Adotando uma abordagem de funil, a
investigadora realiza uma atitude reflexiva sobre a cultura organizacional, para passar a sua
relacdo com a lideranga e gestdo de pessoas, que se traduzem no erguer de culturas mais
especificas — culturas éticas -, estas que estdo diretamente relacionadas com altos niveis de

engagement dos colaboradores.

Entrando num tema distinto, mas novamente numa abordagem de funil, o segundo

capitulo comega por se focar no estudo da RSC como um todo, passando pelo conceito de



sustentabilidade e a sua relacdo com a responsabilidade digital corporativa — construindo
uma ponte especifica deste tema no retalho alimentar -, para tocar finalmente a RSCI. Por
fim, o terceiro capitulo, além de introduzir um novo tema — a comunicagdo organizacional,
a comunicag¢ao interna estratégica e respetivos instrumentos e suportes — tem como principal
proposito estabelecer a ponte entre a comunicagdo interna e o potenciar da RSCI, a principal

revisdo literaria que sustentard a questao de investigacao levantada.

Ao nivel metodologico, a investigagdo apresenta um quarto capitulo com a respetiva
problematica e objetivos de investigacao, seguidos da estratégia metodologica definida. Esta
ultima, assente numa andlise mista metodologica, conjuga um método qualitativo em fase
exploratoria — especificamente, com a aplicacdo de entrevistas exploratdrias a dois
responsaveis do Lidl Portugal e analise documental — e um método quantitativo de modo a
obter dados primarios, através de um inquérito por questionario aplicado aos colaboradores
da organizacdo. A investigadora elabora ainda um modelo que permite uma melhor
visualiza¢do do construto metodoldégico definido, ao qual se seguem o estudo do universo,
amostra e horizonte temporal de investigagao, os limites a mesma e, por fim, a exposi¢ao da

questdo de investigacao.

O quinto e ultimo capitulo ¢ introduzido com um enquadramento situacional do Lidl
Portugal, seguido da andlise dos dados primarios do estudo resultantes do inquérito por
questionario. De seguida, sdo estabelecidos os cruzamentos destes mesmos dados com a
variavel “Area do Lidl Portugal” que, tal como destacado, permitira analisar as diferengas
de percecdes entre colaboradores de diferentes areas de trabalho. A ultima fase de analise de
dados reside nos cruzamentos entre as varaveis de RSCI e de comunicagao interna, o foco
central do estudo. Por fim, e tendo em conta todas as andlises mencionadas, apresenta-se a
triangulagdo e reflexdo de resultados e respetiva validacdo da questdo de investigagao,
cessando o estudo com uma conclusdo que avanga pistas futuras para investigagcdo e as
respetivas referéncias bibliograficas utilizadas na presente dissertagdo e apresentacao dos

anexos do estudo.



Capitulo 1. Da ética ao employee engagement nas organizacoes

1. Identidade, cultura e clima organizacionais

Abordar o conceito de “cultura organizacional” de forma clara e especifica torna-se uma
missdo complexa face a diversidade de abordagens que o proprio conceito singular de
“cultura” oferece e as multiplas falacias que o mesmo reflete (Schein, 1990). A primeira vez
que se falou em cultura em contexto de negocios foi através do trabalho de Pettigrew (1979),
que defende que esta consiste num sistema de significados geralmente e coletivamente

aceites e que operam num determinado grupo numa dada ocasido.

No seguimento destas palavras, para Schein (1990: 111), a cultura ¢ “um padrdo de
assungoOes basicas inventadas, descobertas ou desenvolvidas por um determinado grupo
enquanto o mesmo aprende a lidar com os seus problemas de adaptacdo externa e integragdo
interna, que funcionou bem o suficiente para ser considerado valido. Este ¢ depois ensinado
a novos membros enquanto a forma correta de percecionarem, pensarem e se sentirem face
a esses problemas — em suma, instruir que isto € “o que a nossa organizagao ¢, faz e aquilo

em que acredita” (Schein, 2016: 22).

Para Hofstede e outros (2010), a cultura consiste num processo de programagao mental
coletivo que permite distinguir os membros de um determinado grupo dos membros dos
demais grupos. Esta traduz-se num dado conjunto de valores, crengas, atitudes e
competéncias que se manifestam através de elementos visiveis. Estes softwares mentais sao
intangiveis e a forma que encontramos para os descrever ¢ através de construgdes da
realidade - produtos subjetivos da nossa imaginagao que nos ajudam a compreender o mundo

em nosso redor.

No entanto, ¢ a nossa tentativa de juntar e integrar estes pontos de vista subjetivos com
os pontos de vista subjetivos de outros que resultard numa construgdo de varias culturas e
que faz com que cada programacao mental seja simultaneamente unica e partilhada. Esta ¢
a prova de que a cultura ndo ¢ inata, mas sim aprendida, derivando do ambiente social em
que nos inserimos, ainda que esta precise de ser desconstruida (Hofstede, 2001). Assim, € o

facto de cada individuo possuir uma programacdo mental relativamente estavel no tempo e



a previsibilidade que esta oferece ao comportamento humano que permite a existéncia e

desenvolvimento de sistemas sociais (Hofstede et al., 2010).

A luz dos trabalhos de Schein (1990) e Hofstede e outros (2010), a tabela 1 permite a
andlise do processo de manifestagdo da cultura do ponto de vista isolado de cada um dos
autores, mas também em fung¢ao da integragdo e comparagao entre ambos, oferecendo uma
perspetiva mais completa. Entendemos, assim, que apesar das dissemelhangas entre as duas
perspetivas, o nivel dos artefactos observaveis de Schein (1990) pode ser equiparado aos
elementos visiveis “simbolos, herois e rituais” de Hofstede e outros (2010), bem como o
nivel dos valores; pelo contrario, a ideia de que existem crencas que se mantém inconscientes

nos individuos apenas ¢ defendida pelo primeiro autor.

Tabela 1. A manifesta¢io da cultura

Simbolos e Tangiveis, diretamente observaveis através
Artefactos Herois das praticas
observaveis L ¢ Introduzem o individuo na cultura
Rituais

e Intangiveis, mas que se tornam conscientes
e visiveis ao longo do tempo através das

praticas dos individuos

Valores Valores
e Clarificam o proposito da organizacao fazer
o que faz
e Intangiveis e inconscientes, formam o mapa
mental e a identidade dos individuos
N e Resultam da validagdo constante e
Assungoes
L. transformagdo dos valores em linhas guia
basicas -
) inconscientes
adjacentes

e Ajudam-nos a saber quem s@o, como devem

reagir e comportar-se no seio grupal

Fonte: Elaboracao propria.



E nesta logica que a programacio mental humana — e apesar de os varios niveis se
intercalarem interruptamente - pode ser compreendida em fung¢ao de trés niveis (Hofstede et
al., 2010: 6): 1) “universal”, que diz respeito ao nosso sistema bioldgico inato e que
partilhamos com quase todos os seres humanos, conferindo-lhe pouca ou nenhuma
singularidade; ii) “coletivo ”, que partilhamos com os individuos que fazem parte dos nossos
grupos sociais € que permite que comuniquemos, expressemos € percecionemos o mundo
em nossa volta de forma distinta da dos restantes grupos sociais, o0 que torna este nivel em
algo que partilhamos apenas com uma parte da humanidade — sendo aqui que se insere a
cultura; e iii) “individual”, o que realmente nos torna unicos e que distingue cada
programacao mental das demais, mesmo quando partilhamos a mesma cultura coletiva, e
que ¢ tanto inato como aprendido — ao ser modificado pela nossa programagado coletiva e

pelas nossas experiéncias pessoais unicas.

Percebemos, assim, que a cultura constitui um mundo complexo cuja compreensao
pressupoe que conhegamos: a estabilidade do grupo, o periodo que o mesmo tem existido, a
intensidade das suas experiéncias de aprendizagem, os mecanismos que proporcionam essa
aprendizagem e a forga e clareza das assungdes definidas pelos fundadores e lideres do grupo
(Schein, 1990; 2016). Ultimamente, a cultura pode ser considerada: holistica, historicamente
influenciada, relacionada com conceitos antropologicos, socialmente construida, suave, mas,

em simultaneo, estavel e dificil de alterar (Schein, 2016; Hofstede, 2001: 375-393).

Se a cultura ndo existe de forma individual na mente de cada individuo (Alvesson, 2011),
entdo podemos afirmar que a cultura corporativa € social e a sua natureza ¢ ser harmoniosa
— isto €, ndo € possivel existir sem que as pessoas cooperem entre si e partilhem algumas
semelhangas minimas na forma como olham para a vida no seu todo (Solomon, 2004).
Assim, as organizagdes sdo também processos de programagdo mental coletivos (Hofstede
et al., 2010), com um propo6sito partilhado e nas quais as pessoas assumem a sua posicao,
ndo apenas como uma fungao definida pelo dever, mas também como uma responsabilidade

perante a comunidade (Solomon, 2004).

Em fung¢do dos estudos de Edgar Schein, Mats Alvesson e Benjamin Schneider, o autor
Bellot (2011: 30) destaca quatro pontos comuns entre as definigdes de cultura

organizacional: 1) a cultura organizacional existe, apesar de terem sido necessarios varios



anos de estudos para o concluirmos; ii) as culturas sdo inerentemente confusas pois incluem
contradigdes, paradoxos e ambiguidades, resultando numa falta de tangibilidade do conceito;
ii1) a cultura organizacional ¢ socialmente construida, sendo um produto de grupos e nao de
individuos, e baseada em experiéncias partilhadas; e iv) a cultura de cada organizagdo ¢

relativamente Unica, maleavel, e sujeita a mudancas continuas.

Tal significa que qualquer organizagdo, ao ser formada por diversos grupos, pode possuir
varias subculturas, sendo que o facto de varias unidades coexistirem num sistema maior pode
resultar na emergéncia de culturas independentes e/ou em conflito entre si (Schein, 1990,
2016; Hofstede et al., 2010; Alvesson, 2011). Assim, apesar de integradas numa cultura
organizacional macro e de contribuirem para a mesma (Schein, 1990; 2016), as subculturas
proporcionam também um ambiente de ambiguidade e fragmentacdo que reposiciona

constantemente a cultura (Alvesson, 2011).

Os aspetos culturais e comportamentais das organizagdes estdo intimamente conectados
quer com a sua performance de curto-prazo, quer com a sua sobrevivéncia a longo-prazo
(Denison, 1984). Assim, as organizagdes com melhor performance sdo aquelas que
desenvolvem culturas nas quais: sabem claramente quem sdo e para onde querem ir (missao);
as suas pessoas abracam a direcdo definida e complementam o seu trabalho com as suas
competéncias (envolvimento); ouvem as necessidades dos novos consumidores, guiam-nos
até aos seus novos produtos e servicos e aprendem com o mercado (adaptabilidade); e
possuem sistemas, estruturas e processos prontos a ajudar a alinharem-se enquanto
organizacdao, a0 mesmo tempo que sao eficazes e eficientes no alcance dos seus resultados

(consisténcia) (Fisher, 2000; Denison et al., 2006).

O modelo da cultura e eficacia organizacionais reforca a necessidade de estarmos atentos
ao interior e ao exterior da organizagdo; ao curto-prazo ¢ ao longo-prazo; as circunstancias
que fornecem foco e precisao, mas também as que oferecem flexibilidade e fluidez (Fisher,
2000). Olhar para este modelo ¢ entender em que niveis culturais as organiza¢des necessitam
de intervir de modo a alcangarem os seus objetivos, garantindo um sucesso sustentavel
(Fisher, 2000). Estas conclusdes vao ao encontro dos estudos de Schein (1990: 111), que nos
diz que a cultura organizacional se desenvolve enquanto a organizagao “aprende a lidar com

problemas de adaptagdo externa e integracdo interna”.



Figura 1. Modelo da cultura e eficicia organizacionais

Foco externo
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Fonte: Fisher (2000: 4) adaptado de Denison et al. (2006)

A aprendizagem cumulativa inerente ao desenvolvimento das culturas ¢ o que permite a
criagdo de um ADN cultural que passa a conferir significado as atividades diarias do grupo
(Schein, 2016) e que é, no fundo, a sua identidade organizacional: a forma como os membros
organizacionais se definem a si proprios enquanto grupo social e em relagdo com o seu
ambiente exterior, mas também como se distinguem da sua concorréncia (Alvesson, 2011).
Por outras palavras, as organizacdes distinguem-se pelas imagens e estereotipos mutuos e
emogoes conectadas aos simbolos, herois e rituais, mas ndo necessariamente aos valores
(Hofstede, 2001). Estes estdao enraizados na nossa linguagem e afiliagdes religiosas e tornam
a identidade explicita para os que a experienciam, mas também para todos os que fazem

parte do ambiente que a rodeia (Hofstede et al., 2010).

A Teoria da Identidade Social permite-nos entender que as pessoas tendem a classificar-
se a si proprias e aos outros em funcdo de multiplas categorias, e a identificagdo social ocorre
quando um individuo se perceciona enquanto membro de um grupo (Ashforth & Mael,
1989). Deste modo, os colaboradores olham para uma determinada identidade
organizacional como atrativa quando esta condiz com a sua propria identidade, ou com a

imagem que tém de si proprios (Ashforth & Mael, 1989; Maignan & Ferrel, 2001).



Por sua vez, outro dos fenémenos diretamente relacionados com a compreensdao da
cultura organizacional ¢ o clima organizacional, definido enquanto as percecdes partilhadas
e os significados atribuidos as politicas, praticas e procedimentos que os colaboradores
experienciam no local de trabalho, bem como, os comportamentos que observam como
sendo validos e que sdo esperados da sua parte (Schneider et al., 2011; 2013). No fundo, este
¢ um dos artefactos da organizagao (Schein, 1990) e consiste na expressao comportamental
da cultura organizacional especifica de um grupo, sendo que esses comportamentos se
transformam na base das conclusdes que os colaboradores retiram acerca dos valores e

crengas que caracterizam a organizacao (Schein, 2011).

Enquanto os estudos sobre o clima organizacional nos fornecem uma perspetiva sobre
resultados tangiveis na organizagdo, a partir dos quais os gestores conseguem fomentar
comportamentos eficazes, os estudos sobre a cultura organizacional debrugam-se sobre o
intangivel e que constitui a base da psicologia por detras das pessoas de cada subcultura
(Schneider et al., 2013). Hofstede (2001) acredita que, enquanto o conceito de c/ima surge
da psicologia social e esta mais conectado com a motivagao e comportamentos individuais,

a cultura emerge da antropologia e reside no nivel organizacional.

Ademais, tal como dentro de cada cultura organizacional existem subculturas, também
dentro de cada clima organizacional existem subunidades: grupos em que cada um possui
um clima caracteristico € em que os seus membros percecionam o clima organizacional geral
de formas diferentes (Schneider et al., 2013). Em suma, ambos os conceitos de clima e
cultura se complementam na formacao e molde da nossa identidade, personalidade e carater
(Schein, 2011), partilhando vérias tendéncias socioldgicas e, por vezes, sobrepondo-se um

ao outro (Bellot, 2011).

Quando as vérias unidades de trabalho interagem mais e sdo mais independentes, bem
como, quando os lideres comunicam mais e partilham uma visao estratégica clara do trabalho
a ser realizado, o clima em cada uma dessas unidades sera mais forte (Schneider et al., 2013).
Se a aprendizagem constitui o centro da criacdo ¢ manutenc¢do das culturas (Schein, 1990),
entdo a lideranga é o papel-chave dessa mesma aprendizagem (Schein, 2016) e o lider um

herdi cultural, ao atuar enquanto modelo de comportamento (Hofstede, 2001).



Em suma, e “para melhor ou para pior, a cultura e a lideranca estdo intrinsecamente
ligadas™ (Groysberg et al., 2018: 4), sendo a segunda a base de fundagdo da primeira. O
modelo da cultura organizacional de Denison e Mishra (1995) prova-nos ainda que a
mudanca tem de comegar no lider: este tem de se convencer de que a cultura constitui uma
alavanca estratégica para o sucesso, dado que “a cultura € o trabalho dos lideres de hoje” e
sim, “a cultura importa” (Fisher, 2000: 9). Alias, nao so6 a cultura importa, como também a
lideranca e gestdo eficazes constituem o maior pilar do desenvolvimento e manutengdo de

culturas saudéaveis nas organizagdes (Warrick, 2017).

2. Lideranga e Gestao de Pessoas

“E necessario que as empresas sejam encaradas como construtoras do progresso
humano, desafio que se avoluma em momentos criticos. As que se movem em prol desse
propdsito serdo porventura mais agregadoras e, por isso, mais resilientes” (Rego &
Cunha, 2020: 9).

A teoria que se debruca sobre a cultura organizacional permite-nos trazer ao nosso
consciente os fendmenos mais inconscientes das organizacgdes e termos, enquanto lideres,
um maior controlo do sistema de valores em que estamos inseridos, conferindo, assim, maior
racionalidade as a¢des que desempenhamos (Alvesson, 1990). Neste sentido, a cultura pode
emergir a partir de trés tipos de fontes: 1) as crencas, valores e assungdes dos fundadores das
organizagdes; 11) as experiéncias de aprendizagem dos membros do grupo que florescem

enquanto a organizacao se desenvolve; e iii) as novas crengas, valores e assungdes trazidas

pelos novos membros e novos lideres (Schein, 2016: 219).

Esta compreensao da cultura organizacional importa porque se queremos aprofundar
areas como a comunicagdo interna ou a responsabilidade social corporativa, nas quais o
elemento “pessoas” ¢ indispensavel, ha que comegar por entender os varios fendémenos que
emergem a partir dos seus momentos de socializacdo, comunicacdo e organizagio
(Ashkanasy et al., 2011). Estes fenomenos, simultaneamente, condicionam-nas no seu dia-

a-dia, dos quais, a lideranga e gestdo de pessoas (Ashkanasy et al., 2011).

Falar no conceito de lideranca ¢ falarmos numa lei humana universal, presente nas mais

diversas situagdes do nosso dia-a-dia; ¢ falar num processo de influéncia social nas pessoas
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anossa volta de modo a alcangar um objetivo comum e partilhado (van Vugt & Ahuja, 2010).
A liderancga resolve os problemas que estdo na base da organizagao de esforgos coletivos e ¢
a chave para a eficacia organizacional (Hogan & Kaiser, 2005). Liderar ¢, neste contexto,
saber lidar com a mudancga e ter capacidade de adaptacdo a mesma, bem como, definir a

direcdo a seguir, o alinhamento das suas pessoas e a criacdo de motivagdo (Kotter, 2001).

Assim, qualquer pessoa com poder de persuasdo ¢ considerada um lider, seja ele
politico, econdémico ou social (van Vugt & Ahuja, 2010). No entanto, € crucial lembrarmo-
nos de que nem todos os lideres sdo bons lideres, dado que para ser reconhecido enquanto
tal, as variaveis da moralidade e ética tém de estar presentes e serem representadas pelo seu
comportamento (van Vugt & Ahuja, 2010), refor¢ando a importincia da cultura e lideranga
éticas. Desenvolver um lider €, acima de tudo, um desenvolvimento pessoal - fazer com que
cada pessoa aprenda e cres¢a para se tornar alguém capaz de desempenhar os varios papéis

de lideranca que lhe serdo impostos ao longo de toda a sua vida (Van Velso et al., 2004).

Para Yukl (2013: 7), a lideranga ¢ “o processo de influenciar os outros a entenderem e
concordarem com o que necessita de ser feito e como deve ser feito, € o processo de facilitar
os esforcos individuais e coletivos de modo a alcangar objetivos partilhados”. Esta defini¢cao
pressupoe que a lideranga € tanto um papel especializado como um processo de influéncia
social, que se traduz na pratica de valores que envolvem diversos membros e grupos da nossa

comunidade de modo a trabalharem conjuntamente e eficientemente (Schmitz, 2011).

Outros autores abordam o conceito de lideranca de outras perspetivas, como Goleman
(1996), que foca o seu trabalho na preponderancia que a inteligéncia emocional desempenha
em destacar excelentes lideres. Um lider emocionalmente inteligente ¢ alguém capaz de
potenciar o seu desempenho e o das duas equipas através de cinco competéncias: 1)
autoconsciéncia — conhecer as suas forgas, fraquezas, motivagdes, valores e impacto nos
outros; ii) autogestdo — controlar ou redirecionar os seus impulsos e estados de espirito
disruptivos; iii) motivagdo — saber saborear as suas conquistas; iv) empatia — conseguir
entender a composi¢ao emocional dos outros; e v) competéncias sociais — construir relagoes

com os outros de forma a direciona-los para o caminho desejado (Goleman, 1996: 2-3).

Por sua vez, Collins (2001: 75) estabelece uma hierarquia de cinco niveis de lideranga,

na qual o nivel 5 se refere ao tipo de lider com a capacidade de elevar uma organizagdo e
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transporta-la de um patamar de mediocridade para a exceléncia. O autor destaca ainda que
existe uma categoria de pessoas que tém a capacidade de evoluirem até ao nivel 5 desta
hierarquia: aquelas das quais essa capacidade ja faz parte de forma natural e estd
simplesmente adormecida, podendo florescer a partir das circunstancias certas — como a

autorreflexdo ou uma experiéncia de vida com significado.

Figura 2. Niveis de Lideranca

* Individuo Extremamente * Membro de Equipa Gestor Competente: organiza
Capaz: contribui com o seu ——>| Contributivo: contribui para |———>| pessoas e recursos tendo em
talento, conhecimento, alcangar os objetivos do grupo vista a uma procura efetiva e
competéncias e bons habitos e trabalha eficazmente com eficaz dos objetivos
de trabalho. outros membros em ambiente predeterminados.

s‘..?nl
v/

* Lider Eficaz: estimula o » Executivo: constroi
COmMpromisso e procura ——>| exceléncia duradoura através
vigorosamente uma visao de uma combinagdo paradoxal
clara e cativante; estimula o de humildade pessoal e forca
grupo a desempenhar tarefas de vontade profissional.

abiadutiog
r

Fonte: Collins (2001: 70)

Assim, Collins (2001) demonstra a importancia da experiéncia de vida no
desenvolvimento da lideranca e confirma o trabalho de Goleman (1996), que acredita que
podemos ja nascer com a preponderancia para determinadas caracteristicas de inteligéncia
emocional, mas que estas sdo trabalhadas ao longo da vida em fun¢do das nossas

experiéncias.

Para Kotter (2001), a lideranca ndo ¢ inata: um individuo pode ndo nascer lider, mas
tornar-se num, e tal so € possivel quando aprende a diferenciar o papel da lideranga do papel
da gestdo. Se, por um lado, o gestor procura produzir previsibilidade e estabelecer a ordem,
por outro, o lider procura provocar a mudancga organizacional (Kotter, 2001), j& que “liderar
consiste em conduzir pessoas para o futuro” (Rego & Cunha, 2020: 8). Assim, tal como uma
organizacao com alta gestdo e fraca lideranca esta condenada ao fracasso, também uma
organiza¢do com foco numa lideranga eficaz, mas que menospreza a gestao, o estara devendo

ambas as variaveis caminhar lado a lado e encontrarem um equilibrio (Kotter, 2001).
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Da mesma forma, Schmitz (2011) acredita que qualquer pessoa pode liderar, pois a
beleza da lideranca estd ndo na posi¢do que um individuo representa, mas na
responsabilidade, pessoal e social, que este assume ao trabalhar com outros no alcance de
objetivos comuns e que lhe permite envolver as pessoas em seu redor. Por outras palavras, a
lideranca est4 ao alcance de qualquer um e um bom lider pode surgir a partir de qualquer
lugar e circunstancia, podendo assumir papéis de lideranga em determinados contextos, e

papéis de seguidor noutros (Schmitz, 2011).

Perante a mudanga — ndo apenas organizacional, mas essencialmente societal -, os
lideres tém o dever de se consciencializarem de que o mundo em seu redor ndo ¢ totalmente
controldvel e, por isso, saber lidar com esse sentimento requer também da sua parte uma boa
dose de humildade (Rego & Cunha, 2020). Em simultdneo, t€ém de saber reconhecer o
trabalho dos seus liderados e fomentar um clima de confianga que permita que a relagdo
entre ambos abrace desafios em equipa, sendo exatamente esta capacidade de enfrentar os
desafios que distingue os lideres eficazes dos ndo eficazes (Rego & Cunha, 2020). E, neste
sentido, que a lideranga flexivel e adaptavel é necessaria para que as situagdes de mudanga

sejam bem-sucedidas (Yukl, 2013).

Por outro lado, as pessoas sdo, de facto, a verdadeira vantagem competitiva que assegura
€ promove o sucesso organizacional num mundo t3o instdvel e em constante mutagdo,
tornando-se tarefa impossivel ndo falar em gestdo de pessoas (Chiavenato, 2014). Isto €,
“falar de gente, do componente humano das organizagdes, de cultura e mentalidade, de
inteligéncia, de energia e vitalidade, acdo e proagdo”, em que ¢ promovido o alcance dos

objetivos organizacionais, mas também individuais (Chiavenato, 2014: 1X).

No fundo, a gestdo de pessoas pressupde que encaramos as mesmas COmo: Seres
humanos, ativadoras de recursos organizacionais, parceiras da organizacdo, talentos
fornecedores de competéncias e capital humano (Chiavenato, 2014). No entanto, atualmente,
ainda muitas organizagdes ndo conseguem entender que o insucesso financeiro ¢ uma
consequéncia de ndo verem as suas pessoas como o seu ativo mais importante (Chiavenato,
2014). Assim, a cultura e as capacidades da organizagdo — que s@o um resultado da forma
como a mesma gere as suas pessoas — constituem as verdadeiras e duradouras fontes de

vantagem competitiva (Pfeffer & Veiga, 1999).
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Organizagoes bem-sucedidas geralmente apostam: na garantia de postos de trabalho, na
contratagdo seletiva, na descentralizagdo de poder e em equipas com a capacidade de se
autogerirem, em remuneracao alta comparativamente a concorréncia, em treino extensivo,
na reducao das diferengas entre status, e na partilha de informagao (Pfeffer & Veiga, 1999)
— onde a comunicagdo interna entra enquanto fator decisivo. Nesta perspetiva, a gestdo de
pessoas procura ajudar os administradores a planearem, organizarem, dirigirem e
controlarem o seu trabalho, este que estd naturalmente dependente das pessoas que
constroem a organizagao e que fazem parte das suas equipas (Chiavenato, 2014). E falamos
em gestdo de pessoas porque olhamos para estas ndo apenas como meros funciondrios, mas

sobretudo, como parceiros e colaboradores de negocio (Chiavenato, 2014).

Desta forma, o contexto organizacional onde os talentos se desenvolvem ¢ determinado
pela arquitetura organizacional, a cultura e o estilo de gestdo — isto ¢, estilos de lideranca
descentralizados do poder e que permitem a tomada de decisdes, delegagdo, empoderamento
e confianga nas suas pessoas (Chiavenato, 2014). Consequentemente, os lideres procuram
encontrar o estilo de lideranca ideal que lhes permita desenvolverem a sua visdo,
estabelecerem abordagens, e utilizarem o seu poder para impactarem os seus seguidores
(Abouraia & Othman, 2017), o que faz com que a forma como um lider se comporta na

organizacao seja categorizada de diversas formas.

Uma dessas formas consiste num estilo de comportamento identificado nos anos 80
como lideranga transformacional (Bass, 1985), ou lideranca visionaria, ou lideranga
inspiradora (Yukl, 2013), regularmente contraposta com a lideranca carismatica. Sobre esta
ultima, Schein (2016) afirma que a forma mais simples de explicar como os lideres
perpetuam as suas mensagens e, consequentemente, criam condi¢des para a formacao e
evolugdo culturais € através do seu carisma, sendo que lideres carismaticos tém a capacidade
de motivar os seus seguidores a trabalharem em prol de objetivos coletivos que transcendem
0s seus interesses pessoais € que, consequentemente, transformam as organizagdes (Bass,

1985).

Por outro lado, a lideranga transformacional apela aos valores morais dos seguidores de
modo a elevar a sua consciéncia acerca de questoes €ticas e mobilizar a sua energia e recursos

para provocar a¢ao nas institui¢des (Yukl, 2013). Os mesmos confiam, admiram, respeitam
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e sdo leais ao lider, estando motivados para fazer mais do que originalmente seria esperado
(Yukl, 2013). Portanto, o lider transforma-os: i) tornando-os mais conscientes acerca da
importancia dos resultados das suas tarefas; ii) induzindo-os a transcenderem os seus

interesses pessoais em prol do bem da organizagao e da equipa; e iii) ativando as suas

necessidades superiores (Bass, 1985; Yukl, 2013).

Bass (1985) avangou um conjunto de quatro fatores inerentes a lideranga
transformacional: 1) carisma; i1) motivagao inspiradora; iii) consideragdo individualizada; e
iv) estimulagdo intelectual. Estas caracteristicas tornam, assim, os lideres transformacionais
mais proactivos, morais, inovadores e flexiveis, em contraposicao com lideres transacionais
mundanos (McCall Jr., 1986). Tendo por base estas quatro dimensdes, Djourova e outros
(2019) perceberam que apenas a motivacdo inspiradora esta positivamente relacionada com
os colaboradores serem auto eficazes: quando estes t€m uma compreensao clara acerca das
suas tarefas e sabem o que esperam de si, t€m uma maior nogao de controlo que, por sua vez,

constitui um elemento base da auto eficiéncia.

E visivel que, apesar de constituirem teorias distintas, a lideranca transformacional
caminha de maos dadas com o carisma (Yukl, 2013), ainda que um lider possa ser
carismatico sem ser transformacional (Bass, 1985). A lideranca transformacional também ¢
geralmente contraposta com a lideranca transacional, na qual os seguidores sdo motivados
através de um apelo aos seus interesses pessoais € beneficios que para estes podem surgir
(Yukl, 2013). Esta pode igualmente envolver valores, mas valores geralmente associados a
processos de troca, como honestidade, justi¢a, responsabilidade e reciprocidade (Yukl,
2013). Nao obstante, apesar de distintas, estes ndo sdo processos mutuamente exclusivos,

dado que lideres eficazes tendem a utilizar uma combinagdo entre ambas (Bass, 1985).

Do lado do colaborador, Aydogmus e outros (2016) destacam a importancia dos
atributos, percecdes e caracteristicas pessoais destes na construcao de um lider eficaz,
demonstrando que, quando os colaboradores percecionam o lider como transformacional, e
dado que o lider transformacional transmite uma sensacdo de estimulagao intelectual
(McCall Jr., 1986), estes sentem-se psicologicamente mais empoderados, o que resulta num

aumento dos niveis de satisfacdo no local de trabalho.
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A liderancga transformacional tem um impacto consideravelmente positivo no grau de
satisfacao dos colaboradores com o seu trabalho e no seu comprometimento organizacional
0 que, por sua vez, os torna mais realizados e reduz as suas inten¢des de abandonarem a
organizacao (Abouraia & Othman, 2017). Assim, a lideranga transformacional ¢ responsavel
por iniimeros outcomes positivos nas organizacdes, desempenhando também um papel
crucial ao mitigar o stress e burnout e contribuindo, simultaneamente, para o bem-estar dos
colaboradores, dado que estes experienciam um sentimento de autonomia e valorizacdo do

seu trabalho, e 0 ambiente torna-se mais encorajador (Bowers, 2019).

Paralelamente, o facto de estar diretamente conectada com a ética (Yukl, 2013) ¢ o que
torna a lideranca transformacional tdo relevante para a presente investigacdo. Olhando ndo
sO para o tema em estudo, mas também para o contexto organizacional atual, a construgao
de um mundo sustentavel exige inevitavelmente esta interse¢do entre lideranga e ética,

desenvolvendo lideres que atuam enquanto modelo para os seus seguidores (Gorski, 2017).

3. O fomentar de uma cultura ética nas organizagoes

O mundo nao para de mudar e, essencialmente, de evoluir, com as questdes relacionadas
com o nosso lado humano a desempenharem um papel cada vez mais preponderante na
emergéncia de praticas de negdcio éticas. E neste sentido que lideranga e a cultura atuam
como catalisadoras de organizagdes capazes de cooperarem e de se adaptarem a novos
desafios (Al Halbusi et al., 2020). Apesar da estabilidade constituir uma das mais
importantes caracteristicas da cultura, as descobertas tecnolégicas tém exercido um enorme
poder na mudanca cultural, quer enquanto forga exterior, quer interior, e que tem resultado

num aproximar cada vez maior das vdrias culturas entre si (Hofstede, 2001).

Um claro exemplo deste fenomeno ¢ o erguer de culturas mais éticas, das quais valores
como a “sustentabilidade” e a “moralidade” passaram a fazer parte face a pressao de forcas
externas, como a exigéncia dos consumidores por produtos e praticas éticas, mas também de
forgas internas, como a exigéncia dos colaboradores por condi¢des de trabalho mais justas.
A cultura ajuda a estabelecer o que €, ou ndo, legitimo e aceitdvel numa organizacao,

providenciando um sentido de dire¢ao aos comportamentos individuais diarios; ademais, um
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maior sentimento de pertenca e comprometimento dos colaboradores surge face a culturas

que estes percecionam que apoiam e encorajam condutas éticas (Trevifio et al., 1998; 2006).

Na perspetiva de Solomon (1992; 2004), Aristoteles constitui um dos pontos primordiais
da historia da ética empresarial, ao ter estabelecido que a principal premissa deste conceito
assenta na expressao da nossa virtude individual e integridade em conjunto com toda a
comunidade, tendo em vista o alcance de objetivos comuns. No fundo, esta perspetiva encara
as organizagdes enquanto instituicdes humanas ao servigo dos seres humanos e nas quais a
felicidade constitui uma pega central. E apenas com esta premissa em mente que as mesmas
conseguem cumprir com as suas obrigagdes para com os seus stockholders, providenciar
produtos de qualidade, e proporcionar boas func¢des de trabalho e recompensas valiosas aos

seus colaboradores (Solomon, 1992; 2004).

Consequentemente, a nossa felicidade estd dependente em larga escala das organizac¢des
em que nos inserimos, conferindo-lhes uma responsabilidade maior para que reconhecam
que as pessoas estdo antes do lucro (Solomon, 1992). A banal separagdo rigida entre a vida
organizacional e as pessoas que formam as organizagdes nao existe, e € a integridade dessas

pessoas que determina a integridade da organizacdo, e vice-versa (Solomon, 1992).

Deste modo, apenas quando encaramos as organizagdes como comunidades
conseguimos compreender a ética empresarial de uma forma muito mais humana, o que faz
com que esta seja nada mais, nada menos, que o produto de uma moralidade coletiva e
partilhada pelos colaboradores (Solomon, 1992; 2004). Por sua vez, as culturas corporativas
possuem regras, rituais, conhecimento, experiéncias, valores partilhados e, mais importante,
a ética, sendo que a confianca — enquanto processo dinamico - entra como fator central a

todos estes elementos (Kaptein, 1998; Solomon, 2004).

Para Spiller (2000: 149) ter um negdcio ético significa “fazer o bem enquanto fazemos
o bom”, pois apenas seguindo esta maxima, as organiza¢des conseguem contribuir para o
erguer de sociedades desenvolvidas. No fundo, a ética nos negocios envolve a compreensao
do que esta certo ou errado, do que ¢ aceitdvel ou inaceitdvel, com base nas expetativas
organizacionais e societais (Ferrell & Ferrell, 2009). Tendo por base o modelo de Trevifio e
outros (2006: 953), a gestdo de comportamentos organizacionais deve ser feita intervindo ao

nivel das varias influéncias que determinam esses mesmos comportamentos éticos, podendo
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estas ser individuais — cognitivas, afetivas ou com base na identidade — ou organizacionais e
contextuais — linguagem, sistema de recompensas e penalizagdes, infraestrutura ética,

clima/cultura éticos ou lideranca ética.

Ja para Schwartz (2013: 41), existem trés elementos centrais no desenvolvimento e
manutenc¢ao de culturas corporativas éticas: 1) um conjunto de “valores centrais éticos”, que
sdo interiorizados ao longo da organiza¢do em todas as suas politicas, processos e praticas;
i1) um “programa formal de ética”, que inclui um cddigo de ética, treino de €tica, uma linha
direta de ética e um oficial de ética; e iii) a presenga continua de uma “liderancga ética”, isto
¢, um tom apropriado no topo da organizacdo que ¢ refletido pelo quadro de diretores,
executivos sénior e gestores. Apesar de estes trés elementos serem distintos, 0os mesmos

sobrepdem-se, relacionam-se e refor¢gam-se (Schwartz, 2013).

Se no centro de qualquer cultura estdo inevitavelmente os valores (Schein, 1990;
Hofstede, 2001; Hofstede, 2010), da cultura ética devem fazer parte valores éticos cuja
natureza seja considerada universal (Schwartz, 2013). Assim, os valores e normas
organizacionais estdo embebidos na percecdo ética e na expressao da €tica corporativa em
cada organizacdo, com as suas metaforas, histdrias, herois, rituais e cerimonias a conferirem
diretrizes para o comportamento humano neste contexto organizacional (Dion, 1996). O seis
valores éticos avangados por Schwartz (2013: 42) podem ser articulados com o Modelo das
Virtudes Eticas Corporativas de Kaptein (1998; 2008), que expde as sete virtudes embebidas

nas culturas organizacionais éticas. Esta articulacdo ¢ exposta na figura 3.

Figura 3. Valores e virtudes das organizacées éticas

Fonte: Elaboracao propria.
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Assim, uma organizag¢ao serd considerada virtuosa (ou nao virtuosa) dependendo de, até
que ponto, ¢ que a sua cultura estimula os colaboradores a agirem eticamente e previne-os
de agirem de modo ndo-ético (Kaptein 1998; 2008). Relacionando o modelo de Kaptein
(1998; 2008) com os trés niveis culturais de Schein (1990; 2016), as sete virtudes referem-
se a dimensao mais superficial da cultura — os artefactos -, que dao vida as crencas e valores,
por sua vez éticos, na organizagao (Toro-Arias et al., 2021). Ademais, o codigo ético €
também um elemento crucial, face a a subjetividade de interpretagdes e a necessidade de

existir um suporte no qual os colaboradores se possam apoiar (Ferrell & Ferrell, 2009).

A par com um sistema de valores éticos central € um programa formal de ética entra a
lideranca ética (Schwartz, 2013), que favorece o desenvolvimento de culturas colaborativas,
coerentes e socidveis (Pasricha et al., 2017) e que desempenha um papel crucial no
desenvolvimento de culturas, por sua vez, também éticas (Enciso et al., 2017). Falar em
lideranca ética ¢, acima de tudo, falar no poder que os lideres exercem na defini¢do das
prioridades da organizacao e, consequentemente, na construcao do clima e cultura éticos nas
organizagdes (Cullen & Victor, 1993; Trevifio et al., 1998), que deriva do seu potencial para

influenciar o comportamento organizacional (Trevifio et al., 2003).

Neste sentido, “bons lideres constroem, mantém e reveem os sistemas que apoiam a
integridade no local de trabalho, mas talvez o mais importante, ¢ o facto de liderarem pelo
exemplo” (Ferrell & Ferrell, 2009: 46-47). Através das suas acdes, estes promovem uma
cultura organizacional que apoia condutas éticas e que recompensa os colaboradores por
agirem de forma consistente com os valores e padrdes éticos da organizagao (Dion, 1996;
Ferrell & Ferrell, 2009). Ou seja, “a lideranca constitui um tipo especifico de relagdo humana
e a ¢ética estd relacionada com a forma como nos tratamos uns os outros em multiplas

relagdes” (Ciulla, 2006: 17, 21).

Uma caracteristica intimamente conectada com os lideres éticos ¢ a sua capacidade para
servirem um propdsito maior, algo que s6 € possivel quando estes sdo também pessoas
eticamente conscientes, com um enorme sentido de autodisciplina e autoconhecimento
(Maak & Pless, 2006). Tal permite-lhes saber o que fazer e como fazer num cenéario de longo-
prazo — no fundo, estes preocupam-se em transformar a organizagdo e o mundo num lugar

melhor para o futuro (Trevifio et al., 2003).
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E, neste sentido, que podemos alongar a associagdo deste conceito a lideranca
transformacional — que se foca nos tragos mais tradicionais como a integridade (Yukl, 2013),
honestidade e confiabilidade — até aos comportamentos de lideres transacionais, como a
defini¢ao de padrdes éticos e a consideragao pelos seguidores (Trevino et al., 2003). Estas
conclusdes confirmam o facto de os lideres tenderem a utilizar uma combinagao entre ambos
os tipos de lideranca nas organizagdes (Bass, 1985). Assim, organizagdes cujos lideres
representam padroes éticos elevados e recompensam condutas éticas sdo organizagdes que

obedecem a lei e se focam nos seus colaboradores e comunidades (Trevifio et al., 1998).

Mas como podem os lideres guiar a implementacao da €tica no local de trabalho e
motivar os colaboradores a agirem de modo ético? Segundo a Teoria da Expetativa, este
processo acontece em duas fases: 1) num primeiro nivel, os lideres ensinam aos
colaboradores - através do cddigo de ética — como esperam que estes se comportem,
fomentando sessdes de treino que encorajam a participagdo ativa dos mesmos em praticas
éticas e desenvolvendo uma expetativa entre esfor¢o e performance cada vez maior (Fudge
& Schlacter, 1999; Ferrell & Ferrell, 2009; Schwartz, 2013; Enciso et al., 2017); ii) depois,
€ necessario criar um ambiente que motive os colaboradores a agirem de modo ético, através
de recompensas que valorizam — isto ¢, a sua expetativa de instrumentalidade e valéncia sera

elevada (Fudge & Schlacter, 1999; Ferrell & Ferrell, 2009; Enciso et al., 2017).

Fudge e Schlacter (1999: 298) argumentam ainda que a criagdo de motivacdo nos
colaboradores envolve dois passos mais complexos: i) desenvolver o conhecimento e
competéncias dos colaboradores de modo que consigam realizar decisoes informadas na
organizagdo e, consequentemente, que o seu esfor¢o direto resulte numa performance
moldada por principios éticos — através de programas de treino (workshops, grupos de
discussdo) que permitam aos colaboradores aplicarem o seu raciocinio moral; e ii) fomentar
um clima organizacional ético, o que, por sua vez, envolve trés fatores determinantes: a)
identificar as recompensas valiosas para os colaboradores (extrinsecas e intrinsecas) através
de questiondrios e focus groups; b) definir e comunicar o comportamento ético esperado pela
organizacao, parcialmente alcancado através do cddigo de ética; c) conectar a performance
as recompensas identificadas como valiosas — isto €, demonstrar que os colaboradores

agirem eticamente resultara no sucesso da organizacao e no seu sucesso individual.
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Assim, a lideranga ética pode ser alcancada se os lideres mantiverem em mente que
devem: 1) definir padrdoes claros de conduta ética; ii) atuar enquanto modelo de
comportamento ético; iii) ajudar as pessoas a encontrar modos justos e éticos de resolver
problemas e conflitos; iv) opor-se a praticas ndo-éticas na organizagao; € v) implementar e
apoiar programas que promovam comportamentos ¢€ticos (Yukl, 2013: 355). No fundo,
liderar eticamente ¢ sobre construir e sustentar relagdes de confianca com todos os
stakeholders servindo, apoiando e preocupando-se com os seus seguidores, tornando-os seus
parceiros, e contribuindo para o desenvolvimento dos outros e para o bem comum (Maak &

Pless, 2006: 50).

Se existem diferentes tipos de clima de trabalho (Schneider, 1975), um deles ¢, de facto,
o clima ético: a percecao partilhada entre os membros da organizagdo em relagdo aos
critérios (egoismo, benevoléncia ou principios) e foco (individual, grupal ou societal) do
raciocinio ético dentro da mesma (Cullen & Victor, 1993; Schminke et al., 2005). Por sua
vez, lideres moralmente mais desenvolvidos — cuja capacidade para recorrerem ao seu
raciocinio ético é maior - exercem uma maior influéncia no desenvolvimento de um clima
organizacional ético, especificamente, em organizagdes mais jovens (Schminke et al.,

2005).

Diferentes tipos de climas éticos podem coexistir dentro e entre organizagdes (Treviio,
Butterfield & McCabe, 1998) — podendo mesmo variar entre departamentos face as
diferencas percecdes éticas dos colaboradores com fungdes distintas (Weber, 1995) -,
contudo, a maioria apresenta um clima ético especifico dominante (Cullen & Victor, 1993).
Ambientes de trabalho ndo-éticos estdo conectados com uma baixa performance dos
colaboradores e com sentimentos de alienagdo por parte dos mesmos face ao seu trabalho, o

que refor¢a a importancia de sustentar uma cultura corporativa ética (Enciso et al., 2017).

Quando as organizagdes incorporam de corpo e alma a ética no seu dia-a-dia, resultados
positivos florescem: 1) excelentes niveis de comprometimento e satisfagdo dos colaboradores
(Trevino, Butterfield & McCabe, 1998; Huhtala & Feldt, 2016), bem como, o refor¢o da sua
intencdo de permanecer na organizagao (Schminke et al., 2005) e a sua disposi¢do para a
recomendarem a outros (Ruiz-Palomino et al., 2012).; ii) satisfacdo do consumidor; iii)

investimento dos shareholders; ¢ iv) maiores lucros (Ferrell & Ferrell, 2009).

21



Por mais modelos de gestdo e “milagres” de marketing que surjam, ndo podemos
continuar a ignorar a nossa propria humanidade e sociabilidade. E urgente renovarmos o
nosso espirito de solidariedade e a nossa significancia cultural partilhada, pois apenas
quando nos damos a oportunidade de entender que a ética empresarial vai muito para além
de lucro conseguimos visualizar a verdadeira natureza daquilo que ¢ uma “vida bem vivida”
nestas comunidades e sociedade em que nos inserimos (Solomon, 2004). Em suma - € o que
o comportamento ético de facto pressupde - € que todos os seres humanos devem ser tratados
com respeito, com o desenvolvimento de culturas, climas e liderancas éticas enquanto

varidveis cruciais na concretizacdo desta maxima (Al Halbusi et al., 2020).

Neste sentido, importa-nos frisar a relacdo entre os altos niveis de perce¢do dos
colaboradores face as culturas éticas e os altos niveis de engagement com o seu trabalho
(Huhtala et al., 2015), reforcando o employee engagement enquanto variavel crucial no
contexto organizacional ético e socialmente responsavel e que faz com que merega uma

reflexao mais aprofundada.

4. O engagement dos colaboradores

O conceito de employee engagement comegou por ser abordado por Kahn (1990) a luz
da psicologia enquanto engagement pessoal no local de trabalho, reconhecendo este processo
enquanto a expressao pessoal fisica, cognitiva e emocional do “eu preferencial” nas tarefas
diarias da organizacdo. Por sua vez, as dimensdes que expressamos — €, consequentemente,
o nosso nivel de engagement — esta diretamente dependente da existéncia de trés condi¢des

psicolégicas: 1) significado; i1) seguranga; e iii) disponibilidade (Kahn, 1990: 703).

Neste sentido, os colaboradores estdo mais envolvidos nas suas funcdes em situacoes
que lhes oferecem mais significancia e seguranga psicologicas, e quando estdo
psicologicamente mais disponiveis (Kahn, 1990). A luz do trabalho de Saks (2006), o
employee engagement ¢ estudado de uma perspetiva tedrica e diferenciado em dois conceitos
distintos: job engagement, isto €, a envolvéncia do colaborador nas suas funcdes; e
organizational engagement, que trata a envolvéncia do colaborador com a organizagdo em

si, onde a comunicagdo interna desempenha um papel preponderante.
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Em alternativa, Maslach e outros (2001) descrevem o engagement como uma antitese
positiva do burnout (Schaufeli et al., 2002), em que este ultimo se traduz na erosao do
engagement de um individuo para com o seu trabalho. Assim, existem seis areas da nossa
vida profissional-pessoal que podem conduzir a burnout, ou a engagement, estando o
segundo associado a cargas de trabalho sustentdveis, sentimentos de escolha e controlo,
reconhecimento e recompensacao apropriados, existéncia de uma comunidade de trabalho

com base no apoio, equidade e justica, € um trabalho com significado e que ¢ valorizado.

Na sequéncia dos estudos referentes ao burnout, para Schaufeli e outros (2002),
colaboradores que sentem engagement para com o seu trabalho sdo pessoas que possuem
uma conexao energética e efetiva com o mesmo e que olham para si mesmas como detentoras
de capacidade para lidar com as exigéncias das suas tarefas. Assim, o engagement
caracteriza-se por uma combinagdo entre vigor (altos niveis de energia, resiliéncia,
persisténcia e esfor¢o), dedicacdo (altos niveis de identifica¢do, orgulho, entusiasmo,
inspiracao e sentimento face ao seu trabalho) e absor¢do (altos niveis de concentragdo e

envolvimento nas suas atividades) (Schaufeli et al., 2002; Brandao, 2018).

O colaborador sentir-se envolvido na sua organizagdo resulta num sentimento de
identificacdo para com a mesma que, consequentemente, se traduz num ‘“ambiente
organizacional positivo e inclusivo, de bem-estar e onde se valorizam as pessoas que
integram a empresa” (Brandao, 2018: 95). Deste modo, engagement ndo € uma atitude, mas
sim, o grau em que um individuo ¢ absorvido pelo desempenho das suas fun¢des nessa
organizacao, que sendo elevado, possibilita que este se torne um colaborador envolvido nas

suas fun¢des futuramente (Saks, 2006).

Apesar dos modelos de Kahn (1990) e Maslach e outros (2001) fornecerem as condigdes
psicoldgicas antecedentes ao desenvolvimento de engagement, a razdo pela qual os
individuos respondem a estas mesmas condicoes através de diferentes graus de engagement
¢ explicada, segundo Saks (2006), pela Teoria da Troca Social, que sugere que empregadores
e colaboradores estabelecem uma relagdo reciproca de interdependéncia que gera
determinadas obrigacdes para ambas as partes, sentindo-se os segundos obrigados a

demonstrarem engagement quando os primeiros oferecem recursos vantajosos.
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Por sua vez, esta mesma conceptualizagdo vai ao encontro da teoria de Robinson e outros
(2004), que descrevem o engagement enquanto uma relagdo bidirecional entre empregador
e colaborador, a par com outras varidveis, como: lideranga eficaz, altos niveis cooperagao
interna, foco no desenvolvimento dos colaboradores, comprometimento para com o bem-
estar dos mesmos, ¢ a existéncia de praticas e politicas de recursos humanos claras e

acessiveis com as quais todos os gestores estdo comprometidos.

Assim, o employee engagement ¢ considerado uma das grandes questdes inerentes a area
da comunicacdo interna, a par com a lealdade e a motivagdo (Ver¢i¢ et al. 2012).
Colaboradores mais emocionalmente conectados com a organizagdo poderdo ter uma maior
necessidade de receber maiores quantidades de informacao internamente, por forma a manter

o sentimento de pertenc¢a e de criacdo de significancia no local de trabalho (Welch, 2018).

Por sua vez, um colaborador engaged é também um colaborador que sente engagement
organizacional, isto ¢, que possui um estado psicoldgico dindmico que o conecta a
organizagdo e que ¢ influenciado pela comunicagdo interna, como veremos adiante (Welch,
2011). Ademais, a satisfacdo-engagement dos colaboradores estd diretamente relacionada
com outcomes que representam uma elevada magnitude na generalidade das organizagdes,
sendo estes a satisfagdo do consumidor, produtividade, lucro, retencao de colaboradores e a

seguranca dos mesmos (Harter et al., 2002).

De acordo com Celik (2018), a promog¢do de uma cultura organizacional aberta e
inclusiva conduz a uma consequente maior vinculagcdo dos colaboradores a organizagao.
Simultaneamente, a lideranca transformacional demonstra influenciar essa mesma
vinculacdo, o que significa que quanto mais transformacional um lider for, maior o
compromisso afetivo e o nivel de employee engagement para com a organizagdo. Assim,
menor o desejo dos colaboradores quererem abandonar a mesma, o que se reflete no facto
de este tipo de lideres prestar atengao as diferengas individuais e tentar sempre retirar o

melhor de cada colaborador (Celik, 2018).

Ha ainda que ter em conta que, sendo o engagement uma construgao individual, o estudo
do mesmo deve ser realizado de forma cautelosa face as diferencas culturais, nacionais e

economicas que podemos encontrar (Kular et al., 2008). Tal faz com que lideres que gerem

24



equipas entre fronteiras devam estar conscientes que certos antecedentes de engagement

resultam num pais, mas nao noutros (Kular et al., 2008).

Em suma, organiza¢des bem-sucedidas emergem quando as mesmas encaram a
comunicacdo interna de modo estratégico e enquanto refor¢o das suas pessoas e dos seus
niveis de engagement perante as mesmas, sendo que tal implica: 1) promover e desenvolver
o carater da empresa; ii) trabalho com significado; iii) prosperidade interpessoal; iv)
comportamentos virtuosos; v) emogoes positivas; vi) inquiri¢do apreciativa; € vii) potenciar
e envolver os colaboradores no projeto identitario, cultural e social da organizagdo que

representam (Brandao, 2018: 99).
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Capitulo II. Organizacoes socialmente responsaveis

1. A evolugdo do conceito de responsabilidade social corporativa

Apesar de o conceito de Responsabilidade Social Corporativa (RSC) como atualmente a
conhecemos ainda ndo ser abordado durante a Revolucdo Industrial, as empresas
demonstraram uma preocupacdo emergente para com os colaboradores e a sua
produtividade, existindo assim uma clara dificuldade em diferenciar se essa preocupacao

surgiu por questdes empresariais ou por questdes sociais (Carroll, 2008).

A Revolugdo Industrial e os anos que a seguiram foram a base que catapultou a instalacao
formal da RSC e o seu crescimento durante os anos 50 do século XX, quando Bowen, o “Pai
da Responsabilidade Social (Corporativa)” (Carroll, 2008), definiu que a responsabilidade
social das grandes corporagdes se traduz na tomada de decisdes de acordo com os valores da
nossa sociedade (Latapi Agudelo et al., 2019). No fundo, este foi um periodo no qual os
executivos aprenderam a ficar confortaveis com a RSC e no qual as estratégias de gestdo de

Bowen se vincaram para, mais tarde, se tornarem praticas padrao nesta area (Carroll, 2008).

Posteriormente, Frederick (1960) critica as entdo estabelecidas correntes de pensamento
acerca da RSC, retificando que esta implica “uma postura publica para com os recursos
economicos € humanos da sociedade e uma disposicdo para ver que €sses recursos sao
utilizados para fins sociais amplos e ndo simplesmente para os interesses estritamente
circunscritos de pessoas e empresas privadas” (Frederick, 1960: 60). Em contraposi¢ao,
Friedman (1962) destacou-se pela controvérsia das suas palavras, ja que acreditava que as
organizagdes se devem limitar a procura de beneficios econdmicos e que as atividades de

RSC s@o um desperdicio de recursos (inclusive, monetarios) injustificados para a sociedade.

Foi na década de 70 do século XX que inimeras defini¢cdes deste conceito surgiram e se
estabeleceram, tendo esta diversidade refor¢ado a posi¢ao da RSC na literatura, mas também
no dia-a-dia das organizagdes (Carroll, 2008). Quem se destacou — sendo atualmente uma
das maiores referéncias na RSC — foi Archie B. Carroll (1979: 499), ao ter proposto o modelo
de performance social corporativa que sugere que, para que os gestores € organizagdes
possam desenvolver uma performance socialmente responsavel, os mesmos necessitam de

possuir: 1) uma defini¢do basica da RSC que identifique os diferentes tipos de RSC que
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abarcam; i1) uma compreensao/enumeracao das questdes (ou stakeholders) com as quais a
organizacdo possui responsabilidade social; e iii) a especificagio do seu nivel de

responsividade social.

O autor avancga, assim, que “a responsabilidade social dos negdcios engloba as
expetativas economicas, legais, éticas e discricionarias que a sociedade tem face as
organizagdes num dado momento” (Carroll, 1979: 500). Esta moldura repartida em quatro
partes permitiu nao s6 ajudar a identificar as razdes pelas quais as organizagdes agem de
determinado modo, como também chamar a atencdo para as consideracdes éticas e

voluntarias, que muitas vezes ficam para tras (Carroll, 1979).

Se a década de 70 ficou ainda marcada por iniciativas legislativas que levaram as
organizacdes a criarem mecanismos para lidarem com questdes ambientais € com a
seguranca dos seus produtos, a discriminagdo dos colaboradores e a seguranga dos mesmos,
na década de 80 vimos conceitos alternativos ou complementares a RSC emergirem (Carroll,
2008) - como o conceito de responsabilidade publica (Gruning & Hunt, 1984). Por um lado,
Wartick e Cochran (1985) entraram nesta discussao apresentando uma evolug¢ao do modelo
da performance social corporativa de Carroll (1979), reformulando os seus trés aspetos
fundamentais num enquadramento de “principios” de responsabilidade social, “processos”

de responsividade social e “politicas” de gestdo de questdes sociais.

Por outro lado, Freeman (1984) introduziu a teoria da gestdo de stakeholders,
apresentando as organizagdes enquanto um conjunto de relagdes focadas na criagdo e gestao
de valor entre grupos/individuos que possuem interesse nas suas atividades e/ou afetam e
sdo afetados pela mesma - os consumidores, fornecedores, colaboradores, financiadores,
comunidades e gestores. Ademais, Boal e Peery (1985: 80) acrescentam que a RSC possui
uma construcdo tridimensional, ou seja, os resultados que derivam das decisdes das
organizacdes serao considerados aceitaveis quando i) compensam em termos economicos,
i1) afetam os seus stakeholders de forma justa, e iii) protegem ou promovem os direitos dos

afetados.

Por sua vez, na década de 90, com o processo de globalizacdo a tomar lugar, a par com
a abordagem internacional ao desenvolvimento sustentavel, Carroll (1991: 42) complementa

o seu modelo desenvolvido em 1979 e apresenta a “Piramide da Responsabilidade Social
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Corporativa” - uma nova abordagem a RSC que destaca quatro tipos de responsabilidades
sociais (da base para o topo da piramide, respetivamente): economicas (“be profitable”),
legais (“obey the law”™), éticas (“be ethical”) e filantropicas (“be a good corporate citizen”),
com a €tica e a filantropia a expandirem-se cada vez mais (Ferrell & Ferrell, 2009). Contudo,
mais tarde, Schwartz e Carroll (2003) apresentam uma nova piramide reduzida apenas aos
dominios econdémico, legal e ético, argumentando que as responsabilidades filantropicas
podem facilmente ser conceptualizadas em termos éticos e/ou econdémicos, e eliminando a

existéncia da relagdo hierarquica inicial entre as mesmas.

Assim, as empresas devem contribuir com recursos financeiros € humanos que melhorem
a qualidade de vida em sociedade; quer o facam por motivos financeiros ou altruistas, os
bons cidaddos corporativos sdo aqueles que interagem com a vertente filantropica e se
esforcam para oferecer o melhor as comunidades e aos seus stakeholders (Carrol, 1998).
Afinal, “a responsabilidade social s6 se pode tornar uma realidade se mais gestores se

tornarem morais em vez de amorais € imorais” (Carrol, 1991: 39).

Nesta década assistimos ainda a introducao do modelo 7riple Bottom Line de Elkington
(1997), que nos diz que as responsabilidades sociais corporativas - externas ou internas —
podem ser organizadas em trés 4reas: i) econdmica/lucro, ii) social/pessoas e 1iii)
ambiental/planeta. Por sua vez, a articulagdo entre as dimensdes externa e interna da RSC e
estas trés areas resulta em seis categorias de responsabilidades que as organizagdes possuem:
1) sociais internas (para com as suas pessoas); ii) sociais externas (para com as pessoas fora
da organizacdo); iii) economicas internas (a procura de prosperidade econdmica
corporativa); iv) econémicas externas (a contribuicdo para a prosperidade econdomica da
sociedade); v) ambientais internas (minimizar o seu impacto ambiental); e vi) ambientais

externas (protecdo e preservagao ambiental) (Duarte et al., 2010: 105).

A RSC atualmente constitui assim uma vantagem competitiva sustentavel para qualquer
organizagdo (Porter e Kramer, 2013), com estas a serem cada vez mais pressionadas a
elevarem as suas preocupagdes para com o0s stakeholders, reforgando-se enquanto
necessidade estratégica e eliminando a ideia desta enquanto um simples “adereco social”
corporativo (Werther & Chandler, 2005: 319). Ao priorizarem as questdes operacionais

certas na sua cadeia de valor, as organizacdes possuem a oportunidade de criarem o melhor
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valor partilhado: valor com beneficios tanto para a sociedade como para a sua

competitividade (Porter & Kramer, 2013).

Também Kotler e Lee (2005: 3) assumem a RSC como “um compromisso em melhorar

o bem-estar da comunidade através de praticas de negécio discricionarias e de contribuigdes

de recursos corporativos”, ao qual Perrini (2006) acrescenta que a RSC ¢ um processo de

longo-prazo que requer planeamento. Para Werther e Chandler (2013: 65), a RSC estratégica
“¢ a incorpora¢do de uma perspetiva de RSC holistica no centro do plano de gestdo
estratégico de uma organizagdo e nas suas operagdes centrais, para que a mesma seja

gerida em funcdo dos interesses de um vasto conjunto de stakeholders, de modo a
alcancar o méximo valor econdmico e social a médio e longo-prazo.”

E aqui que a ética corporativa entra, exatamente porque esta constitui um dos — se nio
0 mais importante — pré-requisito para a execu¢do da RSC de forma genuina, dado que tem
o poder para redefinir a organizacdo, as suas responsabilidades ¢ o quanto em harmonia
estamos na nossa vivéncia em sociedade (Rozuel & Kakabadse, 2011). O que nao pode
acontecer ¢ o comum antagonismo entre o “eu” e a “sociedade’’: quando trabalhamos juntos
trabalhamos melhor, ja que ambas a integridade pessoal e a integridade corporativa devem

ocupar posigdes centrais neste debate (Solomon, 2004).

Adicionalmente, o conceito de cidadania corporativa associou-se a RSC, constituindo o
elemento central de qualquer estratégia de negocio (Harribey, 2011). Os bons cidaddos
corporativos tém de transcender o cumprimento de obrigagdes legais e apostar no ser
humano, ambiente e nas relagdes com os stakeholders e comunidades locais (Comissao
Europeia, 2001), contribuindo com recursos financeiros ¢ humanos que melhorem a
qualidade de vida em sociedade (Carrol, 1991). O desafio estd em as organizagdes
conseguirem adotar procedimentos de gestdo que reflitam o seu reconhecimento da
importancia da responsabilidade social, envolvendo toda a cadeia de producao e respetivos
stakeholders neste processo (Comissao Europeia, 2001; Perrini, 2005). A RSC pode, assim,

ser desconstruida em varios conceitos (Weder & Karmasin, 2017: 74):

e A integracdo de aspetos sociais e ecologicos nas atividades empresariais;
e O voluntarismo e o0 auto compromisso que vao além das regulamentacdes legais;
e A orientacdo para os stakeholders;

e A criacdo de um valor acrescentado para a sociedade e organizagdes;
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e A aceitagdo da responsabilidade (em termos sociais, ecologicos € econdmicos).

Esta andlise da RSC de modo cronologico permite-nos destacar um conjunto de dez
dimensdes gerais da RSC que emergiram ao longo das décadas: i) obrigagdo para com a
sociedade; ii) envolvimento dos stakeholders, iii) melhoria da qualidade de vida; iv)
desenvolvimento econdémico; v) praticas de negocio éticas; vi) obediéncia a lei; vii)
voluntariado; viii) direitos humanos; xi) protecdo do meio ambiente; ¢ x) transparéncia e
responsabilidade (Rahman, 2011: 173). Portanto, a RSC incorpora varias dimensdes que, no
passado, foram analisadas e abragadas individualmente, mas que atualmente devem ser

encaradas como interdependentes e sobrepostas (Carroll, 2015).

Este comprometimento para com a sociedade envolve as organizagcdes minimizarem o
seu impacto e praticarem estilos de lideranca que entrem em concordancia com estes mesmos
principios (Quinn & Van Velsor, 2010). Os lideres enfrentam desafios econdmicos, sociais
e ambientais que exigem solugdes criativas e inovadoras e que deem resposta aos interesses
de todos os stakeholders, o que se traduz no surgir de um novo tipo de cultura que promove
os ideias de RSC (Gorski, 2017). Por sua vez, uma cultura organizacional inovadora e que
apoia a introdu¢do de principios de RSC na sua estratégia corporativa € o primeiro passo

para uma implementagdo bem-sucedida da RSC (Mohelska & Sokolova, 2017).

Uma cultura organizacional globalmente responsavel ¢ suportada por um conjunto de
crengas e praticas que, por um lado, sdo o resultado da cultura organizacional em que um
individuo esté inserido; por outro, moldam essa mesma cultura (Quinn & Van Velsor, 2010).
O fomentar de uma lideranga ética influencia diretamente o desenvolvimento de acdes de
RSC e favorece o desenvolvimento de culturas colaborativas, coerentes e sociaveis (Pasricha
et al., 2017), com a cultura organizacional a atuar enquanto mediadora da relagdo entre a

lideranca e outcomes organizacionais (Berson et al., 2008)

O segredo esta, de facto, na lideranca: “existem lideres e existem aqueles que lideram.
Os lideres mantém uma posi¢ao de poder ou influéncia. Os que lideram inspiram-nos”, € sao
poucos aqueles que escolhem seguir o segundo caminho (Sinek, 2009: 11). A forma como
estas pessoas inspiram agao nos outros, em vez de os manipularem, estd de acordo com um

padrdo natural ao qual Sinek (2009: 38) intitulou de “O Circulo Dourado”.

30



Do exterior para o interior deste circulo, o autor diz-nos: i) O QUE — todas as
organizacdes sabem o que fazem, que produtos ou servicos vendem ou a suas fung¢des dentro
do seu sistema; ii)) COMO — algumas pessoas ou organizacdes sabem como fazem o que
fazem, sabem aquilo que as distingue da concorréncia e que as torna diferentes ou melhores;
iii) PORQUE — mas muito poucas pessoas ou organizagdes sabem o porqué de fazerem o
que fazem, ou qual o seu propdsito. Porque existem? Porque ¢ que alguém se deveria
importar com estas? Inspirar os outros significa pensar, agir e comunicar de dentro para fora

do circulo e, se seguirmos este porqué, os outros seguir-nos-ao (Sinek, 2009).

Figura 4. O Circulo Dourado

What

How
Why

Fonte: Sinek (2009:38)

Mais importante do que um lider carismatico, torna-se crucial criar lideres
intelectualmente estimulantes (Bass, 1985), que adotam uma visdo mais inclusiva do papel
da sua organizagdo na sociedade e que procuram abordar a RSC de modo estratégico, mas
sempre com a componente social em mente (Waldman et al., 2006; Du et al., 2013). Apesar
da importancia demonstrada da lideranga transformacional (Waldman et al., 2006), também
a lideranga transacional demonstra forgas capazes de contribuir para um sucesso

organizacional socialmente responsavel (Du et al., 2013).

Vemos, atualmente, os lideres a desenvolverem uma crescente percecao da sua natureza
espiritual e a emergéncia de uma lideranca que ¢ “espiritualmente edificante para todos,
tangivel nos seus resultados para todos, humanamente respeitosa para todos e socialmente
responsavel para com todos” (Pruzan & Miller, 2006: 91). A lideranga direcionada para a
responsabilidade global e, consequentemente, para a RSC ¢ diferente de qualquer outro tipo
de lideranca e deve estar focada em construir organizagdes para o mundo, em vez de

organizagdes do mundo (Quinn & Van Velsor, 2010).
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2. A sustentabilidade e a transformacdo digital na promocdo da

responsabilidade digital corporativa

“A transformagdo digital tem oficialmente um propdsito maior: salvar o nosso planeta.
Sim, o movimento tecnoldgico a que atribuimos créditos por melhorar a experiéncia do
consumidor e a face do cenario empresarial moderno tem uma vocagao ainda maior. E
estd torna-se cada vez mais claro que se as organizagdes ndo procurarem ativamente
integrar a sustentabilidade enquanto parte da sua estratégia digital, ndo soO essas
organizagdes vao morrer — como todo o planeta ird” (Newman, 2017, s.p.).

Um dos temas que surge recorrentemente associado ao conceito de Responsabilidade
Social Corporativa ¢ a sustentabilidade (Carroll, 2008). Ser uma organizagao socialmente
responsavel implica que a organizagdo contribua para o desenvolvimento sustentavel, isto ¢,
para o “desenvolvimento que contribui para a satisfacdo das necessidades do presente sem
comprometer a capacidade das geracOes futuras de satisfazerem as suas necessidades”
(WCED, 1987: s. p.). Neste sentido, as Nagdes Unidas (2015) apresentam 17 Objetivos de
Desenvolvimento Sustentdvel (ODS), que constituem um conjunto de agdes que visam

transformar o mundo em nome dos povos e do planeta, promovendo a paz, a justica e as

instituigoes eficazes (figura 5).

Figura 5. Os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentivel
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Fonte: Nagdes Unidas (2015: s.p.)
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A definicdo da World Comission on Environment and Development (WCED) (1987),
avancada no seu relatorio “Our Common Future”, iluminou o caminho da literatura em
direcdo a futuras abordagens ao conceito de sustentabilidade, sendo que, a partir de 1980,
assistimos a uma explosao de obras focadas na interpretagdo do mesmo e das suas diferentes
facetas (Caradonna, 2014). E assim que a sustentabilidade se torna num conceito “focado na
condi¢ao do ambiente biofisico da Terra, particularmente no que diz respeito a utilizacao e

esgotamento dos recursos naturais” (Portney, 2015: 4).

Contudo, sustentabilidade ndo ¢ sinénimo de protecdo ambiental, conserva¢do ou
preservacao de recursos naturais; o primeiro sera sempre sobre encontrar um equilibrio que
permita ao nosso planeta suportar a populagdo humana e o crescimento econémico sem
ameagar a saude dos seres humanos, animais e plantas (Portney, 2015). A continua
exploracdo e danificagdo de recursos tem uma data de validade, o que faz com que este
conceito esteja indubitavelmente associado a gestdo proativa de longo-prazo, enquanto os

posteriores remetem para agdes preventivas de curto-prazo (Portney, 2015).

Contribuir para o desenvolvimento sustentavel ¢ sinénimo de contribuir para a
manuten¢do do equilibrio entre ambiente, sociedade e economia (Elkington, 1998). Nesta
logica, a sustentabilidade apenas se podera tornar uma realidade quando, simultaneamente,
protegemos o ambiente, preservamos o crescimento e desenvolvimento econdémico, e
promovemos a equidade, sem menosprezar uma dimensao em prol de outra (WCED, 1987;
Portney, 2015). Em contraposi¢do, Kuhlman e Farrington (2010) acreditam que as
dimensdes “sociedade” e “economia” devem ser substituidas pela dimensao de “bem-estar”,

reforcando a manuten¢ao do mesmo a longo-prazo.

Tal como Elkington (1998) acrescenta, a pratica de um capitalismo sustentavel remete
para a necessidade de compreendermos melhor ndo s6 as formas fisicas e financeiras de
capital, mas também o capital enquanto bem natural, humano e social. Atualmente,
abracamos a gestdo e 0s negocios sustentdveis com uma clara visdo do futuro, no qual ¢é
expectavel que o triple bottom line (Elkington, 1998) atue de modo interdependente nas

relagdes com os diferentes stakeholders (Carroll, 2008; Sanchez-Hernandez et al., 2021).

A sustentabilidade ¢, no fundo, uma forma de reconhecermos que a humanidade criou

um poco de desequilibrio, sabendo que “podemos ndo viver numa era sustentdvel, mas

33



vivemos na era da sustentabilidade” (Caradonna, 2014: 176). Em contexto de negdcios,
Galbreath (2011: 97) acredita que o desenvolvimento sustentavel € “a criacdo de valor para
os atuais stakeholders — sem comprometer a habilidade de criar valor para os futuros
stakeholders — assegurando que o crescimento econdémico ¢ alcangado através da

demonstragdo de integridade ambiental e responsividade social”.

Loach e outros (2017), posteriormente, introduzem a “cultura” enquanto quarta
dimensao do conceito de sustentabilidade, argumentando que a mesma, enquanto conjunto
de padrdes partilhados de pensamento e comportamento que fomenta a coesdo social
(Schein, 1990), ¢ 0 mecanismo que nos permite compreender e alterar as nossas ideias acerca
do mundo e que sdo necessarias para o fomentar de sociedades mais sustentaveis. Assim, a
sustentabilidade possui quatro pilares: a viabilidade econdémica, a responsabilidade

ambiental, a equidade social e a vitalidade cultural (Loach et al., 2017).

Muitas das questdes de sobrevivéncia que as nagdes em desenvolvimento enfrentam —
desde a fome, a polui¢do e ao aquecimento global— estdo relacionadas com a pratica de um
desenvolvimento desigual que refor¢a uma sociedade que se governa na base da injustica
(WCED, 1987). Apesar de, na atualidade, sabermos que o planeta Terra ndo ¢ o centro do
universo perpetuamos esta ideia de que todos os outros seres vivos giram a nossa volta e que
a sua capacidade para o fazerem é ilimitada. E urgente que paremos de enfrentar as questdes
ambientais de modo isolado da agdo humana: o “ambiente” somos todos nos e o
“desenvolvimento” do mesmo ¢ a nossa tentativa de preservarmos a casa que habitamos,

sendo estes dois conceitos indissociaveis (WCED, 1987).

O maior choque chega quando entendemos que ndo existe saida desta nova realidade e
que, para lidarmos com ela, temos de reconhecer a sua existéncia e permanéncia (Portney,
2015). Ao procederem a este reconhecimento e ao abragarem estrategicamente as questoes
ambientais e sociais que exercem maior pressao na sua industria e nos seus stakeholders, as
organizagdes posicionam-se como ambientalmente integras e socialmente responsivas,
simultaneamente, fomentando um ambiente no qual o crescimento econémico e a criagao de

prosperidade sdo sustentadas a longo-prazo (Galbreath, 2011).

Falar em sustentabilidade ¢ também em falar em alteracdes climaticas, isto é, a

ocorréncia de variagdes estatisticamente significantes no estado médio do clima e que se
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mantém durante longos periodos, sendo que estas variagdes podem ter dois tipos de origem:
natural ou antropogénica (IPCC, 2001). A influéncia antropogénica ¢ evidenciada por Beck
(1996, 2002), que acredita que a nossa sociedade, ao romper com os principios e desafios
que caracterizavam a era industrial, introduziu as questdes ecoldgicas atuais, ndo como
derivadas do ambiente que nos rodeia, mas como consequéncias do interior das sociedades
de risco. Uma dessas questdes sao as alteracdes climaticas, que se distinguem por nao serem

possiveis de calcular, controlar e assegurar (Beck, 2009).

Todas as posi¢des acima referidas s@o a prova de que os individuos estdo melhor e mais
informados, exercendo pressao nas organizagdes e delineando tendéncias, como o consumo
ético (Bulovic & Covic, 2020). A aquisi¢do de vantagem competitiva estd dependente da
capacidade de estas repensarem os seus modelos de negocio e de se adaptarem as novas
tecnologias (Vey et al., 2017), demonstrando que a digitalizacdo e a sustentabilidade moldam
a economia, as organizagdes e respetivos lideres (Lichtenthaler, 2021). Temos ainda
assistido a emergéncia de planos de recuperagdo que procuram promover “uma Europa mais
verde, mais digital e mais resiliente”, como o investimento na luta por um clima justo através

de transigdes digitais (Comissao Europeia, 2020: s.p.).

A transformacdo digital ergue-se, assim, enquanto fator de mudanga -cultural,
organizacional e tecnoldgica (Orbik & Zozul’akova, 2019). Esta constitui um processo
continuo com base na capacidade de as organizac¢des selecionarem as tecnologias que melhor
satisfazem as suas necessidades e de as utilizarem de modo a provocar essa mesma mudanga
(Rogers, 2016). Inerente a este processo esta a digitalizagdo — o recurso a tecnologias digitais
que fornecem novas oportunidades de criacdo de receitas e de valor (Gartner Glossary, n.d.).
Atualmente, ndo existe espago para parar; as organizagdes t€ém de se adaptar constantemente
e agilmente, face a caracteristica disruptiva que esta transformacao transporta consigo (Vey

et al., 2017).

Ha até mesmo quem defenda que a evolugdo da Internet — e o consequente erguer de
processos de convergéncia e evolucao organica — pode ser apelidada de “Darwinismo
Digital” (Schwartz, 1999), com base no argumento de que esta ¢ governada pelas mesmas
regras que sustentam a Teoria da Evolugdo de Darwin: os que melhor se adaptarem a este

ambiente digital obterdo mais sucesso (Capriotti, 2011).
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Com a digitalizagdo da economia nasce uma “caixa de ferramentas” digital com
solucdes que desafiam o nosso dia-a-dia (George et al., 2020). Podemos afirmar que as
sociedades atuais sdo “paisagens mediadas pelos diferentes media, plataformas digitais,
servicos digitais e tecnologias que permitem o sensoriamento e a captura e analise de dados”
(Pappas et al., 2018: 480). Deste modo, surge o novo conceito de “digitainability” - “a
fertilizacdo cruzada entre processos de digitalizacao e o desenvolvimento sustentavel” - duas
megatendéncias que irdo continuar a impactar organizagdes dos mais diversos setores (Gupta

et al., 2020: 3).

E imprescindivel que olhemos para todos os atores de cada ecossistema como um todo
que interage e colabora entre si, tendo em vista a inovagdo, criagdo de conhecimento e
contribuindo para o aumento da geragao de valor partilhado (Porter & Kramer, 2013). Isto
significa desenvolver uma cultura organizacional em torno dos dados, investir na tecnologia
adequada, fomentar competéncias técnicas e de gestdo, € promover um clima organizacional

de aprendizagem (Pappas et al., 2018).

Neste sentido, a criagdo de sociedades sustentaveis tem por base o modelo da
transformagdo digital e sustentabilidade de Pappas e outros (2018), que sugere que este tipo
de sociedades emerge quando todos os atores detentores do big data (academia,
industria/organizagdes privadas, individuais/empreendedores, governo/organizacdes
publicas e sociedade civil) desenvolvem as suas capacidades de analise de dados nos seus

respetivos contextos e provocam a transformacao digital (Pappas et al., 2018).

Esta relagdo, que ¢ também uma relacdo entre negdcios e moralidade, traduz-se na
emergéncia de organizagdes cuja atividade é guiada por principios de RSC (Orbik &
Zozul’akové, 2019). A iluminacdo deste caminho esclarece-nos que a transformacao digital
provoca a mudanga essencialmente cultural, ao implicar que a percecao de quem trabalha
dentro das organizagdes tenha também de se alterar e se adaptar a uma sociedade mais ética

(Orbik & Zozul’akova, 2019).

O erguer da mudanca digital enquanto solucdo eficiente para a descarbonizacdo da
economia global (Orbik & Zozul’akova, 2019) conduz-nos ao novo conceito que expande o
impacto da tecnologia na sociedade: a Responsabilidade Digital Corporativa (RDC), que

consiste no reconhecimento das organizagdes que potenciam o avango da tecnologia e de
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todos aqueles que recorrem a esta para oferecer o melhor aos cidaddos enquanto responsaveis
pelo fomentar de um futuro positivo (Joynson, 2018). As organizacdes devem considerar
enquanto principios basicos da RDC, o tempo e valor que a tecnologia nos oferece, a saude

e privacidade e, acima de tudo, a confianca (Joynson, 2018).

As tecnologias digitais expandem a ado¢ao de abordagens inovadoras para a gestao dos
desafios societais e o abragar da sustentabilidade digital, constituindo uma oportunidade de
ouro para ‘“as atividades organizacionais que procuram promover os objetivos de
desenvolvimento sustentdvel através da implementacdo criativa de tecnologias que criam,

utilizam, transmitem ou fornecem dados eletronicos” (George et al., 2020: 2).

2.1. A transi¢do digital socialmente responsavel no retalho alimentar

Especificamente na area do retalho alimentar, o grau de interagdo com a RSC e a atencao
depositada em cada uma das suas questdes varia de retalhista para retalhista, com as areas
ambiente, fornecedores, colaboradores, ¢ consumidores € comunidades a revelarem uma
maior densidade de iniciativas (Jones et al., 2005). Independentemente das suas areas de
foco, os grandes retalhistas desempenham uma forte e soélida posicdo enquanto
influenciadores das escolhas da sociedade (Jones et al., 2005), podendo conduzir ao

desenvolvimento de um mundo mais sustentavel (Bulovic & Covic, 2020).

Com cada vez mais casos de condutas negativas nas organizagdes, o publico tem
aumentando crescentemente a sua exigéncia e ceticismo face ao envolvimento destas na
RSC, questionando-se se ndo passara de greenwashing (Skarmeas & Leonidou, 2013). Na
tentativa de cumprir com esta expetativa, atualmente, mais do que nunca, as organizagdes
agarram-se 2 RSC de modo a deixarem uma marca positiva no mundo, mas também de
convencerem os consumidores de que o seu envolvimento com a RSC ¢ genuino, criando
uma imagem e reputacgdes positivas (Skarmeas & Leonidou, 2013), bem como construindo

uma relagdo de compromisso com todos os seus stakeholders (Lavorata, 2014).

Por outro lado, a repentina necessidade de reduzirmos os contactos presenciais conduziu

a um refor¢o do conceito de e-grocery (retalho online) (Dannenberg et al., 2020). No pos-
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pandemia, esta disrupg¢ao digital ndo s6 permaneceu, como se associou ao e-commerce verde,
face as elevadas emissdes carbonicas derivadas do exponencial aumento das entregas ao
domicilio, da utilizagdo de materiais nao reciclaveis e do desperdicio de embalagens (Evans,
2022). Os obstaculos das compras online foram ultrapassados, provando que esta crise abriu
uma janela de oportunidade e que assistimos, atualmente, a um processo de transi¢ao nao s

digital, mas também societal (Dannenberg et al., 2020).

Os super e hipermercados t€ém agora legitimidade para pressionar as suas cadeias de
fornecimento alimentar a estimularem a “eco inovagao” - isto ¢, o desenvolvimento e
implementagdo de ideias e tecnologias inovadoras ao longo de toda a cadeia que permitam
ajudar a reduzir o impacto da mesma no nosso planeta (Mylan et al., 2015). Para que essa
estimulagdo ocorra, teremos de assistir a aposta numa combinacdo de mecanismos de
inova¢do econdmicos e informativos assentes em questdes de sustentabilidade com o
desenvolvimento de visdes partilhadas, que reduzam a incerteza do proximo passo a dar e

fortalecam as relagdes entre os varios atores (Mylan et al., 2015).

O alcance de viabilidade econdémica a longo-prazo estd, de facto, dependente da
integracao da RSC nos seus modelos de negocio, providenciando crescimento e seguranca
financeira aos seus stakeholders e assegurando a sua posi¢ao no mercado (Jones et al., 2005).
A transformagdo digital aliada a RSC ¢ uma oportunidade para os retalhistas adquirirem
vantagem competitiva, pouparem dinheiro, alcangarem novos segmentos de mercado,
melhorarem a sua reputacdo e gerarem um maior sentimento de compromisso por parte dos
seus colaboradores (Bulovic & Covic, 2020). Estas duas tendéncias convergiram (George et

al., 2020) e tornaram-se nos mais importantes fatores de competitividade global no mundo

moderno (Orbik & Zozul’akova, 2019).

Mais do que nunca, esta ¢ a hora de nos unirmos no alcance de objetivos comuns e que
envolvem o intercalar de acdes e vontade politicas coordenadas com um sentido de
responsabilidade global em prol de um futuro, também ele, comum (WCED, 1987). A
sustentabilidade deixou de ser um objetivo corporativo para passar a ser uma necessidade
que caminha de maos dadas com a transformagao digital e que, em conjunto, podem culminar
em organizacdes bem-sucedidas e que contribuem para o desenvolvimento econdmico,

social e ambiental (Newman, 2017).
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3. A responsabilidade social corporativa interna

“0O foco nos resultados (em vez dos processos) e nos publicos externos (em vez das
audiéncias internas) torna a RSC organizacional numa formalidade requerida
externamente ao invés de uma virtude enraizada internamente” (Chen & Hung-
Baesecke, 2014: 211)
Se as organizacdes sao responsaveis pela criacao e gestao de valor entre os seus grupos
de interesse, entdo um desses grupos €, indubitavelmente, os colaboradores (Freeman, 1984).
Nesta relacdo entre ambos, os colaboradores, em troca do seu trabalho, esperam seguranca,
remuneragdo, beneficios e a realizacdo de um trabalho com significado, a par com a sua
participacao ativa nos processos de decisdo (Freeman, 2017). Ja ndo ¢ sequer questionavel

que colaboradores envolvidos com a organizagao sio colaboradores que produzem melhores

resultados para si, mas também para os restantes stakeholders (Freeman, 2017).

Contudo, nem sempre os colaboradores foram uma prioridade de topo nas organizagoes.
Esta lacuna existente na literatura referente a Responsabilidade Social Corporativa Interna
(RSCI) — isto €, aos comportamentos socialmente responsaveis por parte das organizagdes
para com os seus colaboradores (Sanchez-Hernandez et al., 2021) - apenas se tem vindo a
atenuar desde 2019, dado que a maioria das politicas de sustentabilidade ainda sdo
exclusivamente direcionadas para audiéncias externas (Sanchez-Hernandez et al., 2021).
Nas palavras de Carlini e Grace (2021: 2), “a RSCI desempenha um tributo a ética e sinaliza
o compromisso da organizag¢ao em cuidar e apoiar os seus colaboradores”, refor¢ando, assim,
a importancia do desenvolvimento de estratégias de RSC internas alinhadas com a faceta

externa socialmente responsavel de cada organizagao.

A performance e satisfacdo dos colaboradores devem consistir uma preocupacio
primaria para os empregadores, o que faz com que o tratamento ético dos primeiros — bem
como, entenderem que trabalham numa organizagdo ética — deva tornar-se na maior
prioridade desta relagdo (Ferrell & Ferrell, 2009). Uma em cada seis pessoas avalia a atitude
de uma organizagdo face a responsabilidade social corporativa enquanto o primeiro ou
segundo fator mais importante na hora de decidirem onde desejam exercer funcdes (Ferrell
& Ferrell, 2009). Assim, para atrairem e reterem colaboradores, as organizagdes tém de
repensar a sua oferta e construir a cidadania corporativa como parte integrante da sua cultura,

sob pena de os niveis de rotatividade aumentarem (Ferrell & Ferrell, 2009: 53).
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Tal como Ennals (2011: 154) defende, “a RSC nao ¢ simplesmente uma questao de foco
externo da organizagdo. Esta comeca internamente, com relagdes entre os colaboradores e
trabalhadores. Esta ¢ um mecanismo através do qual a organizagao pode aprender e crescer”.
Nao significa que os restantes stakeholders sejam menos importantes, mas a RSC envolve
dilemas e a tomada de decisdes que devem sempre colocar os colaboradores em primeiro
lugar, dado que estes podem atuar como agentes ativos em prol da mudanga e promover boas
praticas de RSC da organizacdo (WBCSD, 2000). Ademais, o dinheiro ndo ¢ o unico fator
que influencia a forma como os colaboradores se sentem face ao seu trabalho e a sua

organizagdo (Zappala, 2004).

Assistimos a um reenquadramento da RSC para com os colaboradores, que transcende
os limites organizacionais e os articula enquanto seres humanos completos para com quem
a organizacdo possui responsabilidades que vao para além das suas obrigacdes legais e
contratuais (Andersen et al., 2017). Neste sentido, Spiller (2000: 154) identificou um
conjunto de dez praticas de negocio éticas que, especificamente no que toca aos
colaboradores, dizem respeito a: i) remuneragdo justa; ii) comunicagdo eficaz; iii)
oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento; iv) trabalho que permite a
autorrealizagdo; v) ambiente de trabalho saudéavel e seguro; vi) igualdade de oportunidades
de trabalho; vii) trabalho seguro; viii) lideranga competente; ix) espirito de comunidade; x)

integragcdo numa missao social.

Para a Comissao Europeia (2001), ao nivel interno, a responsabilidade social implica: a
gestdo dos recursos humanos (como um melhor equilibrio entre a vida profissional e pessoal,
ou a promoc¢do de melhor informagdo dentro da empresa, onde entra, inevitavelmente, a
comunicacao interna), a saude e seguranca no trabalho, a adaptagdao a mudanca e a gestao do
impacto ambiental e dos recursos naturais. A implementacao de tais praticas e iniciativas de
RSCI fornece “pistas” aos colaboradores de que a organizagio ¢ benevolente e os valoriza,
0 que, em troca, cria nestes a perce¢do de que esta age de modo respeitoso internamente

(Hameed et al., 2016: 4).

Entre as vinte melhores praticas de RSC de Welford (2004), seis delas dizem respeito a
praticas internas: 1) descri¢ao de politicas de ndo-discriminacao no local de trabalho; ii)

planos de implementagdo e declaragdes que fornecem igualdade de oportunidades; iii)
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declaragdo referente a horarios normais de trabalho, horas-extra maximas e estruturas de
salarios justos; iv) desenvolvimento dos colaboradores, educacdo interna e treino
vocacional; v) direito a liberdade de associagdo, a negociagdo coletiva e a procedimentos de

reclamacao; e vi) a protecao dos direitos humanos dentro das operagdes da organizagao.

Por sua vez, Turker (2009: 418) desenvolveu uma escala que permite medir a RSC
(interna e externa) das organizagdes para com os diversos stakeholders, sendo que, no que
toca aos colaboradores, existem dez fatores essenciais que uma organizagao deve cumprir

para a geragao da RSCI:

1) A empresa oferece inimeros beneficios que melhoram a qualidade de vida dos seus
colaboradores;

i1) Os colaboradores recebem um salario razoavel para manterem uma aceitavel
qualidade de vida;

1i1) As politicas da empresa fornecem um ambiente de trabalho seguro e saudavel para
todos os seus colaboradores;

iv) A empresa apoia os colaboradores que pretendem adquirir educacao adicional;

v) A empresa providencia oportunidades para o desenvolvimento profissional dos seus
colaboradores;

vi) As politicas da empresa incentivam os colaboradores a desenvolverem as suas
habilidades e carreiras;

vii) A empresa implementa politicas que fomentam o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional dos seus colaboradores;

vili))A empresa procura dar resposta as necessidades e preocupagdes dos seus
colaboradores;

ix) As decisdes que impactam os colaboradores sdo tendencionalmente justas;

x) A empresa oferece oportunidades iguais a todos os seus colaboradores.

Na mesma linha de pensamento, Carlini e Grace (2021) defendem que na base da RSCI
estdo: 1) beneficios psicoldgicos e emocionais no local de trabalho; ii) praticas de Recursos
Humanos equitativas; iii) a socializacdo da RSC; e iv) o empoderamento ético corporativo.
E também neste sentido que a RSC esta diretamente ligada a area de RH (Fuentes-Garcia et

al., 2008), com o erguer do conceito de gestdao de recursos humanos socialmente responsavel
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(GRH-SR) (Shen e Zhu; 2011). Assim, a RSCI proporciona ambientes de trabalho fisica e
psicologicamente virtuosos aos colaboradores, o que, por sua vez, molda as suas atitudes e

comportamentos a favor da organizagdo (Carlini & Grace, 2021).

Importa que os departamentos de RH estejam conectados com a agenda de RSC e que
desempenhem um papel proativo na defini¢do, implementag¢do e monitorizacdo das politicas
e praticas de envolvimento das comunidades, de modo a corresponderem as expetativas dos
colaboradores enquanto cidaddaos corporativos (Zappala, 2004). O desafio destes
profissionais ¢ criarem oportunidades e incentivos que maximizem as contribuigdes dos
colaboradores para a performance da organizagdo e ajudem a mesma a extrair o maior

proveito possivel do talento das suas pessoas (WBCSD, 2005).

As organiza¢des que integram a RSC nas operagdes de negdcio experienciam um
aumento da sua capacidade de atrair, motivar e reter colaboradores (Kotler & Lee, 2005), e
desenvolvem vantagem competitiva ao serem percecionadas enquanto locais de trabalho
atrativos devido a sua performance social corporativa (PSC) (Greening & Turban, 2000;
Backhaus et al., 2002). Nao ¢ coincidéncia que uma das fung¢des da gestao de pessoas (GP)

seja manter politicas éticas e comportamentos socialmente responsaveis:

“Toda a atividade de GP deve ser aberta, transparente, justa, confidvel e ética. As
pessoas ndo devem ser discriminadas e os seus direitos basicos devem ser garantidos.
Tanto as pessoas quanto as organizagdes devem seguir padrdes éticos e de
responsabilidade social. Essa ndo ¢ uma exigéncia feita somente as organizagdes, mas
também aos administradores e as pessoas que nelas trabalham” (Chiavenato, 2014: 12).

E neste sentido que a RSCI tem sido explorada enquanto ferramenta de
desenvolvimento interno utilizada na contratacdo e retencdo de colaboradores e que,
simultaneamente, permite as organizagdes satisfazerem as necessidades dos mesmos e
reduzir a rotatividade, reduzindo, consequentemente, os custos (Low, 2014). Mais
precisamente, com o poder de reforcar o processo de transformacao de uma organizacao
numa entidade focada na responsabilidade social ao conduzir os colaboradores a interagirem
com essa mesma jornada, “vendendo” a ideia de responsabilidade internamente, facilitando

a sua comunicagdo interna, destacando o voluntariado corporativo ou a possibilidade de se

tornarem empreendedores sociais (Sanchez-Hernandez & Grayson, 2012).
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Adicionalmente, a RSCI tem permitido as organizagdes envolverem-se na agenda dos
ODS (Sanchez-Hernandez et al., 2021), ja que os programas € compromissos para com a
mesma possibilitam que os valores da organizagdo estejam alinhados com os dos
colaboradores e, consequentemente, motivam os mesmos a explorarem o seu maximo
potencial (WBCSD, 2005). Em especifico, o Objetivo 8 — “promover o crescimento
economico sustentado, inclusivo e sustentavel, o emprego pleno e produtivo, € o trabalho
decente para todos” — demonstra que a introducdo da RSCI nas organizagdes constitui uma

forga em prol da sustentabilidade (Sanchez-Hernandez et al., 2021: 9).

Agir de modo responsavel internamente permite também que se possa gerar uma
imagem externa positiva de cada organizacdo; do mesmo modo, as percecdes dos
colaboradores face a RSC externa influenciam as suas atitudes e comportamentos,
pressionando-as e motivando-as a provocarem a mudanga social (Aguilera et al., 2007).
Ademais, a RSCI contribui para que os colaboradores se apeguem a organizagdo ¢
desenvolvam comportamentos de cidadania organizacional, sendo que mais importante do

que expor beneficios no local de trabalho enquanto manifestagcdes de RSC ¢ as organizagdes

embeberem esses principios em todos os aspetos da experiéncia no trabalho (Carlini &

Grace, 2021).

Ao nivel individual, os colaboradores que percecionam a sua organiza¢cdo como um
bom cidaddo corporativo reportam maiores niveis de engagement, conexdes com maior
qualidade e envolvimento criativo (Glavas & Piderit, 2009). Especificamente, a percegao
dos mesmos face a justi¢a no local de trabalho demonstra afetar quer o seu bem-estar (a sua
satisfacdo no trabalho, stress, saide, emocao), quer outros outcomes cOmMo 0 COMPromisso
(Tran et al., 2021), rotatividade, absentismo, performance e comportamento enquanto

cidadao (Aguilera et al., 2007).

Assim, quando percecionam a existéncia de igualdade de oportunidades, de equilibrio
entre o trabalho e vida pessoal, e de praticas de saude e seguranca ocupacionais, 0s
colaboradores trabalham mais e estdo mais felizes (Aguilera et al., 2007). Isto faz com que
a sua felicidade esteja também dependente do desenvolvimento de culturas organizacionais
flexiveis, inovadoras, criativas, autbnomas, comunicativas, solidarias € que promovem

praticas de RSCI (Espasandin-Bustelo et al., 2020).
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Os colaboradores realizam trés julgamentos distintos acerca dos esfor¢os de RSC da
sua organizac¢do: julgam a preocupagdo social embebida nas suas a¢des (RSC processual),
os resultados dessas a¢des (RSC distributiva) e de que forma é que os individuos, dentro e
fora da organizagdo, sdo tratados enquanto essas ac¢des decorrem (RSC interaccional)
(Aguilera et al., 2007: 840). Apods a realizagdo destes julgamentos, os colaboradores
retribuem com agdes socialmente responsaveis ou irresponsaveis, em fungdo das percecoes

que formam (Aguilera et al., 2007).

Tal significa que estes julgamentos sdo socialmente construidos e comunicados entre
colaboradores, criando um clima organizacional para a RSC (Aguilera et al., 2007). Estas
conclusdes entram em concordancia com a Teoria da Identidade Social (Ashforth & Mael,
1989), demonstrando que um individuo prefere trabalhar numa organiza¢do socialmente
responsavel pois reforca a sua autoimagem (“autoavaliacdo”). Bem como, que recorre a
reputacao social externa para idealizar um cenario de como seria trabalhar para esta ou, ja
exercendo fungdes na mesma, sente orgulho na sua afiliagao e a identificagdo intensifica-se

(“avaliacdo refletida”) (Aguilera et al., 2007; Kim et al., 2010; Hameed et al., 2016).

As percecdes face a RSC externa (a forma como a organizagdo trata os outros), bem
como as perce¢oes face a RSC interna (a forma como os colaboradores sdo tratados)
constituem pecas centrais da experiéncia do colaborador (Rupp, 2011) e influenciam a sua
identificacao organizacional (Kim et al., 2010; Hameed et al., 2016). Na base das suas
interpretagdes estd sempre o elemento “justi¢a” (Rupp, 2011), sendo que um individuo
identificar-se-& quando perceciona a organizacdo como prestigiosa externamente e
respeitosa internamente, e quando o seu proprio trabalho tem um propésito (Kim et al., 2010;

Hameed et al., 2016).

Esta ¢ uma chamada de atengdo para os lideres, que necessitam de ter em conta o
impacto diferenciado das varias componentes da RSC nas suas equipas — que sdo também
elas diferenciadas e compostas por individuos que respondem de modos diferentes a
componentes diferentes -, pois s6 assim conseguirdo implementar estratégias de RSC
eficientes e fomentar a criagdo de postos de trabalho com significado (Hameed et al., 2016).

De facto, a RSC constitui uma ferramenta de branding interna que ajuda os colaboradores a
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compreenderem de que modo a organizagdo se posiciona, potenciando o desempenho dos

mesmos (Carlini & Grace, 2021).

Em Portugal, apesar de o significado social da RSC ainda estar intimamente conectado
com uma visdo mais tradicionalista, as pessoas tém depositado especial aten¢do na relagao
entre colaborador e organizacdo, sendo que uma organizagao socialmente responsavel: 1)
assume um papel ativo no alcance do bem-estar social e ambiental; ii) ¢ eficiente e também
¢tica no desenvolvimento das suas operacdes comerciais; e/ou iii) assume um conjunto de
praticas de recursos humanos que demonstra respeito e preocupacdo para com o bem-estar

dos colaboradores e das suas familias (Duarte et al., 2010: 116).

Os colaboradores tendem a pressionar a organizagdo a interagir com a RSC por
motivos instrumentais, relacionais e/ou morais (Aguilera et al., 2007). No que toca aos
primeiros, estes promovem a RSC de modo a maximizar os seus proprios outcomes, face a
necessidade psicologica humana de possuirmos controlo sobre o que nos rodeia, constituindo
uma preocupacao auto servidora. A nivel relacional, a RSC fornece-lhes uma visao geral da
preocupacao da organizagao para com o tratamento justo de todas as pessoas, € permite-lhes
trabalhar em equipa em prol de um bem maior, oferecendo-lhes o sentimento de pertenca
que o ser humano tanto procura. Por fim, e a nivel moral, os colaboradores procuram
trabalhar, ficar e apegar-se a organizagdes cujas estratégias organizacionais sao consistentes
com os seus quadros morais e éticos, pois tal proporcionar-lhes-4 uma vida com significado

(Aguilera et al., 2007).

Contudo, mais do que criarem uma perce¢ao acerca das acoes de RSC da organizagao,
os colaboradores devem participar ativamente nas mesmas dado que, por um lado, a RSC
torna-se parte das agdes da organizacdo com origem na sua cultura e valores, ndo sendo um
resultado de pressoes externas; por outro, face a associacdo da RSC a sustentabilidade, estas
praticas tém também cada vez mais relevancia a longo-prazo, levando a que as mudangas de
comportamento dos stakeholders externos e internos se tornem permanentes (Chen e Hung-

Baesecke, 2014).

Ademais, a sua participagdo gera resultados positivos tanto para estes, como para a
organizagado, tais como: identificagdo (Kim et al., 2010) e, consequentemente, compromisso

organizacional (Maignan & Ferrel, 2001; Brammer et al., 2007; Kim et al., 2010; Shen &
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Zhu, 2011), espirit de corps (Maignan & Ferrel, 2001) e satisfacdo no local de trabalho
(Brammer et al., 2007). Altos niveis de participagdo dos colaboradores em atividades de
RSC podem ser explicados e fomentados a partir da Teoria da Aprendizagem Social (TAS),
que sugere que sao necessarios trés tipos de comportamento de lideranga de modo a despertar
a mesma: agir como exemplo, advogar e facilitar (através de treino, incentivos e

recompensas) (Chen e Hung-Baesecke, 2014).

Além disso, os colaboradores mais satisfeitos com o sistema ético da sua organizacgao
tém maior probabilidade de exceder as expetativas face a sua performance, j4 que um
ambiente de trabalho ético fomenta a confianca mutua e permite a constru¢do de melhores

relagdes com os colegas de equipa (Ferrell & Ferrell, 2009).

Em funcao de todos estes estudos € possivel sintetizar as medidas de analise da RSCI
em: treino e desenvolvimento, satide e seguranca, direitos humanos, diversidade no local de
trabalho, envolvimento dos colaboradores, equilibrio entre trabalho e familia, e justiga
organizacional (Low, 2014). Ademais, “esta ¢ uma forma de criacdo de valor que tem o
poder de reconectar os negdcios e a sociedade de uma forma que, em ultima anélise, conduz

a proxima onde de crescimento global” (Low, 2014: 25).

Se construir um nego6cio ¢ sindnimo de sermos humanos, entdo a RSC tem
obrigatoriamente de tocar as questdes laborais e novas formas de trabalhar tém de ser postas
em pratica, externa e internamente (Ennals, 2011). Tendo conhecimento de tudo isto, as
organizagdes devem agora considerar comunicar a potenciais colaboradores a sua oferta de
um ambiente de trabalho que fomenta praticas socialmente responsaveis e providenciarem
uma cultura e clima organizacionais que reforcem as identidades sociais individuais das suas

pessoas (Greening & Turban, 2000).
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Capitulo III. A comunicacido interna enquanto forca potenciadora da

responsabilidade social corporativa interna

1. O poder e evolugdo da comunicacao organizacional

A comunicagdo ¢ uma interpretacdo do mundo, estando no centro dos sistemas sociais
em que nos inserimos ¢ do sistema social global comum a todos os seres humanos (Luhman,
2007). A regulacdo e manutencdo destes sistemas sociais — € a consequente evolugdo
sociocultural - esta dependente de i) reconhecermos de antemdo que a comunicagdo ¢
improvavel e ii) da nossa capacidade de transformarmos essas improbabilidades em

probabilidades (Luhman, 1981).

Enquanto partes integrantes deste sistema social global (Luhman, 1981), as organizagdes
possuem uma acentuada responsabilidade para com os contextos sociais, econdémicos €
politicos, e para com as suas respetivas transformacdes (Kunsch, 2014). Estas
transformagdes exigem que questionemos a comunicagdo tradicional enquanto resposta
adequada aos desafios da gestdo estratégica das organizagdes (Cardoso, 2006), o que leva
Kunsch (2014: 47-57) a acreditar que podemos distinguir entre quatro dimensodes
interdependentes da comunicacdo organizacional: 1) instrumental; ii) cultural; iii)

estratégica; e iv) humana.

A visdo 1) instrumental, isto ¢, da organiza¢ao enquanto maquina foi também apelidada
de Teoria Classica da Organizacdo, na qual os seus membros - moldados para cumprirem
com as necessidades da mesma e cujas fungdes t€m de estar a favor das regras, estrutura e
sistemas de controlo promovidos — atuam como meras pegas dessa maquina (Kreps, 1995).
Este modelo favorece uma abordagem desprovida de humanizagao e sensibilidade para com
as necessidades individuais dos colaboradores, e no qual a comunicagao constitui apenas um
mal necessario (Kreps, 1995) exclusivamente destinada a aumentar a produtividade e

eficiéncia (Silva et al., 2020).

Se esta época estava predominantemente associada a estudos da comunicacdo
organizacional positivistas, os tempos que se seguiram foram marcados pelo paradigma

interpretativo, que reforgou a ii) cultura organizacional, o simbolismo e a comunicagao

47



enquanto pecas centrais dos processos de organizacdo (Silva et al., 2020). O mundo atual
espera mais da comunicagdo: temos de pensa-la enquanto instrumento que cria e desenvolve

a cultura e identidade organizacionais (Cardoso, 2006).

Através da apropriacdo das suas historias, mitos, herdis e rituais, a comunicacao
organizacional torna-se responsavel por veicular mensagens e por estabelecer relagdes de
troca permanentes com o ambiente que a rodeia (Curvello, 2012), permitindo o didlogo e a
producao de significados (Cardoso, 2006). A comunicagdo necessita de explorar a cultura
de modo a conhecer as suas dindmicas, e a cultura necessita da comunicagdo para que se

difunda e consolide (Curvello, 2012).

Seguiu-se ainda, o desenvolvimento de outros paradigmas que caracterizam o contexto
organizacional contemporaneo e que devem ser articulados em prol da compreensdao do
mesmo (Silva et al., 2020). Especificamente, ergueu-se a necessidade de pensarmos a
comunicacao também de modo 1iii) estratégico: enquanto comunicagdo propositada, que
suporta a sobrevivéncia e o sucesso sustentado da organizagao, e que fomenta o didlogo com

todos os stakeholders em prol do alcance dos seus objetivos (Heide et al., 2018).

Mais do que isso, a preocupagdo para com as pessoas € o planeta tem gerado novas
formas de relacionamento entre seres humanos internos e externos as organizagdes,
produzindo novas formas de gestdo de negocios (Cardoso, 2006). Tal implica que a
comunica¢do caminhe também da maos-dadas com a iv) humanizacdo, adotando processos

comunicativos que tém por base a interagdo, simetria e didlogo (Kunsch, 2012).

A comunicagdo humana nas organizag¢des tem por base a “teoria das relagdes humanas
na organizacao”, que promove um modelo de comportamento humano baseado na
autorrealizagdo — isto €, no desenvolvimento de conhecimento, destrezas e habilidades
individuais -, e rege-se pela maxima “um trabalhador feliz € um trabalhador mais produtivo”
(Kreps, 1995: 84). Esta reviravolta levou a que, atualmente, a comunica¢do possua a

relevancia que sempre mereceu, o que significa que:

“precisa de levar em conta a questdo humana e agregar valor as organizagdes. Ou seja,
deve ajudar as organizagodes a valorizar as pessoas € a cumprir sua missao, atingir seus
objetivos globais, contribuir na fixacao publica dos seus valores e nas agdes para atingir
seu ideario no contexto de uma visao de mundo, sob a égide dos principios éticos.”
(Kunsch, 2014: 46).

48



Também aqui denotamos novamente a necessidade de as organizac¢des deixarem de lado
a visdo estritamente economica e focada no lucro para principalmente abragarem a
responsabilidade social, a sustentabilidade e a resolu¢do de todos os problemas sociais,
ambientais e econdomicos com politicas de verdade e sentido comprometimento (Kunsch,
2014). Jones e outros (2004) também previram a associacdo da ética a comunicagdo como
um dos grandes desafios do presente século, reforcando a necessidade de ouvir e valorizar

todas as vozes (Heide et al., 2018).

Ademais, outro dos seus grandes desafios sdo as novas estruturas tecnologicas (Jones et
al., 2004). Especificamente, estas introduziram a sociedade em rede: uma sociedade
contemporanea organizada em funcdo de uma rede global de informacdo (com base na
Internet) e na qual surgem novas formas e canais de comunica¢do que moldam a vida e, ao
mesmo tempo, sdo moldados por ela (Castells, 1997). Esta era digital caracteriza-se ainda
pela produtividade — em que o conhecimento constitui a locomotiva duma nova economia e
sociedade informacionais -, e pela globalizacdo, com a transformag¢ao das dimensdes

espacial e temporal (Castells, 1997; 2009).

Em consequéncia, os individuos tornaram-se ambos emissores € recetores, com um
poder critico crescente e capacidade para moldarem os significados e interpretagdes
organizacionais (Silva et al., 2020). Tal exige que as organizag¢des elevem o papel estratégico
da comunicagdo (Kunsch, 2018) enquanto pilar da cultura, clima e relacdes institucionais
(Cardoso, 2006). A organizacdo comunicativa transforma-se naquela que incorpora
constantemente a comunicagdo na sua agenda € que a promove enquanto pré-requisito para

a sua “existéncia, objetivo, realizacdo e sucesso” (Heide et al., 2018: 9).

Contudo, as mudangas tecnologicas trouxeram também oportunidades & comunicagdo
organizacional. As fronteiras organizacionais com o exterior foram-se atenuando e, a par
com a exigéncia pela transparéncia, hd uma aposta cada vez maior em mensagens € meios
estratégicos, com tendéncia para a utilizagdo de um mix entre meios novos e antigos que
promovem a democratizagao da informag¢ado (Rudo et al., 2017). As organizagdes conseguem
agora partilhar informacdo visualmente, tornar a comunicagdo corporativa uma funcao

integrada e medir a sua eficacia em fungdo dos outcomes organizacionais (Argenti, 2006).
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Neste contexto, face a volatilidade e incerteza desta sociedade em rede (Castells, 2009),
o objetivo central das organizagdes tem de residir na promogao de qualidade de vida, tendo
por base a ética e os valores que estruturam os seres humanos e a sociedade (Cardoso, 20006).
No centro desta jornada estd, inevitavelmente, a comunicagdo: as organizagdes SO
conseguirdo contribuir para o funcionamento do sistema social global se incorporarem os
poderes que a era digital e a Internet lhes oferecem (Cardoso, 2006; Kunsch, 2014; Ruao et

al., 2017).

Deste modo, apesar da pertinéncia dos trabalhos desenvolvidos outrora, em tempos de
globalizagdo, somos forcados a pensar na comunicacdo e informagdo organizacionais
enquanto o abandono da homogeneidade, verticalidade, instrumentalidade e sistémica da
antiga comunicagdo empresarial (Cardoso, 2006). Como tal, precisamos de entender “‘a
organizagdo como resultado de um processo dialdgico com o meio ambiente” (Cardoso,

2006: 1126) e, consequentemente, a comunica¢ao organizacional como:

“Um processo estratégico para a acdo em uma realidade plural, dindmica e complexa,
que visa a provocagao de comportamentos inovadores, criativos e dindmicos do ponto
de vista estratégico ¢ que funciona, de maneira democratica, como disseminadora dos
objetivos e dos valores culturais da empresa para publicos internos e externos”
(Cardoso, 2006: 1127).

Segundo Argenti (1996), a comunicacdo organizacional deve estar integrada numa
subarea da comunicagdo corporativa: as relacdes com os colaboradores. Numa outra logica,
Kunsch (2014: 46) fala-nos em comunicagdo organizacional integrada, isto €, a adogdo de
uma perspetiva que une a comunicacao institucional, a comunicagdo interna, a comunicagao
administrativa (as trés dirigidas pelas relagdes publicas) e a comunicacdo mercadolégica

(dirigida pelo marketing).

Especificamente, as relagdes publicas devem procurar planear as melhores estratégias
comunicacionais que posicionem as organizagdes institucionalmente e promovam a
comunicac¢do bidirecional com os publicos e opinido publica, sempre de acordo com os
principios éticos que regem os sistemas sociais (Gruning & Hunt, 1984; Kunsch, 2018).
Gruning & Hunt (1984) apontam a existéncia de quatro modelos de Relagdes Publicas que

sdo, ainda na atualidade, uma referéncia intemporal na érea.
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Tabela 2. Caracteristicas dos quatro modelos de Relagoes Publicas

Disseminagdo de Compreensao
Objetivo Propaganda ) Persuasao cientifica
informagao mutua
Unidirecional, Unidirecional; Bidirecional; Efeitos Bidirecional;
Natureza da
verdade completa ndo verdade desequilibrados a Efeitos
comunicagao
essencial importante favor da organizagao equilibrados
Da fonte para o De um grupo para
Modelo de Da fonte para o Da fonte para o
recetor € o recetor 0 outro grupo e
Comunicacio recetor recetor
emite feedback vice-versa

Fonte: Adaptado de Gruning & Hunt (1984: 22)

Assim, “cabe, pois, a Comunica¢do Organizacional produzir saber sobre o papel da
comunicacao no processo de organizar” (Rudo et al., 2014: 34). Também Weick e outros
(2005) acreditam que, sem comunicagdo, nunca seriamos capazes de produzir e reproduzir
a realidade, ja que esta ¢ o centro do processo de organizar e, assim, da vida humana e
organizacional. Por outras palavras, a comunicacdo ¢ “um alicerce que d4 forma a
organizacao, fazendo-a ser aquilo que ela é. (...) implica, portanto, reconhecé-la como
construtora de sentidos e de formas de ser que configuram a sociedade” (Cardoso, 2006:
1132-33) e interpreta-la em relacdo com o universo simbdlico onde se origina significacao

(Luhman, 1981; 2007).

A comunicagdo organizacional pode assumir quatro tipos de fluxos direcionais: 1)
descendente — do topo para a base da hierarquia; ii) ascendente — da base para o topo; iii)
horizontal — entre pessoas do mesmo nivel hierarquico; iv) lateral — entre individuos de
niveis diferentes (Bilhim, 2013: 334). Ademais, a comunicacao, para além de organizacional
(formal ou informal), pode também assumir-se como intrapessoal — sabermos comunicar
connosco mesmos antes de aprendermos a comunicar com os outros — e interpessoal — a

transmissao de significados entre duas ou mais pessoas, de pessoa a pessoa (Bilhim, 2013).
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A semelhanga de Luhman (1981), Bilhim (2013: 338) acredita que existem barreiras que
podem impedir a compreensao da mensagem, como o status do emissor, a distor¢do de
significados ao longo da transmissao, a luta pelo poder na organizagao, as ameagas a posicao
do colaborador na organizagao e as sobrecargas de informacao. Assim, o caminho para uma

organizagao se tornar uma organizacao comunicativa envolve (Heide et al., 2018: 10):

1) Desenvolver uma compreensao da comunicagao;
1) Rever a criacao de valor, objetivos e métodos de avaliagao;

1i1) Refletir sobre as competéncias, posicionamentos e tarefas dos profissionais de

comunicacao;
v) Criar um clima de comunicagdo aberto que constréi confianca;
V) Colocar a comunicagdo dos gestores sénior no mapa;
vi) Ajudar os gestores nos seus papéis enquanto construtores de significado (Weick

et al., 2005) — modernizar a comunicag¢ao interna;

vil)  Apoiar os colaboradores nas suas tarefas comunicativas.

A comunicacdo organizacional pode e deve ser encarada tanto como um fendémeno
dotado de esséncia (Curvello, 2009; Kunsch, 2014), como um processo de transformacao e
continua mudanca (Berlo, 2003), e como um sistema de producao e reprodu¢do da sociedade
(Luhman, 2007). Se ¢ impossivel concebermos relacdes humanas sem comunicacdo, entdo
¢ também impossivel concebermos organizacdes sem comunicagdo, ja que € a partir desta
que as mesmas se organizam e se incorporam na sociedade (Weder & Karmasin, 2017) -

comunicacao ¢ organizagdo e organizagao ¢ comunicacao (Cardoso, 2006; Kunsch, 2014).

2. O crescimento e importancia da comunicagdo interna estratégica

A luz do modelo dos sistemas sociais, a comunicagio adapta as pessoas e processos a
situacdes especificas da organizagdo, acontece entre esta € 0 meio ambiente — comunicagao
externa -, € entre as partes do sistema — comunicagao interna (Rudo, 1999). Especificamente,
“os seres humanos, enquanto membros da organizagdo, sdo a esséncia da organizacao social”
(Kreps, 1995: 83) que, a par com o poder das tecnologias emergentes, trazem novos desafios

a comunicagao interna, catapultando esta area para a sua melhor era (Men, 2019).
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E a partir do momento em que a comunicagdo humana ganha reconhecimento que surge
a abordagem aos Recursos Humanos, que veio destacar os colaboradores enquanto
contribuintes de trabalho fisico, mas também mental (Berger, 2008), cujas necessidades
devem ser ouvidas e a sua participacdo fomentada (Kreps, 1995). Por fim, esta relagdo
traduziu-se no estabelecimento do conceito de comunicacdo interna (Rudo, 1999), esta que
passou a desempenhar um papel preponderante na disseminagdo da cultura organizacional e
na estimula¢do do didlogo entre todas as partes envolvidas (Perrini, 2005). Nesta logica, a
GRH eficiente exige que se desenvolvam planos de comunicagdo estratégicos, integrados e

globalizados ao longo de toda a organizagdo (Rudo, 1999).

Também intitulado por Argenti (1996) de “relagdes com os colaboradores”, comunicar
internamente € sindbnimo de as organizagdes encararem com um tom sério a forma como
comunicam com as suas pessoas. Berger (2008) defende que esta se refere as interacdes entre
colaboradores ou membros da organizacdo, sendo que, para si, comunicacdo interna e
comunica¢do organizacional dizem respeito ao mesmo. Ainda que a linha seja ténue, no

presente estudo, esta existe e encaramos as duas areas como integradas, mas distintas.

Assim, exige-se que as organizagdes desenvolvam novos modelos de gestdo que
valorizem o trabalho em equipa, a participacdao e a autonomia das suas pessoas (Cardoso,
2006). Atualmente, sabemos que s através da valorizagdo humana e social ¢ possivel
promover a cooperagdo, envolvimento e satisfacao dos individuos, o que, em troca, conduz
a organizagdes mais criativas, produtivas e apreciadas (Kunsch, 2014). Alvaro Tamayo

(2005: 169 apud Kunsch, 2014) reflete isto mesmo:

“As organizagdes constituem o lugar privilegiado onde se desenvolve a identidade
profissional do trabalhador ¢ o ambiente social onde a pessoa se realiza do ponto de
vista pessoal, social e profissional. Grande parte da felicidade de uma pessoa ¢
construida no ambiente de trabalho. E evidente que a identidade, a realizacdo ¢ a
felicidade ndo poderiam ser alcancadas se a pessoa nao pudesse atingir na organizagao
as metas fundamentais da sua existéncia.”

Nao obstante, € possivel encarar a comunicacao interna enquanto resultado da fusao
entre os dois modelos de organizacao, ja que estes se sobrepdem em funcdo do contexto atual
de cada empresa, resultando numa relagao indissociavel entre comunicagdo e organizagao,
indispensavel a criagcdo de relagdes interpessoais de poder, conhecimento e discurso no seio

organizacional (Marchiori, 2010).
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Aos olhos das Relagdes Publicas (RP), a comunicagdo interna consiste no
estabelecimento de Relagdes Publicas Internas (RPI) com os colaboradores € membros que
compdem a organizagdo, sendo que assistimos ao erguer de uma quarta era da comunicagao
interna: a era da comunicagdo bidirecional simétrica (Gruning & Hunt, 1984; Pompper,
2012). Esta era envolve a producdo de publicagdes - tanto impressas como em meios nao-
tradicionais - mais centradas nos colaboradores, que ajudem os mesmos a avaliarem a

organizac¢do (Gruning & Hunt, 1984).

Deste modo, entendemos a comunicagdo interna como o conjunto de todos os esforgcos
de comunicagdo realizados para que os colaboradores se valorizem enquanto pessoas
parceiras da organizagdo (Tiburcio & Santana, 2014). E, no fundo, a “gestdo estratégica das
interacoes e relacdes entre stakeholders interiores as organizagdes através de um conjunto

de dimensdes interrelacionadas” (Welch & Jackson, 2007: 184) (tabela 3).

Tabela 3. Matriz de Comunicacio Interna

e Os papéis dos colaboradores

Comunicacao

Gestores/ Predominantemente | Gestores - e Impacto pessoal, i.e., discussdes de
interna de

supervisores | bidirecional colaboradores avaliaco, briefings de equipa
gestores
Comunicacgao

Colegas de Colaborador - | Informag@o da equipa, i.e., discussoes
interna entre Bidirecional

equipa colaborador sobre as tarefas de equipa
pares de equipa
Comunicacio Colegas de

Colaborador - | Informagdo do projeto, i.e., questoes
interna entre projetos de Bidirecional
colaborador relacionadas com o projeto

pares de projeto | grupo

Gestores Gestores Questdes organizacionais/corporativas,
Comunicac¢ao

estratégicos/ | Predominantemente | estratégicos — | i.e., metas, objetivos, novos
interna

gestio de unidirecional todos os desenvolvimentos, atividades e
corporativa

topo colaboradores | conquistas

Fonte: Welch & Jackson (2007: 184)

Quando falamos em comunicagdo interna estratégica falamos na gestao ética e planeada
da mesma, que envolve a compreensdo da estratégia geral corporativa e dos objetivos de

negodcio da organizagdo, e o seu alinhamento com as necessidades dos colaboradores (Welch,
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2018). Tal facilita a prevengao de situacdes de crise, contribui para a criagdo de um clima

organizacional favordvel e para o sucesso da organizacao (Tiburcio & Santana, 2014).

Comunicar internamente de modo estratégico significa também olharmos para os
stakeholders internos em funcao da sua diversidade e ter a capacidade de reconhecer as suas
diferencas, interesses e expetativas (Welch, 2018). Tal como Ferrell e Ferrell (2009)
defendem, comunicar com os stakeholders certos envolve preparagdo, pois sé assim
conseguiremos segmentar as nossas mensagens € selecionar os melhores meios de

comunica¢do de modo a preenchermos eficazmente essas necessidades.

Os trés conceitos da Teoria Situacional de Publicos de Gruning e Hunt (1984: 254-55)
também podem ser traduzidos e aplicados aos publicos internos, ja que: i) os colaboradores
com diferentes tarefas enfrentam diferentes problemas, o que os leva a procurarem e
processarem informagao relevante para os mesmos; ii) quanto maior a sua autonomia, menos
constrangimentos enfrentam e mais comunicam; iii) quanto maior o seu poder de decisdo,

maior o seu envolvimento e mais ativo serd o seu comportamento comunicacional.

Contudo, antes de pensarmos a comunicagdo de modo estratégico, € preciso
reconhecermos que esta “ndo tem sucesso em isolamento” (Men, 2019: s.p.) e pensa-la tal
como pensamos toda a restante comunicacdo organizacional: de modo integrado (Welch &
Jackson, 2007; Kunsch, 2014). Em contraposicdo com as quatro dimensdes apontadas
anteriormente por Welch & Jackson (2007), Kalla (2005: 305) defende a comunicagdo
interna integrada como toda a comunicacdo formal e informal interna a decorrer a todos os
niveis da organizacdo, numa perspetiva multidisciplinar dividida em quatro dominios: 1)
comunicac¢do de negocios; ii) comunicagdo de gestdo; iii) comunica¢do organizacional; iv)

comunicacao corporativa.

Ao permitir comunicar as suas pessoas as mudangas operacionais e estratégicas da
organizagdo - a par com as suas acdes, informagdes, responsabilidade social e eventos
corporativos -, a comunica¢ao interna aproxima as duas partes, promovendo o envolvimento
de cidadaos que, trabalhando em prol de um bem comum, se unem e se tornam nas pegas
fundamentais das organizacdes (Tiburcio & Santana, 2014). A comunica¢do interna eficaz
produz inovagdo, competitividade e eficicia organizacional (Welch, 2011) e encoraja a

participacao dos colaboradores (Theaker, 2001).
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Esta necessita ainda que a organiza¢do seja aberta e promova uma cultura de
transparéncia e confianca (Mishra et al., 2014), que se incentive as suas pessoas a dizerem o
que pensam e como se sentem (Heide et al., 2018). Tal reforca a necessidade de esta area
atuar de modo integrado, conectando-se com a lideranca, a cultura, e as estruturas
organizacionais e tecnologicas que influenciam a forma como os profissionais percecionam

o contexto organizacional no seu todo (Men, 2019).

Alias, atualmente sabemos que a comunicagao interna (especificamente, a comunicagao
simétrica e a comunica¢do de liderangas responsivas) cultivam uma cultura emocional
positiva, caracterizada pela compaixao, amor, alegria, orgulho e gratidio (Men & Yue,
2019), enquanto reforca a identidade e cultura organizacionais e influencia a reputacdo e
imagem corporativa (Mepeva & Nhamposse, 2018). Assim, todos os sistemas
organizacionais devem ter como base um sistema de valores e cultura comuns que ajudam
os colaboradores a comunicar com as pessoas dentro ¢ fora da organizag¢do (Heide et al.,
2018). E assim que esta area providencia um caminho para que os individuos expressem as

suas emogdes e ambicdes, e para que partilhem as suas conquistas (Berger, 2008).

Ademais, quando conseguem partilhar informagao eficazmente, os colaboradores sdo
mais eficientes e sentem-se mais motivados e seguros (Kalla, 2005), relembrando que “a
comunica¢do nao ¢ sobre falar, mas sobre ouvir” (Sinek, 2009: 179). Esta area tem de
conseguir criar historias: “os humanos sdo seres narrativos; através das historias podemos

criar ordem e compreensao das nossas experiéncias” (Heide et al., 2018: 12).

Ao comunicarmos com os colaboradores, o objetivo final tem de residir na criagdo de
uma experiéncia positiva (fisica e psicologicamente), que se manifesta através da confianga,
engagement e lealdade (Men, 2019). Comunicagao interna estratégica ¢, também, “valorizar
e potenciar os niveis de engagement das pessoas que fazem parte de cada organizagdo”

(Brandao, 2018: 94).

Especificamente, a comunicacdo interna corporativa permite aos colaboradores
interiorizarem e identificarem-se com os valores da organizacdo, e envolverem-se com os
seus objetivos (Welch & Jackson, 2007). Os profissionais tém de considerar as necessidades
de comunicacdo dos colaboradores (Welch, 2011) e, principalmente, os conteidos que estes

esperam ver discutidos pelos gestores (Ruck & Welch, 2012). Em resposta, Ruck e Welch
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(2012: 300) desenvolveram o modelo que conceptualiza o engagement enquanto um

outcome da comunicacdo interna e que descreve as suas seis componentes essenciais.

Figura 6. Modelo conceptual das questdes relacionadas com os colaboradores que devem ser
respondidas via gestores e comunicacio interna corporativa

Estou bem informado acerca do que
se passa e do que esta planeado, e o
meu gestor estd comprometido com

Estratégias
objetivos e

a organizagao.
valores

A minha organizagdo providencia

Tenho oportunidades regulares para muito apoio ds suas pessoas.

manifestar a minha palavra e o que
digo ¢ tratado seriamente.

Identifico-me com os valores da
organizagdo e sou um defensor do

Conhego o meu desempenho e tenho Performance Identificagdo que esta faz.

boas oportunidades de
desenvolvimento.

Conhego as minhas responsabilidades
laborais e como estas contribuem
para a equipa e para a organizagao.

Fonte: Ruck e Welch (2012: 300)

Karanges e outros (2015) vao mais tarde concluir que tanto a comunicagdo interna dos
supervisores como a comunicagdo interna organizacional sdo cruciais na criagcdo de relacdes
no local de trabalho que tém por base o significado e valor, desenvolvendo e sustentando um
otimo employee engagement. Neste sentido, colaboradores emocionalmente mais
conectados com a organizagdo poderao necessitar de maiores quantidades de informagao por
forma a manterem o sentimento de pertenca e esta criagcdo de significado (Welch, 2018). As
organizagdes com colaboradores engaged e comprometidos sdo mais produtivas e as suas

taxas de retengdo de colaboradores sdo mais altas (Izzo & Withers, 2000 apud Berger, 2008).

A satisfagdo com a comunicagdo interna (SCI) da organizagdo divide-se em oito
dimensdes avancgadas por Tkalac Verci¢ e outros (2009): 1) satisfagdo com o feedback; ii)
satisfacdo com a comunica¢do com o0s superiores; iii) satisfagdo com a comunicagdo
horizontal; iv) satisfacdo com a comunicagao informal; v) satisfacdo com a comunicagao

corporativa; vi) satisfagdo com o clima de comunicag¢ao; vii) satisfacdo com a qualidade dos
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media de comunicagdo; ¢ viii) satisfagdo com a comunicagdo em reunides. Contudo, as

dimensdes 1), iv) e vii) revelam-se mais importantes (Tkalac Ver¢i¢ & Poloski Voki¢, 2017).

A comunicagdo interna conduz a SCI que, por sua vez, se traduz em employee
engagement (Karanges et al., 2015), sendo este influenciado pela comunicagdo interna
corporativa e pela comunicagao efetiva entre gestores, pares nas equipas € pares nos projetos
(Welch & Jackson, 2007; Ruck & Welch, 2012). Neste sentido, “a comunicacao interna € o
employee engagement “alimentam-se” mutuamente num circulo continuo virtual” (Tkalac
Verci¢ & Poloski Voki¢, 2017: 7). A SCI estd também diretamente relacionada com a
satisfagdo de vida do colaborador, em especifico, as dimensdes iv) e vi) (Sin¢i¢ Corié et al.,

2020).

Cabe ainda aos profissionais de comunicagado interna contribuir para o bem-estar mental
e emocional, em coordenacdo com as politicas de RH — que devem refletir a RSCI (Men,
2019). A comunicagdo interna tem, assim, de apoiar a cooperacdo, participacdo e
flexibilidade, bem como, incentivar os colaboradores a compreenderem a importancia da
comunicacao e das competéncias comunicativas na organizagao (Heide et al., 2018). Esta
pode (e deve) motivar e inspirar os colaboradores a trabalharem com um propésito maior e

com uma genuina paixao por esse proposito, que os une a organizagao (Men, 2019).

Mais especificamente, os esfor¢os coordenados entre os RH e a comunica¢do interna
permitem o fortalecimento do branding e cultura internos ao gerarem uma compreensao
partilhada da marca e o compromisso dos colaboradores para com a mesma (Piha &
Avlonitis, 2018). Por sua vez, estes tornam-se seus embaixadores: colaboradores que
representam e defendem a organizacao perante os publicos externos (Piha & Avlonitis, 2018;

Heide et al., 2018; Men, 2019), dentro e fora do seu trabalho (Theaker, 2001).

Porém, continua a existir espaco para os profissionais melhorarem a criacdo de
significado nas organizagdes e a participacdo dos colaboradores (Heide et al., 2018). Para
Robson e Tourish (2005), os dois maiores problemas que as organizacdes enfrentam sdo a
necessidade de comunicarem melhor — essencialmente, comunicagdo de mudangas e
melhores circuitos de informagao da base para o topo - e as elevadas cargas de trabalho da
alta administragdo que dificultam a sua comunicagdo com os restantes colaboradores. No

auxilio a esta jornada, Delphi de O’Neil e outros (2018) avangam um conjunto de standards
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e defini¢des de comunicagdo interna que permitem aos profissionais guiarem de forma

eficiente e efetiva a medicao e avaliacao das suas iniciativas de comunicagao (tabela 4).

QOuttakes

Percecgao

Conhecimento

Compreensao

Relevancia

Retenc¢do de informagao

QOutcomes

Atitude

Advocacia

Autenticidade

Empoderamento

Colaboragao

Trabalho em equipa

Esforgo discricionario

Confianca

Satisfagdo

Transparéncia

Tabela 4. Standards e defini¢cdes de comunicaciio interna

Se os colaboradores ouviram falar de uma mensagem, problema ou questdo
organizacional.

O nivel de compreensdo dos colaboradores face as mensagens, problemas ou
questdes organizacionais.

A capacidade dos colaboradores de relacionarem o seu conhecimento com o seu
trabalho de modo a ajudar a organizag&o a atingir os seus objetivos.

O grau em que a comunicacdo com os colaboradores da organizagdo ¢ significativa
e util.

O grau em que os colaboradores se conseguem relembrar de mensagens ou questdes

importantes quando questionados ap6s X periodo.

Uma forma de pensar ou sentir face a um assunto (sobre uma organizagao, topico
ou questdo) e que pode variar de muito positivo a muito negativo.

O esfor¢o discriciondrio e tempo dos colaboradores de modo a promover ou
defender uma organizagdo e os seus produtos e servigos.

A percecdo de que uma organizacgdo € transparente, honesta, e justa, principalmente
no que toca ao alcance dos seus objetivos organizacionais.

Os colaboradores possuem informagdes, recompensas e poder para tomar a

iniciativa e tomar decisdes de modo a resolver problemas e melhorar a performance.

O processo de os colaboradores de diferentes departamentos e/ou unidades se
unirem para resolverem um problema e/ou criar algo bem-sucedido.

O processo de os colaboradores dentro da mesma unidade se unirem para
alcangarem uma meta ou objetivo comum com sucesso, sob a lideranca de um
gerente designado.

A quantidade de esfor¢o que os colaboradores dedicam a uma organizagdo, equipa
ou projeto, para além do que ¢ requerido.

A crenca na confiabilidade, verdade e integridade da lideranca, tomada de decisio
e comunicacdo da organizagao.

Até que ponto os colaboradores estao felizes ou satisfeitos com as suas fungdes ou
trabalho.

A disposi¢ao da organizacao para compartilhar informagdes positivas e negativas

com os colaboradores em tempo habil.
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Justiga A percegdo dos funcionarios de que os processos organizacionais que alocam
recursos e resolvem disputas sdo imparciais e justos.
Impacto Organizacional

Produtividade A qualidade e a quantidade de resultados de trabalho com base nos recursos.

Inovacao Pensar de forma diferente e experimentar novas abordagens, ideias ou
comportamentos relacionados com a organizagao.

Melhoria continua O processo pelo qual os colaboradores oferecem pequenas ou grandes melhorias
para melhorar a eficiéncia, produtividade e qualidade de um produto ou processo
no ambiente de trabalho.

Reputacao A avaliag@o dos stakeholders — tanto internos como externos — de uma organizagao

com base nas experiéncias pessoais e observadas com a empresa € a sua

comunicagao.

Retenc¢ao de colaboradores O namero ou percentagem de colaboradores que permanecem empregados apos x
periodo.

Seguranga A liberdade dos colaboradores de dano fisico e emocional, lesdo ou perda.

Fonte: O’Neil et al. (2018: 16)

Apesar destes desenvolvimentos, a integragdo entre a comunicagao interna € o employee
engagement permanece, na sua generalidade, um topico pouco estudado, com uma pesquisa
empirica limitada e que trata ambos os conceitos como unidimensionais (Tkalac Ver¢i¢ &
Poloski Voki¢, 2017). Por fim, apesar de intimamente conectada com os RH, a comunicagao
corporativa e as RP, a comunicacdo interna deve, ainda assim, ser reconhecida como tendo

0 seu proprio espaco na organizacao (Tkalac Verci€ et al. 2012).

3. Instrumentos e suportes de comunicagao interna

Se ja era certo que a tecnologia revolucionou a comunicacdo organizacional, agora
sabemos que estas mudancas também ocorreram profundamente ao nivel da comunicagao
interna, ao alterar as relagdes entre colaboradores e entre colaboradores e chefias (Argenti,
2006; Raposo, 2017) e, consequentemente, a forma e instrumentos através dos quais as

organizagdes comunicam com os seus colaboradores (Men et al., 2020b).
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No interior das organizagdes, ao longo dos seus processos de organizagdo e criacdo de
sentidos (Weick et al., 2005; Cardoso, 2006), estas procuram adotar mecanismos capazes de
cooperarem com a sua variedade, incerteza, coordenacao e ambientes incertos e ambiguos,
ja que sdo estes que “facilitam as interagdes € comunicagdes em prol da coordenagdo e
controlo das atividades organizacionais” (Daft & Lengel, 1986: 559). Quando falamos nestes
instrumentos de comunicagdo interna falamos na “materializacdo de como o contetido
informativo ¢ distribuido” em suportes direcionados aos colaboradores, num processo de

“producao e reproducao do discurso organizacional” (Carramenha, 2019: 188).

Daft e Lengel (1986) defendem que os media devem ser selecionados em funcdo da sua
riqueza, i.e., da sua capacidade de alterarem a compreensao dos recetores e de facilitarem o
conhecimento partilhado num dado intervalo de tempo. Quando a informagao € clara e a
ambiguidade da mensagem baixa, os profissionais comunicam através de meios menos ricos;
quando o contetido ¢ ambiguo e complexo podem ser necessarios meios ricos que facilitem

a constru¢do de uma perspetiva comum (Daft & Lengel, 1986; Daft et al., 2014).

A hierarquia referida na figura 7 constata que os meios mais ricos come¢am na
comunicagdo pessoal cara-a-cara, reduzindo-se até aos meios mais impessoais € que
dependem de regras e procedimentos formais (Daft & Lengel, 1986; Daft et al., 2014). Estas
diferengas de riqueza tém por base a capacidade do meio para fornecer feedback ou
interatividade imediatos, a utilizagao de sugestdes verbais e ndo verbais (linguagem corporal,
tom de voz), a personalizagdo e a variedade da linguagem (a capacidade para comunicar de

modo conversacional) (Daft & Lengel, 1986; Daft et al., 2014).

Figura 7. Hierarquia da riqueza dos media

Documentos
Documentos sem h
A escritos e com
Documentos destinatario L .
P . destinatario (notas, Telefone/Email Cara-a-cara
numéricos (panfletos, boletins, memorandos
relatorios standard) cartac) i
Menos rico Rico
Media impessoal Media pessoal

Fonte: Adaptado de Daft & Lengel (1986: 561); Datft et al. (2014: 358)
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De facto, os media mais ricos fomentam maior satisfacdo dos colaboradores com a
informacao referente ao seu trabalho e a sua unidade de negdcio, e com a qualidade
percecionada da informagdo proveniente do seu supervisor, enquanto os media menos ricos
fomentam a satisfacao e a qualidade da informagao proveniente dos gestores do topo. Ja os
media de riqueza moderada demonstram-se relevantes na qualidade percecionada das

noticias urgentes (Byrne & LeMay, 2006).

Em fungdo dos estudos de Berger (2008), Gibson e outros (2012) e Carramenha (2019),
os canais de comunicacao internos podem ser divididos em quatro categorias: 1) impressos,

11) pessoais ou interpessoais, 1i1) esporadicos e 1v) digitais ou eletronicos.

Tabela 5. Canais de comunicac¢ao internos

Jornais; revistas; newsletters; quadros de avisos; memorandos; brochuras;
Impressos

relatdrios (anuais); codigos de conduta; posters.

Reunides (de equipa); pequenos-almocos; cerimonias e celebragdes; eventos
Pessoais/Interpessoais

e encontros sociais; discursos; focus groups, conversas de corredor.

Esporadicos ) o
E-mails para toda a empresa; mensagens de texto; mensagens pelo escritério.
Carramenha (2019: 189)

Intranet; TV interna; media sociais internos (blogues, podcasts, chat rooms,
Digitais/Eletronicos foruns de discussdo); email, newsletters; voice-mail; quadro de avisos

online; videoconferéncias; sistemas de mensagens instantaneas.
Fonte: Adaptado de Berger (2008: s.p.); Gibson et al. (2012: 441-45); Carramenha (2019: 189)

Os 1) canais impressos constituem canais formais que mantém os colaboradores
informados, ainda que de forma estatica face a escassez de imediatismo e sociabilidade
(Ewing et al., 2019). Estes podem exigir custos de producdo mais elevados e também

consumir mais tempo e atencao ao detalhe (Carramenha, 2019).

Ja os i1) canais pessoais/interpessoais oferecem maior potencial no fomentar da
participacdo dos colaboradores e na retengcdo da mensagem, constituindo excelentes fontes
para a transmissao de contetidos complexos € em momentos de gestdo de crise, ou de

realinhamento da cultura organizacional (Carramenha, 2019). Tal reafirma a comunicacao
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cara-a-cara enquanto o meio mais rico ao facilitar o feedback imediato, a utilizagcdo de

linguagem natural e a personalizacdo (Daft & Lengel, 1986; Men, 2014).

E especificamente aqui que a escuta ativa ¢ a comunica¢do ascendente se tornam
preponderantes, ja que permitem a aprendizagem e compreensdo das opinides e emogdes de
todos os membros, ajudando os lideres na resolucao de problemas e melhoria de processos
(Berger, 2008; Gibson et al., 2012; Brandao & Portugal, 2015). Alias, a comunicac¢ao pessoal
reflete esta mesma pré-disposi¢ao dos lideres para ouvirem as suas equipas, tornando-as mais

satisfeitas com a sua relacdo com a organizacao (Men, 2014).

Neste contexto, os colaboradores preferem receber informacao relativa a decisdes,
politicas, eventos ¢ mudangas via email e comunicagdo cara-a-cara, como em reunides de
grupo ou momentos de comunicagdo interpessoal com os seus gestores diretos (Al-Ghamdi
et al.,, 2007; Men, 2014). Simultaneamente, estas conclusdes destacam que apesar dos
nativos digitais preferirem recorrer aos media digitais na sua vida pessoal, tal ndo se reflete
no contexto empresarial, ja que mantém altas preferéncias pelos meios tradicionais (ndo so

a comunicagao cara-a-cara, mas também meio impressos) (Friedl & Verc¢ic, 2011).

Por fim, no que diz respeito aos iv) canais digitais, as organizacdes enfrentam a
necessidade de acompanharem a digitalizacdo e os seus respetivos desafios, como a
valorizagdo da comunicacao bidirecional assente no didlogo (Gruning & Hunt, 1984), a
necessidade de formagdo de lideres mais comunicativos e a elaboragcdo de programas de
comunicagdo estratégicos e sustentaveis a longo-prazo (Miquel-Segarra & Aced, 2018). E
aqui que estes canais entram permitindo aos colaboradores interagirem e participarem

ativamente na partilha de informacao (Carramenha, 2019).

Comunicar digitalmente envolve recorrer as Tecnologias Digitais de Informacio e
Comunicagao (TIC), cujo contexto retdrico reconfigura as nocgdes de tempo e espago,
levando a que a mesma mensagem possa ser recebida em horarios diferentes, locais
diferentes e por recetores diferentes (Corréa, 2005). Esta ¢ uma das principais caracteristicas
da intranet, um “‘sistema que torna a informag¢ao disponivel para todos os colaboradores ou
membros da organizacdo num website interno” e que permite a criagdo de novas relagdes
bidirecionais e interativas entre colaborador e empregador (Theaker, 2001: 139; Brandao &

Portugal, 2015) de modo privado e protegido (Nestares, 2002; Gibson et al., 2012).
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Para Nestares (2002: 253), uma organizagdo que possua uma intranet € uma organizacao
capaz de fazer fluir a comunicagao em todas as diregdes e ser “motor dinamizador da eficacia
e qualidade nos processos laborais”, ja que o trabalho em rede permite que os colaboradores
comuniquem horizontal e verticalmente. A constru¢ao da mesma deve estar assente numa
estratégia de implementagdo que coloca os colaboradores e as suas necessidades e

expetativas no centro (Nestares, 2002; Brandao & Portugal, 2015).

Ademais, a intranet tem a capacidade de poder agregar em si os restantes instrumentos
de comunicacdo interna, € os seus conteudos permitem a integragdo e agregacdo dos
colaboradores a cultura da organizagdo, aliando a sua vertente informativa e ética a vertente
formativa e de lazer, com base na natureza das organizagdes e das suas pessoas (Branddo &
Portugal, 2015). Este instrumento constitui uma das varias representacoes da rede global de
informacao em torno da qual as sociedades atuais operam, onde os canais de comunica¢ao

moldam a vida e sdo moldados por ela (Castells, 1997).

Modernizar a comunicag¢do interna envolve também recorrer aos media sociais internos
e colocar maior responsabilidade direta nos colaboradores para que sejam eles mesmos a
procurarem informagdo de forma auténoma (Heide et al., 2018). Estes meios dizem respeito
a “novos canais de comunicagdo eletronicos € com base na web, como blogues, podcasts,
wikis, chat rooms, foruns de discussdo, feeds de RSS, websites, redes sociais” (Berger,
2008). Aqui inserem-se também as plataformas de mensagens instantaneas (MI), que entre
as suas multiplas vantagens, oferecem integra¢do de voz e video, comunicagdo em tempo-

real e requerem a atencao imediata dos utilizadores (Gibson et al., 2012).

Os media sociais internos podem ser distinguidos em dois tipos (Men et al., 2020a;
2020b). O primeiro tipo de plataformas diz respeito aos media sociais corporativos, cujo
objetivo central ¢ fomentar as interagdes sociais dentro da organizacdo a partir de sistemas
que podem ser da sua propriedade e construidos a sua medida, ou desenvolvidos por
entidades terceiras (Ex: Facebook for Work) (Leonardi et al., 2013; Weber & Shi, 2016).

Nas palavras dos autores, os media sociais corporativos sao:

“plataformas com base na web que permitem aos colaboradores 1) comunicar mensagens
com colegas de trabalho especificos ou transmitir mensagens para todos na organizagao;
i1) indiciar explicitamente ou revelar implicitamente determinados colegas de trabalho
como seus parceiros de comunicacao; iii) publicar, editar ¢ selecionar textos e arquivos
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vinculados a si mesmos ou a outros; iv) visualizar as mensagens, conexdes, texto e
documentos comunicados, publicados, editados e selecionados por qualquer outra
pessoa na organizacdo em qualquer momento a sua escolha” (Leonardi et al., 2013: 2).

O segundo tipo diz respeito aos canais de redes sociais genéricos e abertos a qualquer
registo publico (Ex: Facebook, Twitter ou LinkedIn) (Ewing et al., 2019). Apesar do poder
e personalizacdo dos primeiros (Leonardi et al., 2013) os canais sociais genéricos continuam
a acrescentar valor face a oportunidade que oferecem aos empregadores de 1) permitirem que
também os publicos externos conhecam a cultura organizacional e ii) difundirem contetido
que os colaboradores podem partilhar nos seus perfis, refor¢ando a sua posicao enquanto
embaixadores corporativos (Van Zoonen, 2014; Ferreira, 2019; Men et al., 2020a). Ademais,
a utilizagdo destes serve ainda enquanto veiculo para a disseminagao de informagdo e na
gestdo de relagdes entre colaboradores e organizacdo, melhorando a coesdo social e

suavizando os processos de comunicagdo (Van Zoonen, 2014).

Nesta logica, potenciar o intra-empreendedorismo nas organizagdes através dos
instrumentos de comunicagdo - i.e., o desenvolvimento de colaboradores inquietos e
inovadores, que empreendem dentro da propria empresa de modo a melhorar a qualidade e
produtividade da mesma — atua tanto como um input, ao oferecer vantagem competitiva ao
negocio, como um oufput, a0 projetar a sua imagem para o exterior ¢ fomentar a sua
reputacao (Brandao & Portugal, 2015). Por sua vez, a forma como os colaboradores utilizam
os media sociais internos assenta em trés niveis hierarquicos de atividades, como descrito na

figura 8 (Men et al., 2020a).

Figura 8. Hierarquia de atividades de interacio dos colaboradores com os media sociais internos

Contribuir
Contribuem diretamente para a criagao de contetido e para
0 aumento da abrangéncia do mesmo

Conversar
Participam em conversas e discussdes de um-para-um e de
grupo

Consumir
Veem/leem as publicagdes e comentarios de outros
colaboradores

Fonte: Men et al., 2020a: 3
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Se, ha uns anos, os media sociais ainda ndo eram devidamente reconhecidos pelos
profissionais de comunica¢do interna, apesar do seu potencial para cultivar relagdes e
fomentar o crescimento de comunidades (Men, 2014), atualmente, sabemos que o cenario se
alterou: ambas a disseminacdo de informacdo estratégica e a comunicagdo bidirecional
simétrica encorajam os colaboradores a recorrerem a estes instrumentos, o que, por sua vez,
os leva a percecionarem a organizagao como transparente (e ética) e melhora os outcomes

das suas relagdes com a mesma (Men et al., 2020b).

Simultaneamente, o facto de os colaboradores utilizarem os media sociais internos
também contribui para a sua identificagdo com a mesma (Ashforth & Mael, 1989); por sua
vez, estes processos interativos conseguem potenciar a sua atencdo, absor¢do e criagdo de
proposito no trabalho, conduzindo ao employee engagement (Men et al., 2020a) e ao
fortalecimento da construg¢do de relagdes organizacionais (Sheer, 2011; Men, 2014). Tal
prova que a adogdo destes instrumentos pode nido s6 ajudar a satisfazer as necessidades
comunicacionais dos colaboradores, mas também as suas necessidades de “conectividade,

parentesco, comunidade, socializacdo e empoderamento” (Men et al., 2020a: 8).

Na prética, o employee engagement deve ser potenciado através destes meios e em
fungdo dos seguintes principios: i) fornecer treino e educacdo sobre a sua utilizacao; ii)
empoderar os colaboradores e identificar aqueles que podem ser os porta-vozes sociais; iii)
envolver os lideres no consumo e produgdo de conteudo, aproximando-os dos restantes
colaboradores; iv) avaliar e escutar os colaboradores; v) criar conteudo relevante, pratico e
partilhavel, especificamente, contetido sobre as pessoas da organizacao e partilhado por estas
(Welch, 2011); vi) ser auténtico e manter-se consistente (Ewing et al., 2019; Men et al.,

2020b).

Deste modo, ao melhorar a comunicagdo interna na organizacao, a utilizacdo dos media
sociais internos tem um impacto direto na motivacao (Perrini, 2005), estd inevitavelmente
associada a inovagao (Leonardi et al., 2013) e pode impactar a eficicia organizacional
(Ewing et al., 2019). A comunica¢ao digital pode aumentar o compromisso e rendimento
laborais, melhorar a satisfagdo geral dos colaboradores e criar um sentido de comunidade

(Miquel-Segarra & Aced, 2018). Os media sociais sdo, assim, um ponto de comunicagao
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informal com o poder de tornar os colaboradores engaged face as suas caracteristicas ricas,

multimédia, interativas, relacionais, comunicacionais e sociais (Friedl & Vercic, 2011).

Assim, apesar do poder dos instrumentos digitais/eletronicos, os colaboradores
continuam a atribuir relevancia aos media tradicionais, ressalvando a necessidade de as
organizacdes conjugarem o digital com o offline (Friedl & Vercic, 2011; Miquel-Segarra &
Aced, 2018; Verci¢ & §polj ari¢, 2020; Kovaité et al., 2020). A presente revisdo de literatura
demonstra que ¢ incorreto assumirmos que todos os problemas podem ser solucionados
através dos meios tecnoldgicos, (Daft et al., 2014), ja que a comunicagdo que, de facto, cria
e preserva a organizagdo ¢ aquela que une o didlogo com e entre colaboradores as

publicagdes na intranet, documentos estratégicos e planos de agcao (Heide et al., 2018).

Nao ¢ uma questdo de tudo ou nada: a selegdo dos meios mais eficazes estard sempre
dependente do conteudo da mensagem, da cultura organizacional e da sua maturidade digital
(Kovaité et al., 2020). A compreensao do modo como os media sociais moldam e
reestruturam o trabalho torna-se crucial pois “sdo estas mesmas dindmicas que constituem e
perpetuam organizagdes”, ao influenciarem a capacidade dos colaboradores de criarem
relagdes e de construirem capital social (Leonardi et al., 2013: 2; Weber & Shi, 2016).
Contudo, a valorizacao, motivagao e autoestima dos colaboradores deve constituir o objetivo

maximo na sele¢do dos contetidos e canais internos adequados (Branddo & Portugal, 2015).

A tecnologia continuard a transformar a comunicacao interna e o employee engagement,
tornando-os mais conversacionais, interativos, dialdgicos e humanizados, e¢ esbatendo a
linha ja ténue que separa a comunicagdo interna da comunica¢do externa - “o “publico
interno” nunca foi tdo externo. (...) Eles sdo os principais agentes da cultura de uma marca”
e onde a confianca entra como peca central (Ferreira, 2019: 133). Em suma, os quinze
principios para a comunicagdo interna eficaz apontados por Berger (2008) constituem uma

excelente sintese das exigéncias que os profissionais desta area enfrentam (tabela 6).
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Tabela 6. Os 15 principios para a comunicacio interna eficaz

Pontualidade e conteido

Canais

Papéis de Lideranca

Papéis enquanto
Comunicador

Profissional

Fornecer informagao pontual e relevante aos individuos, através de canais que
estes utilizam e confiam, em idiomas que compreendem, mantém-se a base para
a comunicagdo interna estratégica ¢ bem-sucedida.

O conteudo comunicacional deve fornecer contexto e justificar mudangas ou
novas iniciativas que se relacionem com a organizacéo, mas essencialmente que
digam respeito ao desempenho relativo ou aos requisitos feitos aos
colaboradores em unidades de trabalho locais. Tal destaca a importancia do
papel dos supervisores que estdo na linha da frente na comunicagao.

A comunicacgdo cara-a-cara ¢ o meio mais rico. Este deve ser reforcado na
comunica¢do interna, especialmente na resolugdo de conflitos ou crises, na
comunicag¢do de grandes mudangas e na celebracdo de conquistas.

Excelentes competéncias de escuta reduzem erros ¢ mal-entendidos, ajudam a
desvendar problemas, economizam tempo, melhoram avaliacdes e facilitam a
construcdo de relagdes. O desenvolvimento de excelentes competéncias de
escuta entre lideres em todos os niveis da organizagéo € crucial.

As redes sociais s@o canais de criagdo de dialogo rapidos e poderosos que
podem empoderar ¢ envolver colaboradores ¢ membros. Estas influenciam e
alteram os media tradicionais e a sua utiliza¢do, mas ndo os eliminam. Os
responsaveis de comunicagdo devem conjugar media novos e tradicionais de
modo a auxiliar as organiza¢des no alcance dos seus objetivos e no aprimorar
dos seus relacionamentos com os publicos internos e externos.

O CEO ou o(s) lider(es) sénior(es) deve(m) ser um defensor visivel e aberto da
comunica¢do interna. A visibilidade ¢ a primeira e mais basica forma de
comunicag¢ao ndo-verbal para os lideres.

O estilo de comunicacao dos lideres deve convidar a discussao aberta, continua
e transparente de modo que as pessoas estejam dispostas a expressar as suas
opinides ¢ sugestdes.

As agdes dos lideres de todos os niveis devem corresponder as suas palavras.
Isto tem tudo que ver com credibilidade e com até que ponto os colaboradores
irdo confiar, compromete-se e seguir os lideres. Como disse a autora Carolyn
Wells: “As a¢des mentem mais do que as palavras”.

Os comunicadores profissionais devem olhar para si mesmos como
especialistas internos em comunicagdo que atuam como facilitadores e
conselheiros de executivos e gestores e fornecem suporte estratégico para

planos de negdcios.
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Participacio e

Reconhecimento

Medicao

Cultura

Os comunicadores também devem ser especialistas organizacionais. Estes
devem deter conhecimento sobre as estruturas, desafios e objetivos da
organizacdo, bem como entender os problemas e necessidades dos
colaboradores e os requisitos e realidades do mercado.

Incentivar a participacdo dos colaboradores na tomada de decisdo gera lealdade
e comprometimento ¢ melhora o clima geral de comunicacdo. A tomada de
decisdo participativa geralmente também melhora a qualidade das decisdes.
Reconhecer ¢ celebrar as conquistas de todos os niveis ajuda a construir valores
partilhados e identidade organizacional. Eventos sociais semelhantes e rituais
contribuem e refletem a cultura distintiva de uma organizagao.

A medi¢do ¢ a chave para uma comunicagdo bem-sucedida em qualquer
organizacdo. Através de diversas formas e abordagens, a medi¢do ajuda a
definir problemas, determinar o status quo, registar o progresso, avaliar o valor
e fornecer uma base factual para futura direcdo e acdo. Melhorar o
conhecimento e a pratica de medicdo € um requisito profissional continuo.

A comunicacdo bidirecional continua ¢ a base para a motivacdo dos
colaboradores e para o sucesso organizacional. A comunicacao bidirecional (ou
em todos os sentidos) fornece feedback continuo, crucial para aprender e

processar a mudanga organizacional.

Fonte: Berger (2008: s.p.).

4. A comunicagdo interna e o potenciar da responsabilidade social

corporativa

“A premissa basica € que a comunicacao ndo ¢ simplesmente um mecanismo através do
qual as organizagdes transmitem os seus objetivos, intengdes e boas praticas — incluindo
as suas variadas praticas de RSC —, mas um processo continuo através do qual os atores
sociais exploram, constroem, negociam e modificam o que significa ser uma
organizacao socialmente responsavel” (Christensen & Cheney, 2011: 491).

Através da analise exaustiva da revisdo de literatura referente 8 RSCI entendemos que.

a RSC pode (e deve) articular-se com os RH de modo a direcionar-se também para as

necessidades e bem-estar dos colaboradores. Reconhecendo também que a gestdo da

comunicacao deve estar assente numa abordagem “de dentro para fora” e enfatizando a

importancia da comunicagdo interna nas organizacdes, importa agora percebermos de que

forma esta da vida e reforga culturas organizacionais voltadas para a RSCI. Nao encontrando
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estudos que se debrucem sobre esta relagdo especificamente na RSCI, o presente subcapitulo
foca-se na comunicacao interna da RSC no seu todo, o que também enfatiza a caracteristica

inovadora da presente investigagao.

A comunicacao ¢ crucial para que “compreendamos o modo como o significado de RSC
¢ construido, como ¢ implementado nas organizagdes e utilizado para alcangar metas
organizacionais” (Ihlen et al., 2011: 11). Se os publicos sdo atualmente cada vez mais
especificos e sofisticados, entdo, essa comunicacao tem também ela de ser mais sofisticada,
sensivel (Morsing & Schultz, 2006; Morsing et al., 2008) e, acima de tudo, humanizada
(Marujo & Miranda, 2017), essencialmente quando o ceticismo e desconfianca face a RSC

se tornam cada vez mais reais (Ihlen et al., 2011).

Nesta logica, para que consiga explorar na totalidade o seu potencial estratégico, a RSC
requer um sistema de gestdo comunicacional credivel e consistente, externo e interno, que
atue de modo integrado ao longo de todos os niveis de planeamento — i.e. uma comunicacao
da RSC integrada (Bruhn & Zimmermann, 2017; Weder & Karmasin, 2017). A comunicac¢io
da RSC pode ser caracterizada como 1) orientada para processos, ii) direcionada a grupos
especificos, iii) dialogal, iv) dependente do contexto e v) um discurso integrado (Bekmeier-

Feuerhahn et al., 2017), cujos principios detalhados se encontram na figura 9.
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Figura 9. Principios da comunicacio integrada da RSC

1. A comunicagdo da RSC deve gerar beneficio para a organizagdo, através do mercado e dos seus
stakeholders e, assim, construir a sua reputagdo e simpatia publica de modo a envolver os gestores e
colaboradores na iniciativas de comunicagao.

2. As comunicagoes integradas de RSC crediveis s6 podem ser concretizadas possuindo uma
perspectiva de longo-prazo ¢ com a condi¢do de que se encaixam na estratégia, cultura e
comportamento corporativos, ¢ na permormance de RSC corporativa. A definicdo de um conceito
estratégico para a comunicagdo da RSC e sua implementagdo devem seguir regras e métodos
semelhantes aos aplicados a comunicacdo integrada.

3. Em comparag@o com outros desafios de comunicagdo, a comunicacdo da RSC requer didlogo e
intera¢do, bem como a simples promocao das conquistas de RSC: ambos os objetivos ndo sao faceis de
integrar do ponto de vista da comunicagdo. Aqui, 0 sucesso requer que a organizagio tenha a
capacidade ndo apenas de responder socialmente as expectativas dos stakeholders e de comunicar de
forma eficaz, mas também de promover as suas conquistas de RSC. A questdo de selecionar os
instrumentos adequados a comunica¢do da RSC nao pode ser respondida sem uma analise detalhada
dos stakeholders envolvidos e dos objetivos de RSC.

4. Tal como acontece com a concorréncia entre marcas, as organizagdes devem dedicar especial
atencdo a uma abordagem de comunicagdo a RSC que seja focada, consistente e unica, e ndo
permutavel. Tal requer planeamento estratégico e acao integrada.

5. A comunicacdo da RSC tem de monitorizar sensibilidades e pontos fracos entre os stakeholders e
abordar os problemas de forma atempada e adequada, sem comprometer o seu proprio enquadramento
estratégico.

6. Finalmente, a responsabilidade pela comunicacdo da RSC ndo deve ser delegada a unidades
funcionais, que podem fazer com que interesses utilitarios se sobreponham aos objetivos éticos, como
quando as relacdes publicas sdo utilizadas para dinamizar as relagdes com investidores.

Fonte: Adaptado de Bruhn & Zimmermann (2017: 17-18).
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E esta linha que leva Weder & Karmasin (2017) a expandirem o modelo Triple-Bottom-
Line de Elkington (1998), culminando na emergéncia de um Quadruple-Bottom-Line que
abarca agora a comunicagdo. Assim, ndo sé as organizagdes tém de ser responsaveis pela
sociedade como um todo (econdémica, social e ambientalmente), como devem também

comunicar de modo responsavel essas mesmas agdes (Weder & Karmasin, 2017).

Com base nos modelos de relagdes publicas de Grunig & Hunt (1984), Morsing &
Schultz (2006) sugerem trés estratégias de comunicagdo da RSC através das quais as
organizagdes podem interagir estrategicamente com os seus stakeholders (tabela 7).
Enquanto a “estratégia de informacao” estd focada na disseminagao de informagao de RSC
favoravel com o objetivo de criar impressdes positivas, a “estratégia de resposta” procura o
feedback, no entanto, € assimétrica pois esse feedback ¢ utilizado apenas para melhorar os
outcomes da organizacdo, reforcando um ponto de vista ja existente. Por fim, a “estratégia
de envolvimento” das partes interessadas estd assente no didlogo, exigindo que ambas as
partes estejam dispostas a mudar, se necessario. As organizacdes sdo livres de adotarem os
trés modelos em simultaneo, contudo, é crucial o desenvolvimento de processos de

comunicacgao bidirecionais (Morsing & Schultz, 2006).

Tabela 7. Trés estratégias de comunicacio da RSC

Ideal de
comunicagao Informagao publica, Comunicagao bidirecional Comunicagao bidirecional
(Gruning & Hunt, comunicacdo unidirecional assimétrica simétrica
1984)
Cria sentido Cria sentido
Comunicagio ideal Atribui sentido l ‘
Atribui sentido Atribui sentido
Solicitam mais informagdo | Tém de ser reassegurados de ) )
) ) Em conjunto com a organiza¢do
Stakeholders sobre os esfor¢os que a organizacdo ¢ ética e
) ) desenvolvem esfor¢os de RSC
corporativos de RSC socialmente responsavel
Papel do ) Respondem as agdes Envolvem-se, participam e
Apoiar ou opor-se . .
stakeholder corporativas sugerem acdes corporativas
Definido pela alta gestdo, mas )
. . . Negociado mutuamente em
Foco de RSC Definido pela alta gestao investigado através de

) interagdo com os stakeholders
feedback por meio de
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sondagens de opinido,

dialogo, redes e parcerias

Funcio da Informar os stakeholders Demonstrar aos stakeholders | Convidar e estabelecer didlogos
comunicaciio acerca de decisOes e de que forma a organizagio frequentes, sistematicos e
estratégica praticas favoraveis de RSC integra as suas preocupagoes proativos entre os stakeholders

Fonte: Adaptado de Morsing & Schultz (2006: 326)

Comunicar a ética corporativa e, assim, a RSC deve constituir um processo interativo
de dentro para fora (Schlegelmilch & Pollach, 2005; Morsing et al., 2008). Nesta 16gica, ha
que garantir que os colaboradores estdo entre os stakeholders alvo dessa comunicacdo
(Dawkins, 2005; Du et al., 2010; Kim et al., 2010), estando esta dependente da habilidade
das organizagdes para envolverem e conquistarem a participagdo dos mesmos (Bekmeier-
Feuerhahn et al., 2017). Torna-se crucial desenvolver uma estrutura de comunicagao interna
ética e reflexiva (Weder & Karmasin, 2017), que se torna no ponto de partida para o processo

de comunicagdo da RSC no seu todo (Bekmeier-Feuerhahn et al., 2017).

Relembremos que “a RSC eficaz tem por base o apoio dos colaboradores™: sdo estes
quem validam a veracidade das mensagens externas referentes a organizagdo € quem
comunica as suas proprias mensagens positivas sobre as iniciativas de RSC (Coombs &
Holladay, 2012: 122). Deste modo, a comunicacao eficaz constitui uma das praticas de
negocio €ticas que a organizagdo deve promover junto dos seus colaboradores (Spiller,

2000). Sendo a RSCI um processo que coloca os colaboradores no centro, entao,

“os colaboradores constituem um canal de comunicagdo vital para a organizacdo. Os
amigos e a familia geralmente apoiam-se nestes enquanto fontes de informagdo acerca
das organizagdes, inclusive acerca dos esfor¢os de RSC. Quanto melhor informados os
colaboradores estiverem acerca da RSC, mais eficazes estes serdo na comunicagdo das
atividades de RSC da organizagdo” (Coombs & Holladay, 2012: 123).

Contudo, inimeros desafios persistem nesta caminhada. Dependendo da disciplina
comunicacional que a enquadra (comunicacao integrada de marketing - CIM, comunicagao
organizacional ou comunicagdo corporativa), a comunicagdo da RSC estd geralmente
associada a um grande dilema comunicacional que contrapde as suas intengdes estratégicas
com as suas acdes éticas, e que se divide em: um dilema de autopromocgao, um dilema de

identificacdo e um dilema relacional (Andersen et al., 2017). A tabela 8 oferece uma

73



perspetiva integrada destes trés dilemas. Face ao foco da presente investigacdo, a autora

focar-se-a apenas no dilema de identificagdo e, assim, da comunicac¢ao da RSC internamente.

Tabela 8. Enquadramento integrado dos dilemas de comunicacio da RSC

Nivel . . . . L .
. Estratégia de marketing Estratégia de RH Estratégia corporativa
estratégico

A RSC enquanto uma o .
qu " Equilibrio das expetativas

estratégia de Contrato psicologico .
. .g . L. P & dos stakeholders: proativo
posicionamento e ideologico .
. L. versus reativo
diferenciacdo

Desenvolvimento de

.. Reputagdo e gestdo de
Conceitos-chave | Autenticidade através do | recursos humanos através

risco (a RSC como

engagement com 0s da RSC legitimidade)

publicos
Ciclo de vida do

) i Hipocrisia, transparéncia ¢
Valor e beneficios através | colaborador prolongado P ’ P

. N . . consisténcia
de integrag@o e sinergia
Audiéncias- Consumidores e publicos | Colaboradores enquanto Stakeholders enquanto
chave enquanto cidaddos seres humanos completos parceiros
Personificacao
. . Uma voz, Um som Uma mente Um corpo
da integracio
Dilema . . . . . < . .
L. Dilema autopromocional Dilema de identificacao Dilema relacional
comunicativo

Fonte: Andersen et al. (2017: 63)

O dilema de identificagdo ocorre quando a organizacdo, ao procurar a lealdade e
engagement dos colaboradores com os valores de RSC, acaba por desenvolver uma
estratégia de controlo moral que, pelo contrario, cria colaboradores desleais, desmotivados
e uniformes. E neste sentido que a organizago se torna “uma mente” a qual os colaboradores
devem obedecer, e as suas a¢des devem ser guiadas e moldadas por esta. Assim, este dilema
assenta numa pertinente questdo: “os valores de RSC sao utilizados para que a organizagao
se responsabilize enquanto empregador, ou enquanto forgas morais que moldam os

colaboradores em um determinado mindset corporativo?” (Andersen et al., 2017: 63).

E por isso que comunicar a RSC é sinénimo de ter de equilibrar constantemente os
diferentes dilemas éticos, todos eles complexos ¢ interligados, com a possibilidade de um se
sobrepor aos restantes (Andersen et al., 2017). Para Schlegelmilch e Pollach (2005), a unica

forma de contornar os mesmos € conjugar a comunicacao integrada e subtil com uma cultura
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corporativa ética que permeia toda a organizagdo e fomenta comportamentos éticos. No caso
dos colaboradores, o caminho acertado ndo passa por for¢ar quaisquer comportamentos, mas
sim manté-los informados, sendo da sua responsabilidade decidir quando e como comunicar

as iniciativas de RSC exteriormente (Coombs & Holladay, 2012).

Seguindo este caminho, além de constituirem uma mais-valia enquanto ferramenta
facilitadora da constru¢do da reputagdo externa, os colaboradores sentir-se-d0 mais
motivados (Dawkins, 2005), identificar-se-ao (Maignan & Ferrell, 2004), envolver-se-ao
(Coombs & Holladay, 2012) e comprometer-se-ao para com a organizagao (Morsing et al.,

2008) — a chave para uma boa reputacao que, além de externa, ¢ também interna.

Em funcdo das estratégias de comunica¢do da RSC de Morsing & Schultz (2006),
Duthler & Dhanesh (2018) concluiram que, por um lado a comunicacao interna da RSC
prevé a criacdo de percecdes de RSC nos colaboradores, com as trés estratégias a poderem
coexistir nas organizagdes, por outro, essas percegdes sao mais positivas quando o dialogo e
a recolha de feedback sdo incentivados. Neste sentido, as perce¢des dos colaboradores face
as praticas de RSC da organizagdo e a sua comunicagdo interna atuam como potenciadoras
do employee engagement, sendo que esta relagdo ¢ dependente do contexto cultural,
economico e politico em que esta inserida. Neste contexto, os colaboradores sentem-se
socialmente conectados com os colegas e emocionalmente ligados a organizagdo quando
esta concretiza os seus objetivos sociais € sustentdveis, em sobreposi¢cao aos econdmicos

(Duthler & Dhanesh, 2018).

Assim, além de comunicar a RSC aos colaboradores, o principal objetivo da
comunicacdo interna da RSC deve ser fomentar o seu engagement (Morsing & Schultz,
2006) e participagao nas respetivas atividades (Bekmeier-Feuerhahn et al., 2017), reduzindo
o ceticismo e transmitindo motivagdes corporativas favoraveis (Du et al., 2010; Thlen et al.,
2011). Esta aprendizagem social pode ser potenciada por comportamentos-exemplo de
lideranca, que advogam através de uma comunicagdo efetiva e facilitam a RSC (Chen &
Hung-Baesecke, 2014). De facto, os colaboradores preocupam-se ndo tanto com o que a
organizac¢do tem para oferecer (beneficios), mas sim com a forma como esta, na pratica,

interioriza os principios de RSC na experiéncia de trabalho (Carlini & Grace, 2021).
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Contudo, podem emergir barreiras a essa participagdo, especificamente, o facto de
muitos colaboradores desenvolverem atitudes negativas para com a RSC face a crenca de
que esta ndo contribui para a sustentabilidade de modo geral, ou de que as atividades de RSC
nao sao crediveis (Du et al., 2010; Bekmeier-Feuerhahn et al., 2017) — no fundo, porque a
organizagdo ndo consegue estabelecer um elo entre as praticas de RSC e as necessidades de

todos os stakeholders (Hameed et al., 2016).

Mesmo quando os colaboradores percecionam a sustentabilidade e a RSC de modo
positivo, muitas vezes, podem nao agir em linha com as suas atitudes, criando-se uma lacuna
“atitude-comportamento”. Na tentativa de entendermos esta lacuna colocam-se duas
questdes: 1) que variaveis a podem influenciar? e ii) de que forma pode a comunicagdo ajudar
a colmata-la? O eliminar (ou, pelo menos, reduzir) da mesma esta associado a dois processos:
primeiramente, a uma a) mudanca de atitudes dos colaboradores e, s6 depois, b) a alteragdo

dos seus comportamentos (Bekmeier-Feuerhahn et al., 2017).

a) Mudanga de atitudes

Os stakeholders diferem no seu processamento da comunicacdo da RSC de acordo com
asua “motivacao” (o seu envolvimento, a necessidade de conhecimento) e a sua “habilidade”
(compreensibilidade da mensagem, dominio do conhecimento, capacidade cognitiva geral,
grau de distracdo) para processar informacao (Petty et al., 2009). Quanto mais envolvidos os
colaboradores estiverem com as questdoes de RSC, maior conhecimento e mais interesse
demonstrardo (Schlegelmilch & Pollach, 2005) e mais facilmente agirdo de acordo com as

suas atitudes (Bekmeier-Feuerhahn et al., 2017).

Assim, ¢ a luz do Modelo da Probabilidade de Elaboragao (ELM), se ambas as variaveis
forem altas face a RSC, a informagao serd processada pelo sistema central, sendo importante
recorrer a uma comunicacao interna racional e informativa; se as variaveis forem baixas e a
informagao for processada pelo sistema periférico, entdo a aplicagdo de pistas afetivas (como
musica), pistas heuristicas (como uma fonte credivel) ou de potenciais recompensas sera
mais eficaz (Petty et al., 2009; Bekmeier-Feuerhahn et al., 2017). Aqui, a introdu¢do de um
supervisor que age enquanto exemplo revela-se importante, comprovando as conclusdes de

Chen e Hung-Baesecke (2014) e a importancia da Teoria da Aprendizagem Social.
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As presentes conclusdes confirmam ainda que o envolvimento com a RSC constitui um
outcome imediato da experiéncia dos colaboradores com a mesma (Carlini & Grace, 2021).
Contudo, como a mudanca de atitudes pode ndo se revelar suficiente na eliminagdo desta
lacuna, outros fatores adicionais tornam-se importantes na alteragao dos comportamentos

dos colaboradores (Bekmeier-Feuerhahn et al., 2017).

b) Mudanga de comportamento

A Teoria do Comportamento Planeado (7PB) sugere que trés varidveis podem
determinar o comportamento dos colaboradores em prol da RSC: as suas “atitudes”
(analisado anteriormente), as normas subjetivas — os colaboradores olham para quem
consideram confidvel e informado enquanto exemplos de como estas normas podem ser
colocadas em pratica numa situagdo especifica - e o “controlo comportamental
percecionado” — a capacidade auto percecionada do colaborador para desempenhar um
determinado comportamento (Ajzen, 1991; Bekmeier-Feuerhahn et al., 2017). Por sua vez,
estas trés varidveis determinam a “intencdo” dos colaboradores para agirem (ou nao) de

modo socialmente responsavel (Ajzen, 1991; Bekmeier-Feuerhahn et al., 2017).

A interligacdo destas duas teorias sociopsicoldgicas com a comunicagdo da RSC
permite-nos desenhar novas estratégias de comunicagdo interna que vao dar resposta as
necessidades dos colaboradores e envolvé-los em relagcdes valiosas com a organizacao
(Bekmeier-Feuerhahn et al., 2017). A comunicag¢do ética nunca podera ser uma realidade se
as mensagens dos colaboradores ndo forem consistentes ou se 0s seus comportamentos nao

corresponderem as mensagens que estes partilham com os stakeholders externos

(Schlegelmilch & Pollach, 2005).

Deste modo, entendemos o papel crucial que a comunicagdo interna direcionada,
participativa e autorreferencial (Bekmeier-Feuerhahn et al., 2017) desempenha nao s6 no
desenvolvimento da RSC, mas também na eficacia da sua gestdo (Weder & Karmasin, 2017).
Tal reforca a necessidade de encararmos ambas a comunicac¢ao interna € a comunicagao
global da RSC de modo integrado, na qual a existéncia de uma cultura voltada para a
comunicacao constitui um pré-requisito (Weder & Karmasin, 2017). Assim, tendo por base
os trés niveis de desenvolvimento da RSC internamente (Bolton et al., 2011), os trés niveis

de participacao dos colaboradores (Green & Hunton-Clarke, 2003) e as trés estratégias de
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comunica¢do da RSC (Morsing & Schultz, 2006), a figura 10 apresenta o processo de

comunicacao interna da RSC.

Figura 10. Processo de comunicacio interna da RSC

A estratégia de informacao dos stakeholders informa
os colaboradores acerca dos objetivos e intengdes de
RSC da organizagao.

Participagdo informativa

Com base na estratégia de resposta dos

«g . - stakeholders, estes intercomunicam com a
Oé Comunlca(;‘ao organizacdo e, nesta troca, a organiza¢do
E Interna da desvenda as atitudes dos colaboradores face a
S RSC.

>

[=
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Participagdo consultiva

Com base na estratégia de envolvimento dos
stakeholders  requer-se uma  participagdo e
comunicagdo bidirecionais genuinas, em que a
organizagdo fala com os colaboradores e estes sdo
ouvidos, marcando a natureza do programa de RSC.

Participagdo decisiva

Fonte: Adaptado de Bekmeier-Feuerhahn et al. (2017: 94)

Relativamente aos canais de comunicacdo da RSC, a Internet tem atuado como um
suporte tecnologico que facilita o desenvolvimento e consolidacdo da estratégia de
envolvimento dos stakeholders de Morsing & Schultz (2006) (Capriotti, 2011).
Especificamente na comunicacdo interna, as redes sociais revelam-se cruciais, ao
constituirem a base do passa-a-palavra online e, assim, da criagdo e emergéncia de um eco
que amplifica os temas de RSC e dé voz a este publico, tanto internamente, como para o
exterior (Capriotti, 2011; Coombs & Holladay, 2012). Neste sentido, possuir colaboradores
que trabalham diretamente com a RSC envolvidos nestas redes facilita a criagdo de espacos

de debate online e contribui para a criagdo de comunidades de contetido (Coombs &

Holladay, 2012).

Colaboradores que possuam blogues, contas de Twitter ou que participem em quadros
de discussdo online sdo também mais-valias de baixo-custo para estender o alcance das

mensagens (Coombs & Holladay, 2012). Outro exemplo, ja adotado por varias organizagoes,
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¢ a criagdo de uma rede social interna especificamente direcionada para a RSC, onde os
colaboradores podem discutir como poderdo interagir socialmente entre si € como a

organizagdo se pode tornar socialmente mais responsavel (Capriotti, 2011).

Outro dos principais canais de comunicagdo estratégicos de RSC deve ser o Relatorio
(Anual) de Responsabilidade Social/Sustentabilidade, pois € através deste que ndo s6 os
colaboradores, mas todos os stakeholders sdo expostos as questdes de RSC da organizagao
(Maignan & Ferrell, 2004; Du et al., 2010; Weder & Karmasin, 2017), devendo estes ser
encorajados a lerem-no e a partilharem o seu feedback (Coombs & Holladay, 2012). Por fim,
ndo esquecamos o papel preponderante que a comunicacdo interpessoal desempenha

internamente, devendo estas conclusdes serem também aplicadas a RSC (Capriotti, 2011).

As organizagdes s6 conseguem alcangar autenticidade e transparéncia quando integram
a comunica¢do ¢ a RSC num processo de mudanga estratégico e continuo, que tenta criar
coeréncia interna e agregar valor (Waddock & Googins, 2011). Contudo, mais do que
distinguirmos os “tipos” de comunicagdo, importa compreendermos a comunicagiao
organizacional da RSC enquanto a integracao de ambas a comunicacao interna e externa de
modo a produzir uma identidade organizacional coerente, sendo necesséarias futuras
pesquisas que abarquem ambas as dimensdes da RSC (May, 2011). A continua exploragdo
das praticas de comunicacdo da RSC ¢ o caminho para continuarmos a ‘recriar

organizacdes/culturas que sdo simultaneamente produtivas € humanas” (May, 2011: 104).
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Capitulo I'V. Metodologia

1. Problematica e Objetivos em Investigagao

Assumimos como problematica a “abordagem ou a perspetiva tedrica que decidimos
adotar para tratarmos o problema formulado pela pergunta da partida” e que “deve responder
a pergunta: como vou abordar este fenomeno?” (Quivy & Campenhoudt, 2005: 13). Tendo
como universo de estudo os colaboradores do Lidl Portugal, a problematica da presente
investigacao reside em apurar o contributo da Comunicacdo Interna na Responsabilidade
Social Corporativa Interna (RSCI) nesta organizagdo, focando-se essencialmente nas
percecdes dos colaboradores, mas também nas percegdes dos responsaveis por ambos 0s
departamentos de Comunicacdo Interna e de Responsabilidade Social Corporativa/

Sustentabilidade.

Por sua vez, a intercecdo entre as perspetivas de ambas as partes, a par com a revisao de
literatura e outros instrumentos de carater exploratdrio analisados pela autora, ird permitir
identificar pontos fortes e pontos fracos, e ajudar os profissionais a entenderem como podem
fomentar cada vez mais a RSCI e o employee engagement com a mesma na organizagao. SO
assim, a articulacdo entre conceitos tdo complexos se podera desenvolver numa investigacao

estruturada num fio condutor claro e coerente (Quivy & Campenhoudt, 2005).

No fundo, o objetivo principal de investigagdo assenta na compreensao de como a
comunica¢do interna no dia-a-dia do retalho alimentar pode reforcar a sua cultura
socialmente responsdvel para com os colaboradores, onde a protecdo dos seus direitos,
qualidade de vida, desenvolvimento pessoal e profissional devem constituir temas da ordem

do dia. Assim, foram também delineados dois objetivos especificos de investigacao:

1) Identificar as percecdes dos responsaveis dos departamentos de Comunicagao
Interna e RSCI do Lidl Portugal face a comunicagdo interna gerada e seus

esforcos alusivos aos seus pontos fortes e fracos comunicacionais da RSCI.

i1) Identificar a percecao dos colaboradores do Lidl Portugal face a comunicagao

interna e seus pontos fortes e fracos comunicacionais da RSCI.
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Além da problematica, o processo de constru¢do de uma investigacdo sustenta-se,
segundo Quivy e Campenhoudt (2005: 4), ao longo de sete etapas: 1) a pergunta de partida;
i1) a exploracdo: as leituras, as entrevistas exploratorias; iii) a problematica; iv) a construgao
do modelo de analise; v) a observagio; vi) a analise das informagdes; vii) as conclusdes. E a
constante interacdo entre todas estas fases que ird permitir o concretizar dos objetivos
delineados e, assim, o desfecho da presente problematica. Definida a mesma, e reconhecendo
que o estudo se materializa através do contributo da comunicagao interna, RSCI e employee
engagement, importa-nos entender como o mesmo se estrutura metodologicamente, isto €,

ao nivel da fase i1) de exploragao.

2. Estratégia metodologica

Diferentes questdes de investigagdo requerem diferentes métodos de pesquisa, com
problemadticas mais complexas e de maior dinamica a exigirem um consequente recurso a
métodos também de maior complexidade e sofisticagdo (Tashakkori & Teddlie, 2009). E
neste sentido que a integracao entre abordagens de pesquisa qualitativas e quantitativas (isto
¢, o recurso a métodos mistos) surgem como uma solugdo eficaz, com Tashakkori e Teddlie
(2009: 284) a reconhecerem este “campo escolar de desenvolvimento, estudo e discussao de

questdes e procedimentos” como metodologia mista.

Assim, o recurso a métodos mistos envolve a “recolha e analise de ambas as formas de
dados num unico estudo”, permitindo a aquisi¢do de conhecimento de diferentes niveis de
analise, bem como uma complementaridade de resultados (Creswell, 2003: 15). Esta
complementaridade intercala-se com a necessidade de o estudo ser completo, algo que se
torna realidade quando as falhas demonstradas por um dos métodos sdo preenchidas pelo

outro método (Bryman, 2012).

E precisamente aqui que entra a presente investigagdo, tendo por base uma estratégia
assente numa analise mista metodologica, isto ¢, a articulagdao entre um método qualitativo
em fase exploratéria — especificamente, com a aplicagdo de entrevistas exploratorias e
analise documental — e um método quantitativo de modo a obter dados primarios, através da
aplicacdo de um inquérito por questionario. Por sua vez, esta estratégia implica que os
respetivos resultados serdo alvo de um processo de triangulagdo, isto €, que os resultados de

um dos métodos serdo verificados pelos resultados do outro método (Bryman, 2012).
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Assim, o presente estudo adota métodos mistos sequenciais (Creswell, 2009), através
dos quais a investigadora procurara expandir os resultados obtidos na fase exploratdria a
partir dos resultados originarios do inquérito por questionario. A tabela 9 sintetiza a presente
estratégia metodologica, especificando as respetivas fases de investigacdo, tipos e suas

técnicas de recolha de dados, bem como os objetivos visados em cada fase.

Tabela 9. Fases e objetivos em investigacio

i) Identificar as perce¢des dos responsaveis

) dos departamentos de Comunicagao
Analise documental
Interna e RSCI do Lidl Portugal face a

Fase 1 Exploratorios
) comunicag¢ao interna gerada e seus
Entrevistas
) esforgos alusivos aos seus pontos fortes
exploratorias
e fracos comunicacionais da RSCI.
i) Identificar a percecdo dos colaboradores
Inquérito por do Lidl Portugal face a comunicagao
Fase 2 Primarios
questionario interna e seus pontos fortes e fracos

comunicacionais da RSCI.

Fonte: elaboragdo propria.

De notar ainda que, antecedente a ambas as fases aqui descritas, a presente investigacao
iniciou-se com um momento decisivo de revisao de literatura, este que suporta agora toda a
estratégia metodologica subsequente. Apenas com base neste foi possivel situar o estudo em
causa em quadros conceptuais reconhecidos (Quivy & Campenhoudt, 2005), estes que
sustentardo também a triangulagdo de resultados a desenvolver no capitulo V. Ao apresentar
um quadro tedrico focado nos conceitos de Cultura Organizacional, Lideranca e Gestao de
Pessoas, Employee Engagement, RSCI e Comunicagdo Interna, as leituras desenvolvidas
permitem a autora “ultrapassar as interpretagdes estabelecidas, a fim de fazer aparecer novas

significacdes mais esclarecedoras e perspicazes” (Quivy & Campenhoudt, 2005: 9).

Assim, de seguida, apresenta-se de modo detalhado a descri¢do das técnicas de recolha

de dados qualitativas e quantitativas utilizadas em ambas as fases de investigacao.
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2.1. Dados exploratorios

Analise documental

A recolha de dados preexistentes pode incidir sobre “documentos manuscritos,
impressos ou audiovisuais, oficiais ou privados, pessoais ou de algum organismo, contendo
nimeros ou texto” (Quivy & Campenhoudt, 2005: 24), podendo, assim, constituir dados de
carater qualitativo e/ou quantitativo (Bryman, 2012). A grande vantagem na sele¢do desta
técnica, essencialmente em fase exploratdria, diz respeito ao facto de constituirem dados ja

existentes, nao exigindo que o investigador esteja envolvido na sua recolha (Bryman, 2012).

Deste modo, a analise documental apresenta-se como uma técnica de recolha de dados
qualitativa extremamente vantajosa ao permitir economizar tempo e dinheiro — reservando
mais tempo para a andlise de dados (Bryman, 2012) -, evitando o recurso abusivo a
sondagens e inquéritos, ¢ aproveitando a riqueza de material documental disponivel (Quivy
& Campenhoudt, 2005: 24). Efetivamente, o Lidl Portugal dispde de um vasto conjunto de
material documental publico com um forte potencial de sustentar os resultados derivados das

restantes técnicas de recolha de dados.

Assim, a autora procedeu a recolha e analise quer de documentos externos referentes a
comunicagao interna e responsabilidade social (interna) da organizagdo — como o seu ultimo
Relatério de Sustentabilidade e conteudos divulgados no seu website - quer de documentos
internos disponibilizados pela organizagdo em estudo, com destaque para a analise dos seus

instrumentos de comunicagao interna e respetivos conteudos.
Entrevistas exploratorias

A abertura e flexibilidade caracteristicas da entrevista sdo, sem duvida, o que a tornam
tdo atrativa (Quivy & Campenhoudt, 2005; Bryman, 2012), destacando a importancia desta
técnica de recolha de dados na fase exploratéria da presente investigagdao, onde se torna
imperativo observarmos como os lideres do Lidl Portugal compreendem a realidade que
também eles proprios moldam e constroem diariamente. Assim, as entrevistas exploratorias
tém como papel descodificar estas dindmicas e fornecer “pistas de reflexdo, ideias e
hipoteses de trabalho” (Quivy & Campenhoudt, 2005: 11). Especificamente, a investigadora

optou pela realizagdo de entrevistas semiestruturadas, isto ¢, através da aplicacdo de um
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guido com perguntas especificas pré-definidas, mas que fornecem liberdade aos

entrevistados para responderem dentro de um ambito amplo (Bryman, 2012).

Neste sentido optou-se pela realizacdo de duas entrevistas exploratorias no Lidl
Portugal: ao Head de Comunicacao Interna, Eduardo Flor (ver Anexo I), no dia 15 de maio
de 2023; e a Head de Responsabilidade Social Corporativa & Sustentabilidade, Ana
Burmester (ver Anexo II), no dia 13 de junho de 2023. Os guides foram enviados via email
aos dois responsaveis, que devolveram posteriormente as suas entrevistas completas nas
datas indicadas. O facto de as entrevistas terem sido realizadas via email ndo permitiu a
tamanha abertura e flexibilidade com que a entrevista semiestruturada poderia ter
contribuido, contudo, ambas se revelaram de tamanho valor na triangulagcao de resultados e,
assim, na construcao da relacdo entre a area da comunicagao interna ¢ da RSCI no Lidl

Portugal.

A selecdo destes dois entrevistados recai exatamente sobre a sua responsabilidade
enquanto lideres dos dois departamentos-chave do presente estudo. Assim, na sua
generalidade, as entrevistas focam-se na gestdo da comunicagdo interna, na sua abordagem
a RSCI e no modo como esta abordagem influencia o engagement dos colaboradores e o
refor¢o de uma cultura interna organizacional socialmente responsavel. Contudo, cada uma
delas teve como objetivo aprofundar a area especifica de cada departamento. Assim, a
entrevista ao Head de Comunicagdo Interna aborda a estratégia de comunicacao interna do
Lidl Portugal, as respetivas metas e desafios e, especificamente, a comunica¢do interna da
RSCI e a relagao entre as duas areas (ver Anexo I). J& a entrevista a Head de
Responsabilidade Social Corporativa & Sustentabilidade aborda a estratégia de RSCI da
organizacao, as suas necessidades comunicacionais internas e, assim, também a sua relacao

com a comunicagao interna (ver Anexo II).

Deste modo, a par com a andlise documental, a relevancia da visao dos dois lideres de
Comunicag¢ao Interna e de Sustentabilidade sera complementada com os resultados obtidos
a partir dos dados primarios, cuja triangulagdo permitirda dar resposta a questdo de

investiga¢do colocada e descrita mais a frente.
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2.2. Dados primarios

Inquérito por questionario

Enquanto método quantitativo — isto €, que envolve a recolha, analise, interpretagdo e
exposicao de resultados quantitativos (Creswell, 2009) — o inquérito por questionario €
regularmente aplicado quando necessitamos de conhecer uma determinada populagio,
especificamente, como esta vive e interpreta determinadas questdes ou fenémenos, e como
as mesmas sdo representadas em si (Quivy & Campenhoudt, 2005). Assim, esta técnica
“fornece uma descrigdo quantitativa ou numérica de tendéncias, atitudes ou opinides de uma

populagdo através da analise de uma amostra da mesma” (Creswell, 2009: s.p.).

No presente estudo, a decisdo de realizar um inquérito por questionario recai sob a
tentativa de entender de que modo a comunicacdo interna refor¢ca uma cultura em prol da
RSCI no Lidl Portugal, especificamente, como ¢ que os colaboradores percecionam essa
mesma comunicacdo € como esta contribui para o seu engagement com a RSCI. Assim,
contamos com um universo de colaboradores Lidl Portugal de 8 274 colaboradores, os quais
estiveram em contacto com o presente inquérito via a aplicagcdo interna da organizagdo,
durante sensivelmente 1 més (26 de junho até 28 de julho). De notar que todas as respostas
obtidas foram anonimas e salvaguardou-se que todas as informagdes recolhidas sdo

estritamente confidenciais.

Apos a apresentacdo do enquadramento do presente estudo e de algumas notas
relevantes, o inquérito desenvolvido apresenta duas partes (ver Anexo III): 1) uma primeira
parte de recolha de dados de caracterizagdo dos colaboradores, e ii) uma segunda parte que
aufere as percegdes dos colaboradores com base na revisao de literatura anteriormente
realizada ¢ em modelos de analise considerados determinantes. Os dados de caracterizagcao
dos colaboradores dizem respeito a: género, idade, anos de trabalho no Lidl Portugal e
respetiva area em que se insere na organizacao. Todas as dimensdes foram apresentadas com
base em perguntas de escolha multipla. Por sua vez, a segunda parte do inquérito apresenta
as 19 perguntas da investiga¢do, elaboradas com base na escala de Likert de 5 pontos, em
que 1 corresponde a “concordo totalmente”; 2 a “concordo”; 3 a “indiferente”; 4 a “discordo”

e 5 a “discordo totalmente”.
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As variaveis em estudo foram selecionadas tendo por base quatro modelos de analise e,
para cada variavel, foram estabelecidas varias dimensdes e respetivas perguntas. Os quatro

modelos de anélise selecionados s3o os seguintes e serdo descritos de seguida:

1) Modelo de Berger (2008)

i1) Modelo de O’Neil et al. (2018)
1) Modelo de Turker (2009)

v) Modelo de Schaufeli et al. (2002)

3. Constructo metodoldgico de avaliagao

Finalmente, definir o construto metodoldgico de avaliagdo significa construirmos uma
ponte “entre a problematica fixada e o trabalho de elucidacdo sobre um campo de analise
restrito e preciso” (Quivy & Campenhoudt, 2005: 15). Neste sentido, o presente estudo
compreende a andlise e interpretacdo de trés principais variaveis: Comunicagdo Interna,
Responsabilidade Social Corporativa Interna (RSCI) e Employee Engagement. Como tal, a
par com os dados exploratdrios, a revisdo de literatura permitiu selecionar um conjunto de
quatro modelos que irdo auxiliar esta mesma analise e interpretacdo das trés variaveis,

modelos estes anteriormente mencionados.

No que diz respeito ao estudo da Comunicagdo Interna, numa primeira instancia, foi
selecionado o Modelo de Berger (2008), que sugere que existem 15 principios embebidos
na pratica de uma comunicagdo interna eficaz, os quais os profissionais desta area devem

seguir. Por sua vez, estes 15 principios estdo divididos em sete dimensdes de analise:
1) Pontualidade e contetido

a) Fornecer informagdo pontual e relevante aos individuos, através de canais
que estes utilizam e confiam, em idiomas que compreendem, mantém-se a

base para a comunicagdo interna estratégica e bem-sucedida.

b) O contetdo comunicacional deve fornecer contexto e justificar mudancgas ou
novas iniciativas que se relacionem com a organizagdo, mas essencialmente
que digam respeito ao desempenho relativo ou aos requisitos feitos aos
colaboradores em unidades de trabalho locais. Tal destaca a importancia do

papel dos supervisores que estdo na linha da frente na comunicagao.
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iii)

Canais

¢)

d)

A comunicag¢do cara-a-cara ¢ o meio mais rico. Este deve ser reforcado na
comunicagdo interna, especialmente na resolugdo de conflitos ou crises, na

comunicacao de grandes mudancas e na celebracao de conquistas.

Excelentes competéncias de escuta reduzem erros e mal-entendidos, ajudam
a desvendar problemas, economizam tempo, melhoram avaliagdes e facilitam
a construgdo de relagdes. O desenvolvimento de excelentes competéncias de

escuta entre lideres em todos os niveis da organizagao ¢ crucial.

As redes sociais sdo canais de criacdo de didlogo rapidos e poderosos que
podem empoderar e envolver colaboradores e membros. Estas influenciam e
alteram os media tradicionais e a sua utilizagdo, mas nio os eliminam. Os
responsaveis de comunicagao devem conjugar media novos e tradicionais de
modo a auxiliar as organizagdes no alcance dos seus objetivos e no aprimorar

dos seus relacionamentos com os publicos internos e externos.

Papéis de Lideranca

f)

2

h)

O CEO ou o(s) lider(es) sénior(es) deve(m) ser um defensor visivel e aberto
da comunicagdo interna. A visibilidade ¢ a primeira e mais basica forma de

comunicacao ndo-verbal para os lideres.

O estilo de comunicagdo dos lideres deve convidar a discussdao aberta,
continua e transparente de modo que as pessoas estejam dispostas a expressar

as suas opinides e sugestdes.

As agdes dos lideres de todos os niveis devem corresponder as suas palavras.
Isto tem tudo que ver com credibilidade e com até que ponto os colaboradores
irdo confiar, compromete-se e seguir os lideres. Como disse a autora Carolyn

Wells: “As a¢des mentem mais do que as palavras”.

Papéis enquanto Comunicador Profissional
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v)

vi)

vii)

i) Os comunicadores profissionais devem olhar para si mesmos como
especialistas internos em comunicagdo que atuam como facilitadores e
conselheiros de executivos e gestores e fornecem suporte estratégico para

planos de negocios.

j) Os comunicadores também devem ser especialistas organizacionais. Estes
devem deter conhecimento sobre as estruturas, desafios e objetivos da
organizagdo, bem como entender os problemas e necessidades dos

colaboradores e os requisitos e realidades do mercado.

Participaciio e Reconhecimento

k) Incentivar a participacdo dos colaboradores na tomada de decisdo gera
lealdade e comprometimento e melhora o clima geral de comunicagdo. A
tomada de decisdo participativa geralmente também melhora a qualidade das

decisOes.

1) Reconhecer e celebrar as conquistas de todos os niveis ajuda a construir
valores partilhados e identidade organizacional. Eventos sociais semelhantes

e rituais contribuem e refletem a cultura distintiva de uma organizagao.

Medicao: A medi¢do ¢ a chave para uma comunicacdo bem-sucedida em
qualquer organizagdo. Através de diversas formas e abordagens, a medi¢do ajuda
a definir problemas, determinar o status quo, registar o progresso, avaliar o valor
e fornecer uma base factual para futura direcdo e agdo. Melhorar o conhecimento

e a pratica de medic¢ao ¢ um requisito profissional continuo.

Cultura: A comunicacdo bidirecional continua ¢ a base para a motivagao dos
colaboradores e para o sucesso organizacional. A comunicacao bidirecional (ou
em todos os sentidos) fornece feedback continuo, crucial para aprender e

processar a mudancga organizacional.

De todas as dimensdes apresentadas por Berger (2008) foram selecionadas aquelas que

permitirdo responder aos objetivos propostos, sendo estas:

i)

Pontualidade e Conteudo
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a)

b)

Fornecer informagdo pontual e relevante aos individuos, através de canais
que estes utilizam e confiam, em idiomas que compreendem, mantém-se a

base para a comunicagdo interna estratégica e bem-sucedida.

O conteudo comunicacional deve fornecer contexto e justificar mudancgas
ou novas iniciativas que se relacionem com a organizagdo, mas
essencialmente que digam respeito ao desempenho relativo ou aos requisitos
feitos aos colaboradores em unidades de trabalho locais. Tal destaca a
importancia do papel dos supervisores que estdo na linha da frente na

comunicagao.

i1) Canais

c)

d)

A comunicagdo cara-a-cara ¢ o meio mais rico. Este deve ser reforcado na
comunicacao interna, especialmente na resolucao de conflitos ou crises, na

comunicacdo de grandes mudancas e na celebragdo de conquistas.

Excelentes competéncias de escuta reduzem erros e mal-entendidos, ajudam
a desvendar problemas, economizam tempo, melhoram avaliagdes e
facilitam a construgdo de relagdes. O desenvolvimento de excelentes
competéncias de escuta entre lideres em todos os niveis da organizagdo ¢

crucial.

iii) Participacdo e Reconhecimento

e)

Incentivar a participacdo dos colaboradores na tomada de decisdo gera
lealdade e comprometimento e melhora o clima geral de comunicacdo. A
tomada de decisdo participativa geralmente também melhora a qualidade

das decisOes.

Reconhecer e celebrar as conquistas de todos os niveis ajuda a construir
valores partilhados e identidade organizacional. Eventos sociais
semelhantes e rituais contribuem e refletem a cultura distintiva de uma

organizacao.
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iv) Cultura: A comunicagdo bidirecional continua ¢ a base para a motivacdo dos
colaboradores e para o sucesso organizacional. A comunicagdo bidirecional (ou
em todos os sentidos) fornece feedback continuo, crucial para aprender e processar

a mudanga organizacional.

Contudo, na presente investigacdo a autora sentiu que, apesar da importancia deste
modelo, o mesmo nao apresentava dimensdes de analise suficientes para oferecer respostas
aos objetivos de investigagdo propostos. Assim, este foi complementado com o Modelo de
O’Neil et al. (2018), estando esta intersecao devidamente demonstrada e elaborada na tabela
10, que mais a frente se apresenta na presente metodologia, como sintese do construto
metodologico e sua relacdo com as dimensdes versus perguntas do inquérito por

questionario.

O Modelo de O’Neil et al. (2018), que tem por base um estudo Delphi e que avanga um
conjunto de standards e definicdes de comunicagdo interna utilizados por especialistas,
permite que outros profissionais da area guiem de forma eficiente e efetiva a medi¢do e

avaliacao das suas iniciativas de comunicagdo. Sao estes standards e definigoes:

Outtakes
1) Percegdo: se os colaboradores ouviram falar de uma mensagem, problema ou
questao organizacional.
i) Conhecimento: o nivel de compreensao dos colaboradores face as mensagens,

problemas ou questdes organizacionais.

1i1) Compreensdo: a capacidade dos colaboradores de relacionarem o seu
conhecimento com o seu trabalho de modo a ajudar a organizagdo a atingir os

seus objetivos.

1v) Relevancia: o grau em que a comunicacdo com os colaboradores da organizacao

¢ significativa e util.

V) Retengao de informacdo: o grau em que os colaboradores se conseguem
relembrar de mensagens ou questdes importantes quando questionados apos x

periodo.
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Outcomes

vi) Atitude: Uma forma de pensar ou sentir face a um assunto (sobre uma
organizagao, topico ou questdo) e que pode variar de muito positivo a muito
negativo.

vil)  Advocacia: o esforco discricionario e tempo dos colaboradores de modo a

promover ou defender uma organizagao e os seus produtos e servigos.

viil))  Autenticidade: a perce¢do de que uma organizagdo ¢ transparente, honesta, e

justa, principalmente no que toca ao alcance dos seus objetivos organizacionais.

1X) Empoderamento: os colaboradores possuem informacdes, recompensas e poder
para tomar a iniciativa e tomar decisdes de modo a resolver problemas e melhorar

a performance.

X) Colaboragdo: o processo de os colaboradores de diferentes departamentos e/ou

unidades se unirem para resolverem um problema e/ou criar algo bem-sucedido.

x1) Trabalho em equipa: o processo de os colaboradores dentro da mesma unidade
se unirem para alcancarem uma meta ou objetivo comum com sucesso, sob a

lideranga de um gerente designado.

xii)  Esforco discricionario: a quantidade de esfor¢o que os colaboradores dedicam a

uma organizacgao, equipa ou projeto, para além do que ¢ requerido.

xiii))  Confianga: crenca na confiabilidade, verdade e integridade da lideranga, tomada

de decisdao e comunicacdo da organizagao.

xiv)  Satisfagdo: Até que ponto os colaboradores estdo felizes ou satisfeitos com as

suas fungoes ou trabalho.

xv)  Transparéncia: a disposicdo da organizagdo para compartilhar informagdes

positivas e negativas com os colaboradores em tempo habil.

xvi)  Justica: percecdo dos funciondrios de que 0s processos organizacionais que

alocam recursos e resolvem disputas sdo imparciais € justos.

Impacto Organizacional
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XVii)

XViii)

XiX)

XX)

XX1)

XXii)

Produtividade: a qualidade e a quantidade de resultados de trabalho com base nos

recursos.

Inovacgdo: pensar de forma diferente e experimentar novas abordagens, ideias ou

comportamentos relacionados com a organizagao.

Melhoria Continua: o processo pelo qual os colaboradores oferecem pequenas ou
grandes melhorias para melhorar a eficiéncia, produtividade e qualidade de um

produto ou processo no ambiente de trabalho.

Reputagdo: a avaliagdo dos stakeholders — tanto internos como externos — de uma
organizacao com base nas experiéncias pessoais € observadas com a empresa € a

sua comunicacao.

Retengdo de colaboradores: o numero ou percentagem de colaboradores que

permanecem empregados apos x periodo.

Seguranca: a liberdade dos colaboradores de dano fisico e emocional, lesdo ou

perda.

Também aqui, de todos os standards que o modelo de O’Neil et al. (2018) apresenta

foram selecionados os que permitirdo responder aos objetivos propostos, sendo estes:

i)

Perce¢ao: se os colaboradores ouviram falar de uma mensagem, problema ou

questao organizacional.

Conhecimento: o nivel de compreensdo dos colaboradores face as mensagens,

problemas ou questdes organizacionais.

Retencao de informacio: o grau em que os colaboradores se conseguem
relembrar de mensagens ou questdes importantes quando questionados apds x

periodo.

Trabalho em equipa: o processo de os colaboradores dentro da mesma unidade
se unirem para alcangarem uma meta ou objetivo comum com sucesso, sob a

lideranga de um gerente designado.
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V) Transparéncia: a disposicao da organizagdo para compartilhar informagdes

positivas e negativas com os colaboradores em tempo habil.

vi) Inovacio: pensar de forma diferente e experimentar novas abordagens, ideias ou

comportamentos relacionados com a organizagao.

vil)  Melhoria Continua: o processo pelo qual os colaboradores oferecem pequenas
ou grandes melhorias para melhorar a eficiéncia, produtividade e qualidade de

um produto ou processo no ambiente de trabalho.

No ambito do estudo da variavel de Responsabilidade Social Corporativa Interna (RSCI)
foi selecionado o Modelo de Turker (2009). Uma das maiores limitagdes que existiam na
literatura referente @ RSCI era o facto de, geralmente, esta apenas considerar os trés
stakeholders primarios: consumidores, colaboradores e publico (Maignan & Ferrel, 2001).
Face a esta limitacdo, e dado que estes ndo s@o os Unicos que podem impor responsabilidades
e ser afetados pelas decisdes das organizagdes, Turker (2009) desenvolveu uma escala que
permite medir a RSC (interna e externa) para com os mais diversos stakeholders: 1)
consumidores e colaboradores; ii) sociedade e governo; iii) ambiente e geragdes futuras; iv)

organizacdes nao-governamentais (ONG’s).

Assim, segundo o Modelo de Turker (2009) e no que diz respeito especificamente aos
colaboradores - e, assim, a RSCI - existem dez fatores essenciais que uma organizacao deve

cumprir para a geracdo da mesma:

1) A empresa oferece inumeros beneficios que melhoram a qualidade de vida dos
seus colaboradores;

2) Os colaboradores recebem um salario razoavel para manterem uma aceitavel
qualidade de vida;

3) As politicas da empresa fornecem um ambiente de trabalho seguro e saudéavel
para todos os seus colaboradores;

4) A empresa apoia os colaboradores que pretendem adquirir educagdo adicional;

5) A empresa providencia oportunidades para o desenvolvimento profissional dos
seus colaboradores;

6) As politicas da empresa incentivam os colaboradores a desenvolverem as suas

habilidades e carreiras;
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7) A empresa implementa politicas que fomentam o equilibrio entre a vida pessoal
e profissional dos seus colaboradores;

8) A empresa procura dar resposta as necessidades e preocupagdes dos seus
colaboradores;

9) As decisdes que impactam os colaboradores sdo tendencionalmente justas;

10) A empresa oferece oportunidades iguais a todos os seus colaboradores.

Na presente investigacdo optou-se por selecionar apenas sete destes fatores, sendo que

os mesmos foram agrupados em quatro dimensoes de analise:

1) Qualidade de vida:
o A organizagdo oferece inimeros beneficios que melhoram a qualidade de
vida dos seus colaboradores;
o A empresa implementa politicas que fomentam o equilibrio entre a vida

pessoal e profissional dos seus colaboradores.

i) Ambiente de trabalho seguro e saudavel: as politicas da organizagdo fornecem

um ambiente de trabalho seguro e saudavel para todos os seus colaboradores.

1il) Desenvolvimento pessoal e profissional:
o A organizacao apoia os colaboradores que pretendem adquirir educagao
adicional;
o A organizagdo providencia oportunidades para o desenvolvimento
profissional dos seus colaboradores;
o As politicas da organizagdo incentivam os colaboradores a

desenvolverem as suas habilidades e carreiras.

v) Igualdade de oportunidades: a organizacdo oferece oportunidades iguais a

todos os seus colaboradores.

Por fim, e no que toca a varidvel Employee Engagement, o Modelo de Schaufeli e outros
(2002) avanga que colaboradores que sentem engagement para com o seu trabalho sao
pessoas que se caracterizam por uma combinacdo entre altos niveis de vigor, dedicacdo e
absor¢do. Assim, estes colaboradores possuem uma conexao energética e efetiva com o seu

trabalho e olham para si mesmos como detentores de capacidade para lidar com as exigéncias
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das suas tarefas (Schaufeli et al., 2002). Nesta logica, o employee engagement apresenta as

seguintes dimensoes:

1) Vigor: colaboradores com altos niveis de energia, resiliéncia, persisténcia e
esforgo.
1) Dedicacdo: colaboradores com altos niveis de identificacdo, orgulho,

entusiasmo, inspiracao e sentimento face ao seu trabalho.

iii) Absorc¢io: colaboradores com altos niveis de concentragdo e envolvimento nas

suas atividades.

De modo a simplificar a visualizagdo do construto metodoldgico apresentado foi
elaborado um modelo proprio que interliga o objetivo principal de investigacdo e os quatro
modelos de andlise selecionados e aplicados no inquérito por questiondrio, estando este

modelo explicito na figura 11.

Neste sentido, e dado que se pretende apurar de que modo a Comunicagao Interna reforga
a Responsabilidade Social Corporativa Interna, revelou-se crucial estudar o Employee
Engagement enquanto um dos principais objetivos dos profissionais de comunicagao interna
e que pode determinar este mesmo reforco. Ao aplicar os quatro modelos em estudo,
pretende-se entdo desvendar em que medida a Comunicagdo Interna do Lidl Portugal tem
influéncia no modo como os colaboradores percecionam a Responsabilidade Social
Corporativa Interna, ¢ como sao retratadas essas mesmas percecdes em fungdo dos seus

niveis de engagement.

Figura 11. Interseciio entre o objetivo principal de investigacdo e os modelos de analise

selecionados

COMUNICACAO INTERNA
Berger (2008); O’Neil et al. (2018)

EMPLOYEE ENGAGEMENT
Schaufeli et al. (2002)

RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA INTERNA
Turker (2009)

Fonte: elaboragdo propria.
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Tal como referido, na tabela 10 elaborou-se a interse¢do entre as dimensdes do Modelo

de Berger (2008) e do Modelo de O’Neil et al. (2018), e a respetiva correspondéncia destes

com as perguntas do inquérito, presentes no Anexo III (indicadas pela sua numeracdo).

Ademais, esta tabela inclui também a descri¢cao dos modelos de Turker (2009) e de Schaufeli

et al. (2002), com as respetivas varidveis, dimensdes e perguntas do inquérito, avangando,

assim, uma sintese e uma visao mais clara do construto metodoldgico de avaliagdo adotado

no inquérito por questionario.

Tabela 10. Sintese do construto metodologico de avaliaciio e respetiva correspondéncia com as

perguntas do inquérito por questionario

Berger (2008)

Comunicacao
Interna
O’Neil et al. (2018)
Responsabilidade
Social
Turker (2009)
Corporativa
Interna (RSCI)
Employee Schaufeli et al.
Engagement (2002)

Pontualidade e Contetdos
Canais
Participacdo e Reconhecimento
Cultura
Percecgao
Conhecimento
Retencdo de informagao
Trabalho em equipa
Transparéncia
Inovagao

Melhoria continua

Qualidade de vida

Ambiente de trabalho seguro e
saudavel
Desenvolvimento pessoal e

profissional
Igualdade de oportunidades
Vigor

Dedicacao

Absor¢ao

Fonte: elabora¢do propria.

1.1.;1.2.; 1.3
6.1.;6.2.;63.;6.4.;7.

8.1.;8.2.
12.
3.
4.
5.
9.
2.
10.
11.

13.1.; 13.2.
14.
15.1.;15.2.; 15.3.
16.
17.1.;17.2,; 17.3.
18.1.; 18.2; 18.3.;
18.4.; 18.5.
19.1.; 19.2.
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4. Universo, amostra ¢ horizonte temporal de investigagao

Podemos definir como populacdo “o universo de unidades — sejam elas individuos,
nacoes, cidades, regides, etc. — a partir do qual uma amostra pode ser selecionada” e, assim,
uma amostra como “um segmento da uma populacdo que ¢ selecionada para investigacao”
(Bryman, 2012: 187). O processo de amostragem ¢ uma ferramenta de extrema importancia,
j& que, geralmente, a populagdo consiste num niimero demasiado elevado de individuos
passivel de ser incluido na investigagdo enquanto participantes (Majid, 2018). O objetivo
principal residird sempre em obter uma amostra significativa o suficiente para representar os

respetivos fendmenos na populacao de interesse (Bryman, 2012; Majid, 2018).

Para a caracterizacdo do universo Lidl Portugal, a investigadora terd em consideragdo os
dados relativos a 2020 disponibilizados no tltimo Relatério de Sustentabilidade publicado
pela organizacao - relativo aos anos fiscais de 2019/2020 - ja que estes sao os ultimos dados
divulgados publicamente. Assim, encontramos um universo de cerca de 8 274 colaboradores
a data de 2020 (Lidl Portugal, 2021), dividindo-se estes em sensivelmente 80% de
colaboradores de lojas (6 619), 10% de entreposto (827) e 10% de escritorios (827), segundo

indica¢ao do Head de Comunicac¢ao Interna, Eduardo Flor.

Sabemos ainda que a equipa Lidl Portugal se divide em 45% homens e 55% mulheres
(Lidl Portugal, 2021). De notar que, a data de 2020, o Lidl detinha, em Portugal, 261 lojas,
que se dividem em 81 lojas na Dire¢ao Regional Norte, 62 na Diregao Regional Oeste, 61
na Dire¢do Regional Centro e 57 na Dire¢do Regional Sul, contando ainda com a sua Sede

e 5 Entrepostos (Lidl Portugal, 2021).

O inquérito por questiondrio elaborado foi divulgado na aplicagdo interna, na qual 97%
de colaboradores de todo o universo Lidl Portugal estdo registados. Este esteve disponivel
durante sensivelmente 1 més - desde 26 de junho até 28 de julho -, tendo sido alargado a
todo o universo apenas a meio deste periodo, altura em que foi disponibilizado na aplicacao
interna para todos os que tivessem interesse em responder. Foi assim possivel recolher um

total de 104 resposta validas, através de um processo de amostragem probabilistica.

De acordo com a tabela 11, a nossa amostra ¢ representada por um elevado numero de
colaboradores de escritorios e entreposto comparativamente a sua percentagem existente no

universo Lidl Portugal. Por sua vez, também os colaboradores de lojas ocupam pouco menos
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de metade da amostra em contraposi¢do com a sua representacdo de 80% no universo da
organizacao. Poderd, assim, ter existido uma menor recetividade por parte dos colaboradores
desta area em responderem ao inquérito, ou porque ndo utilizam tanto a aplicagdo interna,

ou porque os temas da comunicagdo interna ¢ RSCI (em destaque no inquérito) nao os

atraem.
Tabela 11. Comparacao entre amostra vs. universo de colaboradores (irea)
N° % N° %
Lojas
Escritorios 33 31,7% 827 10%
Entreposto 21 20,2% 872 10%
Total 104 100% 8274 100%

Fonte: elaboragdo propria.

Assim, ainda que a dimensdo da amostra nao seja ideal, a mesma pode, mesmo assim,
ser considerada significativa, ja que o publico interno com maior propensdo para responder
ao inquérito (face a sua dimensao) apenas contribuiu com 50 respostas validas. Ademais,
destaca-se o facto de os colaboradores dos escritdrios e entreposto representarem cada um
10% do total de colaboradores (universo), e na amostra do estudo representarem 31,7% e
20,2%, respetivamente, o que refor¢a, mais do que o nimero de respondentes da amostra, a

sua relagdo percentual face ao universo geral de colaboradores do Lidl Portugal.

5. Limites a Investigacao

Quando, inicialmente, a autora destacou a importancia de definir um fio condutor claro
e coerente para a investigacao, tal reside nos consequentes limites que desta podem surgir e
que podem impactar negativamente o seu decurso. Nao obstante, ¢ inevitavel que, se
assumimos uma investigacdo como “algo que se procura”, entdo esta implicara “hesitacoes,
desvios e incertezas”, cabendo ao investigador contornd-los do melhor modo possivel

(Quivy & Campenhoudt, 2005: 6).

Na presente investigacdo, o grande limite encontrado diz respeito, como descrito acima,
a dimensao da amostra. Inicialmente, o inquérito comegou por ser partilhado apenas com um

conjunto especifico de colaboradores, tendo apenas depois sido publicado na aplicagdo
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interna do Lidl Portugal e alargado a toda a organizagdo. Contudo, o horizonte temporal em
que o mesmo esteve disponivel para o universo de 8 274 colaboradores revelou-se curto, nao
tendo sido possivel prolongar mais a sua divulgacdo. Esta ¢ uma questdo que foge,
inevitavelmente, ao controlo da investigadora; ainda assim — e face a reduzida representagao
dos colaboradores de lojas na amostra vs. universo -, todas as respostas recolhidas se
demonstraram significativas, deixando este estudo pistas futuras para outras investigagdes

no mesmo tema, aplicadas a amostras de maiores dimensdes.

6. Questao de Investigacao

A questdo de investigacao — ou pergunta de partida -, constitui o inicio de toda e qualquer
investigacao, ja que so a partir desta primeira fase estamos aptos a enunciar exatamente o
que procuramos compreender (Quivy & Campenhoudt, 2005) — no fundo, esta fornece-nos
um sentido de orientagdo, e voltar 8 mesma sempre que a enorme densidade de dados toma
conta do investigador pode ser uma prética instrutiva (Bryman, 2012). Uma boa questdo de
investigacao deve ser clara, exequivel e pertinente, e deve ainda romper com preconceitos e

nogdes previamente enraizadas no autor (Quivy & Campenhoudt, 2005).

Reconhecendo que o presente estudo se debruca sobre a comunicagdo interna, a
responsabilidade social corporativa interna e o employee engagement no Lidl Portugal,

ergue-se, assim, a seguinte questao de investigacao:

De que forma os colaboradores percecionam o contributo da Comunicagao Interna para

o reforco da Responsabilidade Social Corporativa Interna no Lidl Portugal?
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Capitulo V. O caso do Lidl Portugal

1. Enquadramento situacional do Lidl Portugal

A Lidl ¢ uma marca do grupo alemao Schwarz, o maior retalhista europeu e um dos cinco
maiores retalhistas mundiais (Lidl Portugal, 2020a). Fundada em 1930 em Neckarsulm,
Alemanha, enquanto empresa grossista de produtos alimentares, deu o primeiro passo na sua
internacionalizacdo em 1989, com a abertura da sua primeira loja em Franga (Lidl Portugal,
2020a). A 19 de julho de 1995, quando chegou a Portugal, o Lidl inaugurou ndo s6 o seu 1°
entreposto como abriu 13 lojas em simultaneo, e em 2005 ja marcava presenga em todos os

distritos do pais (Lidl Portugal, 2020a).

Em 2019, o Lidl Portugal foi distinguido como “Retail of the Year 2018-2019, a
primeira empresa retalhista em Portugal a receber esta distingao, e torna-se ainda no primeiro
supermercado a acabar com a venda de sacos de plastico para o transporte de compras (Lidl
Portugal, 2020a). Atualmente, no nosso pais, conta com 5 centros logisticos, 8 274
colaboradores e 228 produtos portugueses exportados através do Lidl Portugal, assumindo
um modelo de negdcio responsavel e com base na simplicidade, focado no cliente, na
utilizagdo responsavel dos recursos e tratamento respeitoso dos clientes, colaboradores e

parceiros de negodcios (Lidl Portugal, 2020b).

Especificamente no que toca aos colaboradores, a organizagdo afirma que estes “estao
unidos por valores comuns e pela motivagdo de tornar o Lidl melhor todos os dias™ (Lidl
Portugal, 2020Db, s.p.). Do seu lado, estes podem contar com um ambiente que fomenta a
constru¢do da sua carreira, parcerias de confianga, justi¢a, respeito pela diversidade de

culturas e investimento na sua formacao e desenvolvimento (Lidl Portugal, 2020b).

A estratégia de Responsabilidade Social do Lidl Portugal guia-se pelo principio “Mais
Lidl”, que lhe permite cumprir com a sua promessa de qualidade ao melhor prego. "Mais
para o planeta", "Mais para a comunidade" e "Mais para si" sdo os seus trés eixos
estratégicos, traduzindo-se no respeito pela biodiversidade, protecdo do clima, conservagao
dos recursos, atuacao de forma justa, promog¢ao da satide e envolvimento através do didlogo

(Lidl Portugal, 2020c). Assim,
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“com toda a cadeia de valor em mente, estamos a preparar o Lidl para o futuro.
Um futuro que estd em harmonia com o ambiente, que coloca as pessoas no
centro das nossas agdes € que contribui para um consumo mais sustentavel”
(Lidl Portugal, 2020c, s.p.).

O seu primeiro relatorio de sustentabilidade foi langado em 2017 e, desde entdo, a
organizacdo refor¢a continuamente a sua estratégia de sustentabilidade, sendo membro
fundador do Pacto Portugués para os Plasticos, participando no UN Global Compact
(UNGC) e assinando os Women'’s Empowerment Principles (WEPs), a titulo de exemplo
(Lidl Portugal, 2020a). Assim, a sua preocupacao reside em toda a cadeia de valor, desde
os recursos a producao, colaboradores, fornecedores e distribuidores, de modo que a mesma

promova um impacto positivo (Lidl Portugal, 2020c).

Na dissertagdo de Mariana Diniz (2020) sobre a influéncia das acdes de
responsabilidade social do Lidl Portugal na perce¢ao do valor da marca pelos consumidores,
Vanessa Romeu, Diretora de Comunicagdo, destaca a RSC enquanto um pilar crucial na
construgdo de reputacdo da marca, com a solidariedade a alterar a forma como as pessoas
antes olhavam para esta e a aproxima-la aos portugueses. Apesar de a marca nao ser top-of-

mind no retalho em Portugal, acaba por sé-lo no que toca a RSC (Diniz, 2020).

Em dezembro de 2020, Alexander Frech, CEO do Lidl Portugal, em entrevista a revista
Grande Consumo, aborda os desafios que a Covid-19 trouxe a organizagdo, destacando que
a chave do sucesso deste negocio estd em equilibrar a gestao de crise e manter o trabalho a
fluir (Farias, 2020). Mesmo num ano de adversidades, nunca pararam os seus investimentos,
mantendo o foco na abertura, modernizagao e substituicdo de lojas pelo pais inteiro (Farias,
2020), sendo a vertente imovel outra das preocupagdes da empresa em Portugal. Assim, o
CEOQO destaca que o Lidl estd focado em mostrar aos consumidores a sua veia portuguesa,
afirmando que “nos ultimos 25 anos, adaptdmos continuamente o modelo de negécio. Hoje,

temos, claramente, um coracao portugués. O Lidl fala portugués” (Farias, 2020).

Mais recentemente, Eduardo Flor, Head da Comunicacao Interna do Lidl Portugal, falou
com a Human Resources (2023) sobre a comunicagdo interna na organizagao, reafirmando
que o proposito desta area ¢ transmitir a vertente humana que tdo bem a caracteriza, “para
que os colaboradores se identifiquem com os valores e “vibrem” com o que acontece na

empresa’.
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2. Analise geral dos dados priméarios do estudo

Entrando na etapa vi) do processo de constru¢do de uma investigacdo, de acordo com
Quivy e Campenhoudt (2005: 34), a fase de analise de informacdes requer a descrigdo e
preparagdo dos dados para andlise, a medicdo das relacdes entre variaveis, a comparagdo
entre os resultados esperados e os observados e, ainda, o procurar de significado nas
diferencas. Assim, iniciamos o presente capitulo com uma analise aos dados primarios
resultantes do inquérito por questionario realizado aos 104 colaboradores do Lidl Portugal,
cujos resultados serdo apresentados por intermédio de uma conjugacdo entre graficos e
tabelas, ja que “apresentar os mesmos sob diversas formas favorece incontestavelmente a

qualidade das interpretagdes” (Quivy & Campenhoudt, 2005: 27).

2.1. Dados de caracterizagao

E na primeira secc¢io do inquérito por questionario que encontramos as variaveis que nos
permitem caracterizar a presente amostra, sendo estas o género, idade, area do Lidl Portugal
no qual os inquiridos exercem funcdes atualmente e antiguidade. Ademais, o estudo isolado
das mesmas permitird, adiante, o cruzamento de alguma destas com os dados gerais do
estudo e uma melhor compreensao dos objetivos que a investigadora se propde cumprir na
presente investigacdo. Na tabela 12 encontramos o modo como a amostra em estudo se

divide e caracteriza.

Tabela 12. Dados de caracterizacio da amostra

Numero (N°) Percentagem (%)
Feminino 50 48,1%
Género Masculino 47 45,2%
Prefiro ndo responder 7 6,7%
Total 104 100%
Menos que 23 anos 13 12,5%
De 23 a 39 anos 57 54,8%
Idade De 40 a 54 anos 28 26,9%
De 55 a 69 anos 6 5,8%
Mais que 70 anos - -
Total 104 100%
Loja 50 48,1%
e s 0
Area do Lidl Portugal Eiizt;:s?; 3? ; (l)z;,//:
Total 104 100%
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Antiguidade

Menos de 1 ano
De 1 a 3 anos
De 4 a 6 anos
De 7 a 10 anos
Mais de 10 anos
Total

9
26
44
18

7

104

Fonte: elaboragdo propria

Grifico 1. Distribuicio por género

|6.?3%

45.19%

Fonte: elaboragdo propria

8, 7%
25%
42,3%
17,3%
6,7%
100%

Feminino
Masculino

L Prefiro ndo

responder

Apesar de ndo existir uma disparidade acentuada, no que diz respeito a distribui¢ao por

género, o grafico 1 demonstra que os inquiridos pertencem maioritariamente ao género

feminino, com uma percentagem de cerca de 48%, contrapondo-se com 45% do género

masculino. 6,7% da amostra ndo quis relevar o seu género, sendo que, em termos de

frequéncia, esta percentagem corresponde a um total de 7 pessoas. Tal como a tabela 13

demonstra encontramos na nossa amostra uma propor¢ao semelhante entre géneros a

encontrada no universo Lidl Portugal, com um ligeiro nimero superior de mulheres

comparativamente ao de homens.

Tabela 13. Comparaciio entre amostra vs. universo de colaboradores (género)

Feminino
Masculino

Total

N°
50
47

104

Fonte: elaboragdo propria

N° %
4551 55%
3723 45%
8274 100%
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Grafico 2. Distribuicio por idade

M De 23 a 39 anos
De 40 a 54 anos
De 55 a 69 anos
Menos que 23
anos

5.77%

26.92%

Fonte: elaboragio propria

Ao nivel da distribuigdo por idade (grafico 2) € notoria a forte presenga da faixa etéaria
“de 23 a 39 anos”, cuja expressdo ultrapassa mais de metade dos inquiridos (54,81%).
Seguem-se as faixas etérias “de 40 a 54 anos” e “menos que 23 anos”, com 26,92% e 12,50%,
respetivamente. Assim, constatamos que 67,31% dos inquiridos possuem no méaximo 39
anos. Apesar da faixa etaria “de 55 a 69 anos” possuir uma representatividade reduzida
(5,77%), ha ainda que denotar que nao existe qualquer expressao da faixa etaria “mais que

70 anos”, ja que a idade da reforma em Portugal se encontra nos 66 anos.

Grafico 3. Distribuicio por area do Lidl Portugal na qual exerce fun¢des atualmente

M Entreposto
Escritorios
Loja

48.08%

31.73%

Fonte: elaboragio propria

Tal como veremos adiante, a distribui¢do por area do Lidl Portugal na qual os inquiridos
exercem funcdes atualmente ird revelar-se uma variavel de extrema importancia pois

permitird a autora entender como outros dados gerais do estudo se comportam quando
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cruzados com esta. Tal importancia destaca-se pelo facto de, apesar de existir uma cultura
organizacional comum a todo o Lidl Portugal, varias subculturas emergirem em cada uma
das diferentes areas da organizagdo, o que, consequentemente, pode ou ndo influenciar o
modo como os inquiridos de cada area olham para as diferentes dimensdes em analise. Neste
sentido, quase metade da presente amostra ¢ caracterizada por inquiridos que trabalham em
loja (48,08%), com uma por¢do de 31,73% de inquiridos que exercem fungdes nos

escritorios e 20,19% nos entrepostos.

Grafico 4. Distribuicio por antiguidade

M De 1a3anos
De 4 a6 anos
M De 7 a 10 anos
Mais de 10 anos
Menos de 1 ano

42.31%

Fonte: elaboragio propria

O grafico 4 evidencia que mais de 75% dos inquiridos exercem fung¢des no Lidl Portugal,
no maximo, ha 6 anos (42,31% “de 4 a 6 anos”, 25% “de 1 a 3 anos” e 8,65% ha “menos de
1 ano”). Seguem-se os inquiridos com 7 a 10 anos de casa, com uma taxa de
representatividade de 17,31%, e terminando com a categoria com menor expressao, 0s
inquiridos que estdo ha mais de 10 anos no Lidl Portugal (6,73%) e que, ainda assim, em

termos absolutos, representam 7 inquiridos da amostra.

Ainda no ambito dos dados de caracterizagdo surgem um conjunto de correlagdes entre
diferentes varidveis que se tornam relevantes estabelecer, dado que as mesmas poderdo
ajudar a justificar outros fendmenos ao longo da investigagdo. Contudo, antes de
procedermos a analise detalhada de cada uma destas correlagdes, importa realizar para cada
uma destas o teste de qui-quadrado de Pearson, que permitird validar a existéncia (ou

inexisténcia) de uma relacdo de dependéncia entre as duas varidveis em estudo e, assim,
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confirmar que, de facto, ambas se influenciam. S6 assim, posteriormente, a autora estara apta

a inferir conclusdes que possam ser extrapoladas para todo o universo Lidl Portugal.

Sendo a = 0,05, h4 que comparar o valor do qui-quadrado de Pearson (p) obtido para cada
variavel com o valor de a, sendo que se p < a, as variaveis influenciam-se e sao dependentes
entre si; se, por outro lado, p > a, as variaveis nao se influenciam e sao independentes. Neste
sentido, a tabela 14 apresenta o célculo do qui-quadrado de Pearson no que diz respeito ao
cruzamento entre a varidvel “Area do Lidl Portugal” e restantes trés variaveis de

caracterizacdo (“Género”, “Idade” e “Antiguidade™).

Tabela 14. Teste de Qui-quadrado de Pearson entre as variaveis “Area do Lidl Portugal” e

“Género”, “Idade” e “Antiguidade”

Aparenta existir dependéncia entre o

“Género” 0,048
género e a area do Lidl Portugal.
“A i Nao aparenta existir dependéncia entre a
Area do Lidl “Idade” 0,133 . .
Portugal” idade e a area do Lidl Portugal.
Nao aparenta existir dependéncia entre a
“Antiguidade” 0,064

antiguidade e a area do Lidl Portugal.

Fonte: elaboragdo propria

Com base nas conclusdes acima entendemos que apenas a variavel “Género” se
comporta aparentemente de modo dependente da variavel “Area do Lidl Portugal”. Nao
obstante, passaremos também a analisar os cruzamentos entre esta ultima e as variaveis
“Idade” e “Antiguidade” de modo a caracterizarmos a amostra com mais detalhe, sem

necessariamente estabelecermos relagdes causais entre estas.
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Grifico 5. Cruzamento entre as variaveis “Género” e “Area do Lidl Portugal”
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Fonte: elaboragdo propria

Especificamente no que diz respeito ao cruzamento com o género, os inquiridos que
mais se destacam sdo os colaboradores de loja do género feminino (25%), seguidos dos
colaboradores de loja do género masculino (20,2%) e das colaboradoras femininas que
trabalham nos escritérios (19,2%), comparativamente a 10,6% inquiridos masculinos na
mesma area (grafico 5). Uma percentagem de 14,4% de inquiridos masculinos que exercem
funcdes em entreposto sobrepdem-se aos 3,8% de inquiridos femininos na mesma area. O
facto de sabermos que existe uma relacdo de dependéncia entre as duas variaveis permite-
nos afirmar que pode, de facto, existir uma relacdo direta entre um maior numero de
colaboradores masculinos em cargos de entreposto e, consequentemente, menor nimero de
colaboradores femininos, face também ao desequilibrio entre géneros que marca a area da
Logistica. As percentagens de inquiridos que preferiram nao responder a questdo do género
distribuem-se quase equitativamente entre areas, numa propor¢ao de 2/2/3 entre entreposto,

escritorios e lojas, respetivamente.
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Grifico 6. Cruzamento entre as variaveis “Idade” e “Area do Lidl Portugal”
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Fonte: elaboragdo propria

Através do grafico 6 denotamos que os inquiridos que mais se destacam sdo os 31,7%
com idades entre os 23 e os 39 anos que trabalham em loja, seguidos dos da mesma faixa
etaria, mas que exercem fungdes nos escritdrios (15,4%). Também a trabalhar nos
escritorios, mas com idades compreendidas entre os 40 e 54 anos, temos 11,5% de
inquiridos, cujos valores se seguem pelos 8,7% de inquiridos que trabalham em entreposto
e da mesma faixa etaria, e pelos 7,7% de inquiridos também de entreposto, mas de 23 a 39
anos. Destacam-se ainda os inquiridos que trabalham em loja de 40 a 54 anos (6,7%) e de
menos de 23 anos (6,7%). As restantes categorias representam pouca expressao na presente
amostra. Face a aparente inexisténcia de uma correlagdo entre ambas as variaveis, torna-se

impossivel estabelecer relagdes entre os dados observados.

Grifico 7. Cruzamento entre as varidveis “Antiguidade” e “Area do Lidl Portugal”
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Fonte: elaboragdo propria

Também no que diz respeito ao cruzamento entre a variavel “Antiguidade” e “Area do
Lidl Portugal”, face a aparente inexisténcia de uma correlagdo entre ambas as variaveis, ndo
¢ possivel a investigadora estabelecer relagdes entre os dados observados. Contudo,
observamos que 20,2% da amostra sdo inquiridos que trabalham em loja e que possuem 4 a
6 anos de casa, seguindo-se os inquiridos da mesma area, mas com uma antiguidade de 1 a
3 anos (17,3%). Outra das categorias mais representativas sao os inquiridos dos escritdrios
e que estdo no Lidl Portugal desde ha 4 a 6 anos (16,3%). A faixa etaria dos 7 aos 10 anos
de casa ¢ a que apresenta uma melhor distribui¢do entre areas, com 4,8% de inquiridos de

entreposto, 5,8% dos escritorios e 6,7% de loja.

2.2. Dados do estudo

Numa segunda fase do presente subcapitulo importa analisarmos os dados do estudo
obtidos a partir da segunda parte do inquérito e, assim, das 19 perguntas da investigagao.
Esta segunda parte segue a ordem do construto metodoldgico de avaliagdo definido (ver
tabela 10, pagina 96) e a analise apresentada de seguida tera por base as 18 dimensdes a este
inerentes, permitindo aprofundar os temas da comunica¢do interna, RSCI e employee

engagement, e respetivas ramificagdes.

Assim, as 18 dimensdes em estudo estdo divididas em trés temas de analise — 2.2.1)
Comunicagdo Interna, 2.2.2) Responsabilidade Social Corporativa Interna (RSCI) e 2.2.3)
Employee Engagement — e sdo estas: 1) Pontualidade e Contetidos; i1) Transparéncia; iii)
Percecdo; iv) Conhecimento; v) Retencdo de Informagdo; vi) Canais; vii) Participagdo e
Reconhecimento; viii) Trabalho em Equipa; ix) Inovacao; x) Melhoria Continua; x1) Cultura;
xil) Qualidade de Vida; xiiil) Ambiente de Trabalho Seguro e Saudavel;, xiv)
Desenvolvimento Pessoal e Profissional; xv) Igualdade de Oportunidades; xvi) Vigor; xvii)
Dedicagdo; xviii) Absorgdo. A excecdo da questdo 7., todas as respostas foram elaboradas
com base na escala de Likert de 5 pontos, em que 1 corresponde a “concordo totalmente”; 2

“concordo”; 3 “indiferente”; 4 “discordo” e 5 “discordo totalmente”.
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i.  Comunicagao Interna

Grafico 8. Pontualidade e Conteudos

Concordo Totalmente  m Concordo Indiferente Discordo M Discordo Totalmente
65,4%
56,7%
50,0%
29,8%
26,0%
21,2%
9 15,4%
11,5% 14,4% °
1,9% 2,9% 38% 1 0%
1.1. Pontualidade 1.2. Relevancia e Utilidade 1.3. Contexto

Fonte: elaboragio propria

1.1. A comunicagao do Lidl Portugal é pontual.
1.2. A comunicacao do Lidl Portugal ¢ relevante e util.
1.3. A comunicagdo do Lidl Portugal fornece contexto e justifica mudangas ou novas

iniciativas relacionadas com a organizagao.

O grafico 8 evidencia uma opinido generalizada consensual no que diz respeito a
pontualidade e conteudos de comunicagdo interna do Lidl Portugal, em que as categorias
“concordo” e “concordo totalmente” possuem elevadas representagdes. No que diz respeito
a pontualidade (1.1.), mais de 65% afirma concordar e mais de 21% afirma concordar
totalmente que a comunicacao da organizagao ¢ pontual. Sobre a relevancia e utilidade (1.2.),
apesar da representatividade da categoria “indiferente” aumentar para 14,4% face aos 11,5%
da pontualidade, continuamos a relatar a existéncia de um total de 82,7% de inquiridos que

concordam e concordam totalmente que a comunicacao do Lidl Portugal € relevante e util.

Por fim, a alinea 1.3. ¢ a tnica onde a taxa de inquiridos que se sentem indiferentes
(29,8%) ultrapassa os que concordam totalmente (15,4%) e se aproxima dos 50% que
concordam com a afirmacao, ndo descurando o facto de que continuamos a observar 65,4%
de inquiridos que concordam e concordam totalmente que a comunicagdo do Lidl Portugal
fornece contexto e justifica mudangas ou novas iniciativas relacionadas com a organizagao.

Denote-se que as respostas “discordo” e “discordo totalmente” representam, nas trés alineas,
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nunca mais do que 3,8%, o que, em termos absolutos, corresponde a um maximo de 4

inquiridos (em 104 da totalidade da amostra).

Grafico 9. 2. O Lidl Portugal compartilha informacées positivas e negativas com os colaboradores

em tempo util

M Concordo

Concordo
Totalmente

Discordo
15.38% Indiferente

7.69%

21.15%

Fonte: elaboragdo propria

No que diz respeito a transparéncia, o grafico 9 demonstra que as categorias “concordo”
(55,77%) e “concordo totalmente” (15,38%) sdo as mais votadas, perfazendo um total de
76,92% de inquiridos que acredita que o Lidl Portugal compartilha informagdes positivas e
negativas com os colaboradores em tempo util. Observamos ainda uma quota de 15,38% que
se sente indiferente face a este fator e 7,68% que discorda desta afirmacdo, com destaque

para o facto de que nenhum inquirido discordou totalmente da mesma.

Grafico 10. 3. Possuo uma percecio elevada da generalidade das mensagens, problemas e questoes
organizacionais do Lidl Portugal

B Concordo
Concordo
Totalmente
Discordo
Indiferente

Fonte: elaboragdo propria
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A dimensao da percecdo apresenta resultados bastante positivos para o Lidl Portugal,
demonstrando que mais de 70% dos inquiridos concordam possuir uma elevada percecao da
generalidade das suas mensagens, problemas e questdes organizacionais, a par com 17,31%
de inquiridos que concordam totalmente com a afirmagao, perfazendo um total de 87,5% de
inquiridos atualizados acerca da organizacdao. Simultaneamente, e também em comparagao
com as dimensdes analisadas anteriormente, ambas as taxas de indiferenca e de discordancia
para com a afirmacdo se revelam baixas, estando nos 9,62% e 2,88%, respetivamente, sem

qualquer expressao da categoria “discordo totalmente”.

Grafico 11. 4. Compreendo as mensagens, problemas e questoes organizacionais do Lidl Portugal

M Concordo
Concordo Totalmente
Discordo
Indiferente

Fonte: elaboracdo propria

Com resultados muito semelhantes a dimensdo da perce¢do, a dimensdo do
conhecimento demonstra que os inquiridos, além estarem a par dos temas que circulam no
universo Lidl Portugal, compreendem os mesmos, com 86,54% a concordarem e a
concordarem totalmente com a afirmacdo em questdo. Assim, 68,27% concorda que
compreende as mensagens, problemas e questdes organizacionais do Lidl Portugal, seguidos
de 18,27% que afirma concordar totalmente. 10,58% dos inquiridos sentem-se indiferentes
a esta dimensdo e apenas 2,88% (3 inquiridos em termos absolutos) revelam discordar
compreender os temas da organizacao, com nenhuma resposta registada na categoria

“discordo totalmente”.
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Grafico 12. 5. Consigo relembrar-me de mensagens ou questdes importantes do Lidl Portugal

quando questionado(a) apés um determinado periodo
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Concordo Totalmente
Discordo
Indiferente

Fonte: elaboragao propria

Alcancgando altos niveis de perce¢ao e conhecimento, o cendrio ideal seria igualmente o
alcancar de altos niveis de reten¢do de informacao, algo que o grafico 12 confirma acontecer.
Além de quase 70% dos inquiridos confirmarem relembrarem-se de mensagens ou questdes
importantes do Lidl Portugal quando questionados ap6s um determinado periodo, 21,25%
concordam totalmente com a afirmacdo, culminando em mais de 90% de inquiridos
satisfeitos com esta dimensdo. Denotamos ainda 7,69% de inquiridos que sentem incerteza

em relagdo a este topico e menos de 2% que discorda.

Grafico 13. 6. Canais de Comunicac¢io Interna

Concordo Totalmente M Concordo Indiferente Discordo M Discordo Totalmente
71,2%
66,3%
45,2% 44,2%
30,8% 31,7%
25,09
19,2%
8,7% 13,57 8,7%
/79 170 )70 5,8%
'1,9%1,0% 1,0% 1,9% °72,9%
6.1. Canais Apropriados  6.2. Comunicagdo Cara-a- 6.3. Lideranga e 6.4. Mix entre Novos Media
cara Competéncias de Escuta e Media Tradicionais

Fonte: elaboracdo propria

6.1. Considero que os canais internos do Lidl Portugal sdo apropriados.
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6.2. O Lidl Portugal enfatiza o recurso a comunicagdo cara-a-cara, especialmente na
resolucao de conflitos ou crises, na comunicacao de grandes mudangas e na celebragao de

conquistas.

6.3. Os lideres do Lidl Portugal desenvolvem e colocam em pratica competéncias de escuta

em todos os niveis da organizagao.

6.4. O Lidl Portugal conjuga a utilizagdo de novos media (exemplo: aplicacdes mdveis) com

media tradicionais (exemplo: posters).

Num panorama geral, a categoria “concordo” mantém-se a mais votada em todas as
alineas e, em todas estas, existe uma percentagem de concordancia sempre superior a 50%,
contudo, importa analisarmos alinea a alinea (grafico 13). No que diz respeito aos canais
apropriados (6.1.), € notério que os inquiridos concordam que os canais internos do Lidl
Portugal sdo apropriados, evidenciado ndo apenas pelos 71,2% que assinalaram “concordo”,
mas pelo facto da totalidade de concordantes culminar em 90,4%, com menos 10% de
indiferentes e discordantes. Na mesma logica, 91,3% dos inquiridos demonstram concordar
que o Lidl Portugal conjuga a utiliza¢dao de novos media com media tradicionais (6.4.), com
66,3% na categoria “concordo” e 25% na categoria “concordo totalmente”. Apesar de aqui
ndo encontrarmos discordantes totais, 5,8% inquiridos ainda se sentem incertos

relativamente a este tema e 2,9% discordam.

Nao obstante, a situacao declina ligeiramente quando nos voltamos para as alineas
6.2. e 6.3., nas quais continuamos a observar percentagens de concordancia de 59,6% e
57,7%, respetivamente, mas onde os niveis de indiferenga escalam acima dos 30%. Ademais,
também os niveis de discordancia aumentam, com 8,7% dos inquiridos a discordarem quer
que o Lidl Portugal enfatiza o recurso a comunicacdo cara-a-cara, quer que os lideres do Lidl
Portugal desenvolvem e colocam em pratica competéncias de escuta em todos os niveis da
organizagdo. 1% dos inquiridos discorda totalmente da alinea 6.2. ¢ 1,9% discorda
totalmente da alinea 6.3, o que, em termos absolutos, perfaz um total de 3 inquiridos

insatisfeitos.
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Grafico 14. 7. Canais de comunicac¢io interna mais valorizados

7. Selecione quais desses Canais Internos mais valoriza (até 3).

104 respostas
Aplicagao Movel 93 (89,4%)
Intranet 84 (80,8%)
Revista do Colaborador 33 (31,7%)
Televis@o Interna 21 (20,2%)
Presencial 75 (72,1%)
0 20 40 60 80 100

Fonte: elaboragdo propria

Quando questionados sobre os seus canais de comunicagdo interna preferenciais, os
inquiridos elegeram sem margem para duvidas a aplicacdo movel (89,4%), a intranet
(80,8%) e a comunicagdo presencial (72,1%). E relevante sublinhar que, apesar de a
investigadora ter pedido que selecionassem apenas até 3 canais, alguns inquiridos acabaram
por selecionar 4 ou até 5. Tal ndo alterou substancialmente os resultados, dado que os 3
primeiros canais acabariam sempre por levar a vitoria, mas aumentou as percentagens

atribuidas a revista do colaborador ¢ a televisdo interna.

Grifico 15. 8. Participacio e Reconhecimento

Concordo Totalmente M Concordo Indiferente Discordo M Discordo Totalmente
4 0,
9.0% 46,2%
32,7% 31,7%
14,4%
11,5% e
6,7% 6,7%
1,0%
8.1. Incentivo a Tomada de Decisdo 8.2. Reconhecimento de Conquistas

Fonte: elaboragao propria

8.1. Sinto que a minha participagdo na tomada de decisdo ¢ incentivada.
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8.2. Sinto que as minhas conquistas, de todos os niveis, sdo reconhecidas e celebradas.

O gréfico 15 retrata um cendrio semelhante ao que observamos nas alineas 6.2. € 6.3.:
apesar de 60,5% dos inquiridos sentir que a sua participagdo na tomada de decisdo ¢
incentivada (49% concordam e 11,5% concordam totalmente) e 60,6% sentirem que as suas
conquistas, de todos os niveis, sdo reconhecidas e celebradas (46,2% concordam e 14,4%
concordam totalmente), os niveis de indiferenga para ambas as alineas ultrapassam os 30%.
Encontramos ainda 6,7% de inquiridos que discordam de ambos os sentimentos de
participagdo e reconhecimento, e ainda 1 tinico inquirido que discorda totalmente que o Lidl

Portugal reconheca e celebre as suas conquistas.

Grafico 16. 9. Uno-me com os colegas da minha equipa para alcan¢carmos uma meta ou objetivo

comum com sucesso, sob a lideranca de uma chefia designada

M Concordo
Concordo Totalmente
Discordo

M Discordo Totalmente
Indiferente

Fonte: elaboragdo propria

Quando o tema ¢ o trabalho em equipa, uma vasta maioria dos inquiridos (63,46%)
concorda que se une com os colegas de equipa em prol do alcance de uma meta ou objetivo
comum, ¢ 21,15% concorda totalmente. Ainda que 10,58% se sinta indiferente em relacdo a
trabalhar em conjunto com outros colegas, e que 2,88% discorde deste sentimento,
deparamo-nos com uma opinido generalizada de concordancia que assenta quase nos 85%.
1,9% discorda totalmente que o trabalho em equipa sob a lideranca de uma chefia designada

seja uma pratica no Lidl Portugal.
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Grafico 17. 10. Procuro pensar de forma diferente e experimentar novas abordagens, ideias ou

comportamentos relacionados com a organizacio

M Concordo
Concordo Totalmente
Discordo

M Discordo Totalmente
Indiferente

Fonte: elaboragdo propria.

Os inquiridos revelam também existir no Lidl Portugal um ambiente de trabalho que
fomenta a inovagao, com 63,46% a concordarem que procuram pensar de forma diferente e
experimentar novas abordagens, ideias ou comportamentos relacionados com a organizagao,
e 23,08% a concordar totalmente (grafico 17). Aqui, e em comparacdo com a dimensdo
analisada anteriormente, o sentimento de indiferenga cai para os 9,62%, bem como, a
percentagem de “discordo totalmente” para 1%, mantendo-se a percentagem de inquiridos

discordantes nos 2,88%.

Grifico 18. 11. Procuro oferecer pequenas ou grandes melhorias para melhorar a eficiéncia,

produtividade e qualidade de um produto ou processo no ambiente de trabalho

M Concordo
Concordo Totalmente
Discordo

B Discordo Totalmente
Indiferente

\ 14.42%

3.85%

22.12%

Fonte: elaboragdo propria.
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Com resultados muito semelhantes as duas dimensdes anteriores, 58,65% dos inquiridos
concorda procurar melhorar continuamente a eficiéncia, produtividade e qualidade de um
produto ou processo no ambiente de trabalho, e 22,12% concorda totalmente, o que gera uma
pontuacdo geral de concordancia bastante positiva de 80,77%. Aqui, o sentimento de
indiferenca para com esta contribui¢ao para a melhoria da organizagdo ascende aos 14,42%
e temos também um niimero maior de respostas “discordo”, com 3,85%. No entanto, apenas

1 pessoa discorda totalmente desta afirmacao.

Grafico 19. 12. O Lidl Portugal promove uma cultura que tem por base uma comunicacio

bidirecional (ou em todos os sentidos), isto é, que fornece feedback continuo entre a organizacio e

colaboradores

M Concorde
Concordo
Totalmente
Discordo

M Discordo Totalmente
Indiferente

Fonte: elaboragdo propria.

O grafico 19 ¢ bastante claro: exatamente % (75%) dos inquiridos concordam e
concordam totalmente com a existéncia de uma cultura organizacional no Lidl Portugal que
tem por base uma comunicacao assente no feedback bidirecional, com 64,42% a responder
“concordo” e 10,58% “concordo totalmente”. Tal deixa-nos com um clima de indiferenca e
discordincia de apenas 25%, ainda que 20,19% sejam apenas respostas da categoria
“indiferente” e 2,88% de “discordo”. 2 pessoas discordam totalmente que este tipo de cultura

seja uma realidade no Lidl Portugal.
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i) Responsabilidade Social Corporativa Interna (RSCI)
Grafico 20. 13. Qualidade de Vida

Concordo Totalmente M Concordo Indiferente Discordo M Discordo Totalmente

65,4% 64,4%

18,3% 17,3%
12,5% 14,4%

2,9% 1’0% 318%

13.1. Oferta de Beneficios 13.2. Equilibrio entre Vida Pessoal e Profissional

Fonte: elabora¢do propria.
13.1. O Lidl Portugal oferece inimeros beneficios que melhoram a minha qualidade de vida.

13.2. O Lidl Portugal implementa politicas que fomentam o equilibrio entre a minha vida

pessoal e profissional.

Entrando no dominio da RSCI, e no que diz respeito a qualidade de vida dos
colaboradores na organizacao (grafico 20), a generalidade de opinides dos inquiridos situa-
se num patamar bastante positivo, com percentagens de concordancia totais (“‘concordo” e
“concordo totalmente™) de 83,7% e 81,7% para as alineas 13.1. e 13.2., respetivamente,
comparativamente a percentagens de indiferenga e discordincia de 16,4% e 18,2%,
respetivamente. 65,4% dos inquiridos concorda que o Lidl Portugal oferece intimeros
beneficios que melhoram a sua qualidade de vida (13.1.), e 18,3% concordam totalmente
com a afirmagdo, com 12,5% a sentirem-se indiferentes face a esta dimensdo. Com
resultados muito semelhantes, 64,4% dos inquiridos concorda que a organizagao estimula o
work-life balance e 17,3% concorda totalmente, apenas com a percentagem de indiferenca a
ascender aos 14,4% nesta alinea. Em ambas as afirmag¢des, o sentimento de discordancia
(quer normal, quer total) se mantém reduzido, confirmando que os inquiridos concordam

com a existéncia de qualidade de vida ao exercerem fung¢des no Lidl Portugal.
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Grafico 21. 14. As politicas do Lidl Portugal fornecem um ambiente de trabalho seguro e saudavel

M Concordo
Concordo
Totalmente
Discordo
Indiferente

Fonte: elaboragdo propria.

Ademais, a generalidade dos inquiridos também concorda existir um ambiente de
trabalho seguro e saudavel no Lidl Portugal, denotando-se um clima total de concordancia
de 83,65% (71,15% concordam e 12,50% concordam totalmente com a afirmagdo). A
incerteza mantém-se na escala dos 12,50% e encontramos ainda 3,85% de discordantes, sem

nenhuma resposta registada na categoria “discordo totalmente”.

Grafico 22. 15. Face ao desenvolvimento pessoal e profissional proporcionado pela organizacao,

Concordo Totalmente  ® Concordo Indiferente Discordo  m Discordo Totalmente
60,6% 9
56,7% o 59,6%
29,8%
19,2% 21,2%
15,4% ‘ 14,4%
9,6% .
1,9% 1,9% 4,8% 3,8% 1 00
—
15.1. Apoio a Educagdo Adicional 15.2. Oportunidades de 15.3. Incentivo ao Desenvolvimento
Desenvolvimento Profissional de Habilidades e Carreira

Fonte: elaboragao propria.
15.1. O Lidl Portugal apoia-me se pretender adquirir educagdo adicional.

15.2. O Lidl Portugal providencia oportunidades para o meu desenvolvimento profissional.
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15.3. As politicas do Lidl Portugal incentivam-me a desenvolver as minhas habilidades e

carreira.

Com algumas diferencas notorias entre alineas, que passaremos a analisar de seguida, o
grafico 22 torna clara a existéncia de conformidade geral face ao desenvolvimento pessoal e
profissional proporcionado pelo Lidl Portugal aos seus colaboradores, com uma
percentagem média de concordancia total (“concordo” e “concordo totalmente”) de 78,83%.
Primeiramente, deparamo-nos com 86,5% de inquiridos que concordam e concordam
totalmente que o Lidl Portugal lhes fornece apoio caso pretendam adquirir educagdo
adicional (15.1.), sendo esta a afirmagdo com melhor desempenho entre as trés. Também
aqui, a percentagem de incerteza ¢ reduzida (9,6%) e ambas as respostas “discordo” e
“discordo totalmente” se encontram nos 1,9%, perfazendo 2 inquiridos cada, em termos

absolutos.

Ja a alinea 15.2. regista uma ligeira queda na percentagem de concordancia total,
ficando-se pelos 76%, com mais repostas “concordo” (60,6%), mas menos inquiridos que
concordam totalmente (15,4%). Outra diferenca notavel é a subida do ntimero de inquiridos
que se sentem indiferentes face ao facto de a organizacdo providenciar (ou nao)
oportunidades ao seu desenvolvimento profissional (19,2%), bem como, do numero de

discordantes (4,8%).

No que a alinea 15.3. diz respeito voltamos a presenciar um cenario muito semelhante:
uma percentagem de concordancia total de 74%, com 59,6% de respostas “concordo” e
14,4% “concordo completamente”, e novamente uma subida da taxa de indiferenga até aos
21,2%. Os discordantes passam para os 3,8%, mas passamos a ter 1 inquirido que discorda
completamente que as politicas do Lidl Portugal o incentivem a desenvolver as suas
habilidades e carreira. Nao obstante, podemos afirmar que, para a generalidade dos

inquiridos, o desenvolvimento pessoal e profissional ¢ uma realidade na organizagao.
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Grafico 23. 16. O Lidl Portugal oferece oportunidades iguais a todos os seus colaboradores

M Concordo
Concordo Totalmente
Discordo
M Discordo Totalmente
22.12% Indiferente
- D_Qﬁ%h-___-—‘_
5.77% 60.58%

10.58%

Fonte: elabora¢do propria.

Por fim, a dimensdo da igualdade de oportunidades apresenta uma concordancia

igualmente bastante positiva, com 60,58% dos inquiridos a concordarem que o Lidl Portugal

oferece oportunidades iguais a todos os seus colaboradores, e 10,58% a concordarem

totalmente. Em comparacao com as restantes dimensdes de RSCI, esta € a que apresenta uma

maior percentagem de discordantes, com 5,77%, e igualmente a maior percentagem de

indiferenca, com 22,12%. Encontramos ainda 1 inquirido que discorda totalmente da

existéncia de igualdade de oportunidades na organizagao.

iii) Employee Engagement
Grafico 24. 17. Tendo em conta o meu vigor no trabalho,
Concordo Totalmente M Concordo Indiferente Discordo M Discordo Totalmente
0, 0,
61,5% 58,7% 61,5%
16,3% [ 18,3% 17,3% [ 202 16.3% N 18.3%

1,9% 1,9%

2,9% 1,0%
17.1. Energia 17.2. Motivagao

Fonte: elabora¢do propria.

17.1. Sinto-me energético(a) no trabalho.

1,9% 1,9%

17.3. Ultrapassagem de Obstdculos
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17.2. O meu trabalho motiva-me.
17.3. Quando me deparo com obstaculos procuro enfrenta-los e ultrapassa-los.

Ao entrarmos no dominio do employee engagement, num panorama geral observamos
que os inquiridos concordam sentir-se vigorosos aquando do desempenho das suas fungdes,
com as percentagens de “concordo” a rondarem uma média de 60,6%, e as percentagens
médias de concordancia totais (“concordo” e “concordo totalmente”) a situarem-se nos
77,2% (grafico 24). Tal deixa-nos com uma percentagem meédia geral de indiferenca e

discordancia de 22,8%, onde os discordantes nunca ultrapassam os 2,9%.

Relativamente as afirmagdes 17.1. e 17.3, os resultados sdo exatamente iguais: 77,8%
concordam e concordam totalmente que 1) se sentem energéticos no trabalho e 2) que quando
se deparam com obstaculos procuram enfrenta-los e ultrapasséa-los. Ainda encontramos uma
taxa de 18,3% que se sente indiferente 1) ao sentimento de energia e 2) ao desejo de ver os
seus desafios serem ultrapassados em ambiente laboral, a par com 1,9% de inquiridos que
discorda de cada uma das afirmagdes, e 1,9% que discorda totalmente, esta ultima que perfaz,
em termos absolutos, um total de 4 inquiridos discordantes em cada alinea. J4 em relagdo a
motivacdo (17.2.), apesar das ligeiras diferencas, as observacdes que retiramos sao
semelhantes: 76% de concordantes totais (“concordo” e “concordo totalmente™) versus uma
ligeira subida na taxa de indiferenca face as restantes alineas, agora com 20,2%. Também
passamos a ter 2,9% de inquiridos que discorda que o seu trabalho os motive, mas menos 1

inquirido que discorda totalmente da afirmacao.

Grafico 25. 18. Perante a minha dedicacio a organizacio,

Concordo Totalmente B Concordo Indiferente Discordo  m Discordo Totalmente
66,3%
54,8%
51,0% 52,9% 50,0%
28,8%
22,1% o 2>0%
19,29 ’° 20,29 19,29 19,29 18,3%
9,6%
2,9%1 0% 2,9%1 0% 1,9%1,0% 1,9%1,0% 1,9%1,0%
18.1. Identificagdo e 18.2. Orgulho 18.3. Entusiasmo 18.4. Inspiragdo 18.5. Felicidade e
Propdsito Satisfagdo

Fonte: elabora¢do propria.
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18.1. Identifico-me com o meu trabalho e encontro nele um propdsito.
18.2. Tenho orgulho no meu trabalho.

18.3. O meu trabalho entusiasma-me.

18.4. O meu trabalho inspira-me.

18.5. Estou feliz e satisfeito(a) com as minhas func¢des no Lidl Portugal.

Quanto a dedicacdo dos colaboradores a organizagdo, hd ndo s6 um clima geral de
concordancia entre os inquiridos face ao seu sentimento de dedicacdo para com a
organizagdo, como também uma recorrente estabilidade de resultados entre quatro das
afirmagdes, como veremos de seguida. Contudo, denotamos um claro destaque para a alinea
18.2. e para os 66,3% de inquiridos que concordam que o seu trabalho os deixa orgulhosos,
a par com os 20,2% que concordam totalmente. H4 que notar ainda o reduzido sentimento
de indiferenca (9,6%) e de discordancia (2,9% e apenas 1 nico discordante total), que fazem

deste sentimento no que confere maior for¢a a dimensao da dedicacao ao Lidl Portugal.

Mais de metade dos inquiridos (54,8%) também concorda identificar-se com o seu
trabalho e encontrar nele um propoésito (18.1.), em conjunto com os 19,2% que concorda
totalmente com a afirmagdo. Apesar de aqui, comparativamente com o sentimento de
orgulho, os niveis de indiferenga ascenderem aos 22,1%, mantemos os discordantes nos
2,9% e apenas 1 discordante total. Ademais, 51% dos inquiridos que revelam concordar que
o seu trabalho os entusiasma e também 19,2% revela concordar totalmente, apesar de
assistirmos novamente a subida da percentagem de indiferenca (26,9%). Ainda assim,

apenas 1,9% responderam “discordo” e 1 inquirido respondeu “discordo totalmente”.

Ja no que diz respeito a inspiragdo (18.3.), novamente 19,2% de inquiridos concordam
totalmente que o seu trabalho os inspira e 52,9% concordam, com 25% a revelar-se sentir-
se indiferente, mas com apenas 1,9% de discordantes e, novamente, apenas 1 discordante
total. Concluindo, e falando de felicidade e satisfacdo (18.5.), a taxa de concordantes
mantém-se em metade da amostra (50%) e os concordantes totais (“concordo” e “concordo
totalmente”) perfazem 68,3%. Os numeros de “discordo” e “discordo totalmente mantém-se
(1,9% e 1%, respetivamente), porém, ¢ também aqui que observamos o maior sentimento de

indiferenca (28,8%).

124



Grifico 26. 19. Em funcido da minha absorc¢ao para com o meu trabalho,

Concordo Totalmente M Concordo Indiferente Discordo M Discordo Totalmente
72,1%
61,5%
17,3% 19,2% 16,3%
7,7%
1,9% 1,0% 1,9%  1,0%
19.1. Concentragdo 19.2. Envolvimento

Fonte: elaboragdo propria.
19.1. Quando estou a trabalhar sinto-me concentrado(a) nas minhas tarefas.
19.2. Procuro envolver-me ao maximo com as minhas funcoes.

Encerrando ndo s6 o dominio do employee engagement, mas também o subcapitulo 2.,
observamos que os inquiridos concordam, na sua generalidade, sentir-se absorvidos para
com o seu trabalho no Lidl Portugal, ainda que com um maior reforco do sentimento de
concentracdo nas suas tarefas (19.1.) - 89,4% de concordancia geral (“‘concordo” e
“concordo totalmente”) - do que de envolvimento (19.2.) — 80,7%. Face a alinea 19.1., 72,1%
de inquiridos diz concordar sentir-se concentrado quando estd a trabalhar, e 17,3% diz
concordar totalmente, com apenas 7,7% a sentir-se indiferente. Apenas 1,9% discorda e 1
inquirido discorda totalmente. Ja na alinea 19.2., a percentagem de inquiridos concordantes
decresce para os 61,5%, aumentando ligeiramente a percentagem de inquiridos concordantes
totais para 19,2%. Contudo, aqui, 16,3% demonstra ser indiferente ao facto de estar (ou nao)
envolvido a0 maximo com as suas fung¢des. Novamente encontramos apenas 1,9% de

discordantes e 1 tnico discordante total.

Em suma denotamos que, na generalidade, os resultados apresentados para cada
dimensao sdo muito semelhantes entre si, cuja ordem de concordancia tende a ser a seguinte:
concordo > concordo totalmente > indiferente > discordo > discordo totalmente. Assistimos,
assim, a um clima generalizado de concordancia em todas as dimensdes analisadas, com
respostas “concordo” que podem oscilar entre os 50% e os 70%, enquanto as respostas

“concordo totalmente” comecam nos 10% e podem ir até aos 30%. Por sua vez, a média de
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indiferenca assenta nos 17,6%, enquanto a média de discordancia ndo ultrapassa os 3,55%.
Ja a discordancia total muitas vezes nao ¢ representada e, quando ¢é, situa-se sempre entre 1

e 2 inquiridos, em termos absolutos.

3. Apuramento dos resultados obtidos pelo cruzamento entre a variavel “Area do Lidl

Portugal” e os dados gerais do estudo

Fechada a andlise individual dos dados de caracterizacdo e dados gerais do estudo,
importa agora estabelecer os diferentes cruzamentos entre os dados gerais do estudo e a
variavel de caracterizagdo que a autora considera ser a varidvel-chave que complementa o

foco do presente trabalho: a area do Lidl Portugal em que os colaboradores se inserem.

Inicialmente, esta sec¢do nao seria incluida na presente dissertagao, sendo que o objetivo
primordial seria apenas focarmo-nos na analise individual das variaveis e, posteriormente,
no cruzamento entre as variaveis de RSCI e de Comunicagdo Interna, com as primeiras
enquanto variaveis dependentes. Contudo, ao longo da investigagdo — essencialmente, apos
a fase exploratoria, em que a investigadora teve oportunidade de visitar a sede do Lidl
Portugal e conhecer melhor a realidade da organizacao -, ficou claro que esta realidade e,
consequentemente, o dia-a-dia dos colaboradores, pode variar muito facilmente entre lojas,
escritérios e entrepostos. Os instrumentos de comunicagdo interna também se adaptam, o
que leva a que as percegdes dos colaboradores de cada area possam também ser distintas
face aos diferentes temas de comunicacdo interna, responsabilidade social corporativa

interna e employee engagement.

Assim, analisar cada variavel em funcdo de cada &rea da organizagdo tornou-se
imprescindivel, e a autora ndo poderia deixar de ter estas conclusdes em conta na fase de
discussao e triangulacao de resultados. De notar ainda que para alguns dos cruzamentos de
dados apresentados de seguida foi necessaria a selecdo de apenas uma ou duas alineas para
cada varidvel de estudo. A escolha das mesmas foi feita tendo por base a sua andlise
individual realizada no capitulo anterior e estas estdo apresentadas ao longo da tabela 15, em

conjunto com a respetiva afirmacao utilizada no inquérito por questiondrio.
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A tabela 15 apresenta ainda o respetivo teste de qui-quadrado de Pearson realizado para

cada variavel, que permitira validar a existéncia (ou inexisténcia) de uma relacdo de

dependéncia entre as duas varidveis em estudo e, assim, confirmar que, de facto, ambas se

influenciam. Recordemos que sendo a = 0,05, ha que comparar o valor do qui-quadrado de

Pearson (p) obtido para cada variavel com o valor de a, sendo que se p < a, as variaveis

influenciam-se e sdo dependentes entre si; se, por outro lado, p > a, as variaveis nao se

influenciam e sdo independentes.

Tabela 15. Lista de cruzamentos e respetivo Teste do Qui-quadrado de Pearson entre a variavel

“Area do
Lidl
Portugal”
Qual a area do
Lidl Portugal
na qual exerce
fungdes
atualmente?
- Loja
- Entreposto

- Escritérios

“Area do Lidl Portugal” e restantes variaveis gerais do estudo

“Pontualidade e

Conteudos”

“Transparéncia”

“Percecao”

2

“Conhecimento

“Retencao de

Informacao”

“Canais de

Comunicacao”

“Relevancia” - 1.2. A
comunicacdo do Lidl Portugal ¢

relevante e util.

2. O Lidl Portugal compartilha
informagdes positivas e negativas
com os colaboradores em tempo
util.

3.Possuo uma percecéo elevada da
generalidade das  mensagens,
problemas e questoes

organizacionais do Lidl Portugal.

4. Compreendo as mensagens,

problemas e questoes

organizacionais do Lidl Portugal.

5.Consigo relembrar-me de

mensagens ou

do Lidl

questoes
importantes Portugal
quando questionado(a) apds um
determinado periodo.
“Comunica¢do Cara-a-cara”
6.2. O Lidl Portugal enfatiza o
recurso a comunicagao cara-a-cara,
especialmente na resolucdo de

conflitos ou crises, na

0,040

0,542

0,007

0,191

0,120

0,062

0,007

Aparenta existir
dependéncia entre a
relevincia e a drea do
Lidl Portugal.
Nao aparenta existir
dependéncia entre a
transparéncia e a area
do Lidl Portugal.
Aparenta existir
dependéncia entre a
percec¢io e a area do
Lidl Portugal.
Nao aparenta existir
dependéncia entre o
conhecimento e a area
do Lidl Portugal.
Nao aparenta existir
dependéncia entre a
reteng@o de informagdo
e a area do Lidl
Portugal.

Nao aparenta existir
dependéncia entre a
comunicagdo cara-a-
cara e a area do Lidl

Portugal.
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“Reconhecimento

de Conquistas”

“Trabalho em

Equipa”

2

“Inovacgao

“Melhoria

Continua”

“Cultura”

“Qualidade de
Vida”

comunicacdo de grandes mudangas
¢ na celebragdo de conquistas.

“Lideranca e Escuta” - 6.3. Os
lideres do  Lidl  Portugal
desenvolvem e colocam em pratica
competéncias de escuta em todos

os niveis da organizacdo.

“Incentivo a4 Tomada de
Decisdo” - 8.1. Sinto que a minha
participacdo na tomada de decisdo

¢ incentivada.

9. Uno-me com os colegas da
minha equipa para alcangarmos
uma meta ou objetivo comum com
sucesso, sob a lideranga de uma
chefia designada.

10.Procuro pensar de  forma
diferente e experimentar novas
abordagens, ideias ou
comportamentos relacionados com
a organizagao.

11.Procuro oferecer pequenas ou
grandes melhorias para melhorar a
eficiéncia, produtividade e
qualidade de um produto ou
processo no ambiente de trabalho.
12. O Lidl Portugal promove
uma cultura que tem por base
uma comunicacdo bidirecional (ou
em todos os sentidos), isto é, que
fornece feedback continuo entre a

organizacdo e colaboradores.

“Equilibrio entre Vida Pessoal e
Profissional” - 13.2. O Lidl
Portugal implementa politicas que
fomentam o equilibrio entre a

minha vida pessoal e profissional

Aparenta existir
dependéncia entre a
lideranca e escuta, e a

area do Lidl Portugal.

Nao aparenta existir
dependéncia entre o
0,066 incentivo a tomada de
decisdo e a area do Lidl
Portugal.
Aparenta existir
dependéncia entre o
0,016 trabalho em equipa e
a area do Lidl

Portugal.

Aparenta existir
dependéncia entre a
0,004
inovacao e a area do

Lidl Portugal.

Aparenta existir
dependéncia entre a
<0,001
melhoria continua e a

area do Lidl Portugal.

Aparenta existir
dependéncia entre a
0,007
cultura e a area do

Lidl Portugal.

Aparenta existir
dependéncia entre o
equilibrio entre vida
<0,001
pessoal e profissional,
e a area do Lidl

Portugal.
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“Ambiente de

Trabalho”

“Desenvolvimento

Profissional”

“Jgualdade de
Oportunidades”

“Vigor”

“Dedicaciao”

“Absorc¢ao”

14. As politicas do Lidl Portugal
fornecem um ambiente de trabalho

seguro e saudavel.

“Apoio a Educacio Adicional” -

15.1. O Lidl Portugal apoia-me se

pretender  adquirir  educagao
adicional.
16. O Lidl Portugal oferece

oportunidades iguais a todos os

seus colaboradores.

“Motiva¢ao” - 17.2. O meu

trabalho motiva-me.

“Orgulho” - 18.2. Tenho orgulho

no meu trabalho.

“Envolvimento” - 19.2. Procuro
envolver-me ao maximo com as

minhas fungdes.

Fonte: elaboragdo propria.

0,049

0,407

<0,001

0,029

0,330

<0,001

Aparenta existir
dependéncia entre o
ambiente de trabalho
e a drea do Lidl
Portugal.

Nao aparenta existir
dependéncia entre o
apoio a educagéo
adicional e a area do
Lidl Portugal.
Aparenta existir
dependéncia entre a
igualdade de
oportunidades e a
area do Lidl Portugal.
Aparenta existir
dependéncia entre a
motivacao e a area do
Lidl Portugal.
Nao aparenta existir
dependéncia entre o
orgulho e a area do Lidl
Portugal.
Aparenta existir
dependéncia entre o
envolvimento e a drea

do Lidl Portugal.

Por questdes de relevancia e eficiéncia, procede-se, assim, ao cruzamento apenas entre

as variaveis que revelaram apresentar uma aparente dependéncia entre si, ja que sé estas nos

permitem inferir relacdes causais e extrapolar observacdes de elevada importancia para a

posterior triangulacao de resultados. Assim, sdo estas: “Relevancia”, “Percecao”, “Lideranca

e Escuta”, “Trabalho em Equipa”, “Inovacdo”, “Melhoria Continua”, “Cultura”, “Qualidade

de Vida”, “Ambiente de Trabalho”, “Igualdade de Oportunidades”, “Motivagdo” e

“Envolvimento”.
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Grafico 27. Cruzamento entre as variaveis “Relevincia” e “Area do Lidl Portugal”
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1. Relevancia

Fonte: elaboragdo propria.

No que diz respeito a relevancia dos conteudos de comunicagao interna do Lidl Portugal
denotamos uma representatividade de 26% de concordantes que trabalham em lojas,
seguidos de 17,3% de concordantes dos escritorios e 13,5% de concordantes de entreposto.
Na categoria “concordo totalmente” encontramos ainda 12,5% quer de concordantes totais
de lojas, quer de escritorios, com apenas 1 inquirido de entreposto, ja que uma taxa de 5,8%
de colaboradores de entreposto se revelaram indiferentes a esta varidvel. Também aqui, 7,7%
de colaboradores que exercem funcdes em loja revelaram sentir essa mesma indiferenca, e
ainda 1,9% discorda que os conteudos sejam relevantes, com os colaboradores de lojas a

demonstrarem ser aqueles cuja opinido mais se dispersa pelas diferentes categorias.

Grifico 28. Cruzamento entre as variaveis “Percecio” e “Area do Lidl Portugal”
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3. Percecido
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Fonte: elaboragdo propria.

Quando questionados se possuem uma percecdo elevada da generalidade das
mensagens, problemas e questdes organizacionais do Lidl Portugal, sdo 35,6% dos
colaboradores de lojas quem releva concordar com a afirmagdo, seguidos de 23,1% de
colaboradores que exercem fungdes nos escritorios € 11,5% em entreposto. Observamos
ainda 8,7% de concordantes totais de escritorios, que antecedem os 5,8% de concordantes
totais de lojas, mas também os 5,8% de colaboradores de entreposto indiferentes face a
percecdo de contetdos de comunicacdo interna. Nao encontramos colaboradores de
escritorio indiferentes ou discordantes, mas encontramos 3,8% de colaboradores que
exercem fungdes em loja que revelam esse sentimento de indiferenca, bem como 2,9% que

discorda possuir uma percecao elevada destes contetudos.

Grifico 29. Cruzamento entre as variaveis “Lideranca e Escuta” e “Area do Lidl Portugal”
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6.3. Lideranca e Escuta
Fonte: elaboragdo propria.

A escolha da variavel “Lideranca e Escuta” como representacdo do estudo dos canais
de comunicagao do Lidl Portugal em relagdao com a area na qual os colaboradores exercem
funcdes prende-se com os resultados que a mesma apresentou de forma isolada, nos quais
denotamos niveis mais elevados de indiferenca e discordancia em comparagdo com as
restantes alineas. Assim, releva-se crucial entender mais aprofundadamente esta relacdo de

dependéncia entre ambas as varidveis.
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Nesta logica encontramos 26,9% de concordantes de lojas, 13,5% dos escritérios e
apenas 3,8% de entreposto, também com apenas 1 concordante total de entreposto. 8,7% de
colaboradores dos escritdrios concordam totalmente com a afirmacgao, ja dos colaboradores
de lojas apenas 3,8%. Ao entrarmos na categoria da indiferenga, ambos os colaboradores de
entreposto e de lojas apresentam taxas de 12,5%, sendo que esta cai para os 6,7% quando
olhamos para os escritorios. Denotamos ainda 3,8% de discordantes de lojas, 2,9% de
entreposto ¢ 1,9% dos escritorios. Esta varidvel apresenta ainda representatividade da
categoria “discordo totalmente”, ainda que apenas 1 colaborador de lojas e 1 colaborador de
escritorio discordem totalmente que os lideres do Lidl Portugal desenvolvam e coloquem em

pratica competéncias de escuta em todos os niveis da organizagao.

Grifico 30. Cruzamento entre as variaveis “Trabalho em Equipa” e “Area do Lidl Portugal”
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9. Trabalho em Equipa

Fonte: elabora¢do propria.

Quando falamos em trabalho em equipa, a sequéncia de concordancia mantém-se: os
colaboradores de lojas (33,7%), os colaboradores de escritorio (20,2%) e os colaboradores
de entreposto (9,6%). Denotamos ainda 8,7% de concordantes totais quer de lojas, quer dos
escritorios, a par com 3,8% de entreposto. Ainda assim, os colaboradores do entreposto
mantém-se relativamente indiferentes, com 6,7%, em conjunto com 1,9% de lojas e 1,9% de
escritorio. H4 ainda 2,9% de colaboradores que exercem funcdes em loja discordantes, bem
como, 1 colaborador de loja e 1 colaborador de escritério que discordam totalmente com o
facto de se unirem com os colegas da sua equipa para alcancarem uma meta ou objetivo

comum com sucesso, sob a lideranca de uma chefia designada.
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Grifico 31. Cruzamento entre as variaveis “Inovacio” e “Area do Lidl Portugal”
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10. Inovagao

Fonte: elaboragdo propria.

Relativamente a inovacao, os resultados assemelham-se ao que a autora observou até
aqui: 32,7% de concordantes de lojas, 21,2% de escritdrios € 9,6% de entreposto, novamente
com uma taxa de 6,7% de colaboradores de entreposto que se sentem indiferentes face a esta
variavel. Aqui, denotamos mais 11,5% de concordantes totais de lojas, a par com 7,7% de
escritorios, e os habituais 3,8% de entreposto. A taxa de indiferenca para os colaboradores
de escritorio assenta nos 1,9%, com apenas 1 colaborador de loja a revelar este sentimento.
Contudo, 2,9% dos colaboradores desta ltima area discordam procurar pensar de forma
diferente e experimentar novas abordagens, ideias ou comportamentos relacionados com a

organizagdo, e 1 colaborador de escritorios discorda totalmente com a afirmagao.

Grifico 32. Cruzamento entre as variaveis “Melhoria Continua” e “Area do Lidl Portugal”
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11. Melhoria Continua

Fonte: elabora¢do propria.
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Face a melhoria continua por parte dos colaboradores do Lidl Portugal, 29,8% dos que
concordam contribuir para a mesma correspondem a colaboradores de lojas, 21,2% de
escritorio e 7,7% de entreposto. Ja os concordantes totais dizem respeito a 11,5% de lojas,
7,7% de escritorio e 2,9% de entreposto. Aqui, a taxa de indiferenca dos colaboradores de
entreposto sobe aos 9,6%, com os colaboradores de lojas nos 2,9% e os de escritério nos
1,9%. Encontramos 3,8% de colaboradores de lojas que discordam procurar oferecer
pequenas ou grandes melhorias para melhorar a eficiéncia, produtividade e qualidade de um
produto ou processo no ambiente de trabalho, e 1 Unico colaborador de escritério que

discorda totalmente.

Grifico 33. Cruzamento entre as variaveis “Cultura” e “Area do Lidl Portugal”
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12. Cultura

Fonte: elaboragdo propria.

No dominio da cultura organizacional e da promog¢ao de uma comunicag¢do bidirecional
por parte do Lidl Portugal, os niveis de concordancia observados anteriormente mantém-se:
32,7% dos colaboradores de lojas concordam que esta cultura ¢ uma realidade, a par com
23,1% de colaboradores de escritorio e 8,7% de colaboradores de entreposto. Contudo, as
percentagens de concordancia total decrescem para dar lugar a taxas de indiferenca mais
elevadas: quer 4,8% dos colaboradores de lojas, quer 4,8% dos colaboradores que exercem
fungdes nos escritorios concordam totalmente com a afirmagao, com apenas 1 colaborador
de entreposto a concordar também totalmente; por outro lado, 6,7% dos colaboradores de

lojas sentem-se indiferentes, em conjunto com 2,9% de colaboradores de escritério e, com
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grande relevo, 10,6% de colaboradores de entreposto. Finalmente, 2 colaboradores
discordam totalmente que o Lidl Portugal promova uma cultura que fornece feedback

continuo entre organizagdo e colaboradores, 1 de loja e 1 de escritorio.

Grafico 34. Cruzamento entre as variaveis “Equilibrio entre Vida Pessoal e Profissional” e “Area

do Lidl Portugal”
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13. Equilibrio entre Vida Pessoal e Profissional

Fonte: elabora¢do propria.

Ao entrarmos no tema da Responsabilidade Social Corporativa Interna (RSCI), os
resultados mantém-se favoraveis também no que diz respeito ao equilibrio entre vida pessoal
e profissional dos colaboradores de todas as areas. 35,6% dos colaboradores de lojas
concordam que o Lidl Portugal implementa politicas que fomentam este mesmo equilibrio e
5,8% concordam totalmente, bem como, 18,3% dos colaboradores de escritorio concordam
e 10,6% concordam totalmente (sobrepondo, aqui, os colaboradores de lojas), e 10,6% de
entreposto concordam 1 tnico colaborador concorda totalmente. Contudo, continuamos a
assistir a percentagens de indiferenca mais elevadas para os colaboradores de entreposto,
com 8,7%, enquanto os colaboradores de lojas se situam nos 3,8% e os de escritdrio nos
1,9%. Pelo contrario, ndo denotamos colaboradores de entreposto discordantes, mas temos
2,9% de colaboradores de lojas que discordam da existéncia do work-life balance e 1 tinico

colaborador de escritério.
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Grifico 35. Cruzamento entre as variaveis “Ambiente de Trabalho” e “Area do Lidl Portugal”
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14. Ambiente de Trabalho

Fonte: elaboragdo propria.

Jano que diz respeito ao ambiente de trabalho na organizac¢ao, 33,7% dos colaboradores
de lojas concordam que as suas politicas fornecem um ambiente de trabalho seguro e
saudavel, bem como 26% dos colaboradores de escritério e 11,5% dos colaboradores de
entreposto. Sdo ainda 7,7% dos colaboradores de lojas que concordam totalmente, a par com
3,8% dos de escritorio e 1 Unico colaborador de entreposto. Assistimos, aqui, a uma ligeira
reducdo da taxa de indiferenga dos colaboradores de entreposto para os 6,7%, com o0s
colaboradores de lojas indiferentes a representarem 4,8% ¢ os de escritorio apenas 1
colaborador. Observamos, pela primeira vez, 1 colaborador de entreposto a discordar da

afirmacdo, em conjunto com 1 colaborador de escritorio e 1,9% de colaboradores de lojas.

Grifico 36. Cruzamento entre as variaveis “Igualdade de Oportunidades” e “Area do Lidl
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16. Igualdade de Oportunidad
Fonte: elabora¢do propria.
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Por sua vez, 33,7% dos colaboradores de lojas concordam que o Lidl Portugal oferece
oportunidades iguais a todos os seus colaboradores e 4,8% concordam totalmente, enquanto
22,1% dos colaboradores de escritorio concordam com a afirmagdo e igualmente 4,8%
concordam totalmente; 4,8% dos colaboradores de entreposto concordam e 1 colaborador
concorda totalmente. Quando olhamos para os niveis de indiferenga, os mesmos ascendem
aos 13,5% para os colaboradores de entreposto em comparacdo com as varidveis analisadas
anteriormente ¢ com os 4,8% e 3,8% dos colaboradores de lojas e escritérios,
respetivamente. Observamos ainda 3,8% de colaboradores de lojas que discordam desta
igualdade na organizagdo, 1 colaborador de entreposto e 1 de escritério, e ainda 1

colaborador de loja que discorda totalmente.

Grifico 37. Cruzamento entre as variaveis “Motivacio” e “Area do Lidl Portugal”
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17. Motivacio

Fonte: elabora¢do propria.

Finalmente, quanto ao Employee Engagement, ¢ tendo a motivagdo sido a variavel
selecionada para representar o vigor dos colaboradores no seu trabalho, 31,7% dos que
exercem fungdes em loja concordam que o seu trabalho os motiva, a par com 19,2% dos
colaboradores de escritorio e 7,7% de entreposto. Também 7,7% dos colaboradores de lojas
concorda totalmente, bem como, 7,7% dos colaboradores de escritorio, a somar aos 1,9%
dos colaboradores de entreposto. Para 9,6% dos colaboradores de entreposto, o seu trabalho
ser motivador ¢ algo indiferente, tal como para 6,7% dos colaboradores de lojas e 3,8% dos
colaboradores de escritério. 1 colaborador de entreposto discorda desta motivagdo, bem
como, 1,9% dos colaboradores de loja, com 1 colaborador de escritério a discordar

totalmente.
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Grafico 38. Cruzamento entre as variaveis “Envolvimento” e “Area do Lidl Portugal”
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19. Envolvimento

Fonte: elabora¢do propria.

Por fim, e com resultados semelhantes, a varidvel envolvimento demonstra que 33,7%
dos colaboradores de lojas concorda procurar envolver-se a0 maximo com as suas fungdes,
em conjunto com 20,2% de colaboradores de escritorio e 7,7% de entreposto. Ademais, tanto
8,7% de colaboradores de lojas, como 8,7% de colaboradores de escritorio e 1,9% de
colaboradores de entreposto concordam totalmente com a afirmacdo, demonstrando a
absorc¢ao das trés areas nas suas fungdes. Nao obstante, continuamos a observar uma taxa de
indiferenca de 10,6% referente aos colaboradores de entreposto, comparativamente a 3,8%
dos de lojas e 1,9% dos de escritorio. 1 colaborador de escritdrio e outro de loja discordam

procurar este envolvimento, e 1 colaborador de loja discorda totalmente.

4. Apuramento dos resultados obtidos pelo cruzamento entre os varios dados gerais do
estudo

Entrando no ponto 4 passamos finalmente ao foco central da presente investigagdo, onde
iremos analisar os resultados que nos permitirdo entender as percegdes dos colaboradores do
Lidl Portugal face a RSCI em funcao das suas respetivas perce¢des face a comunicacao
interna praticada pela organiza¢do. Como tal, e relembrando o modelo proprio criado pela
autora no capitulo IV (figura 11, pagina 95) - que interseta o objetivo principal de

investigacdo e os modelos de analise selecionados - na base do presente subcapitulo esta a
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regressao linear, “uma técnica estatistica para a investigagdo e modelagem da relacdo entre

variaveis” (Montgomery et al., 2021: 2).

Os modelos de regressao linear permitem-nos prever o efeito de uma variavel
independente (também denominada preditor ou varidvel repressora) numa varidvel
dependente (ou variavel de resposta), contudo, podemos ter varias variaveis independentes
- como ¢ o caso da presente investigacdo - e, aqui, passamos a chamar-lhe modelo de
regressao linear multipla (Montgomery et al., 2021). Este modelo indica-nos ndo s6 o seu
nivel de adequacao — isto ¢, se € ou ndo significativo na previsao das relagdes em questao -,
bem como quais dos preditores se revelam mais importantes nesta mesma previsao

(Montgomery et al., 2021).

Assim, foram executadas quatro regressdes lineares multiplas, cada uma destas entre as
4 variaveis de RSCI enquanto variaveis dependentes, e as 11 variaveis de comunicagio
interna enquanto variaveis independentes. S6 em fun¢ao dos resultados de cada regressao e,
consequentemente, da conclusdo de quais varidveis de comunicacdo interna preveem
significativamente a respetiva variavel de RSCI, a investigadora passou a fase de realizagao
de tabulacdes cruzadas entre varidvel de RSCI vs. varidvel de comunicagdo interna, ja que
apenas se demonstra relevante analisar cruzamentos com variaveis de comunicagao interna
que prevejam a RSCI no Lidl Portugal. A tabela 16 elabora detalhadamente a lista de
regressoes lineares multiplas e possiveis subsequentes cruzamentos a realizar ao longo do

presente subcapitulo.

De notar ainda que existem dois modos distintos de pensar a regressao linear multipla:
analisando a relagdo da varidavel dependente com cada variavel independente uma a uma,
gerando modelos de regressdo individuais; ou analisando a relacdo da varidvel dependente
(A) com um conjunto de variaveis independentes (B, C, D) todas em simultaneo, gerando
um unico modelo de regressao que tem em conta nao apenas a relagdo de A com B, e A com
C, e A com D, mas também todas as relagdes possivelmente existentes entre as restantes
variaveis (entre B e C, entre C e D, etc.). Dito isto, a autora optou pelo segundo método, ja
que as relagdes que as proprias varidveis de comunicagdo interna (varidveis independentes)
estabelecem entre si podem condicionar a forma como estas preveem as variaveis de RSCI

e podem, assim, ajudar a reduzir a variancia do modelo e fornecer estimativas mais precisas.
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Tabela 16. Lista de regressoes lineares multiplas e de possiveis subsequentes tabelas de frequéncia

cruzada a realizar entre as variaveis de RSCI e de Comunicacao Interna

3.1.
“Qualidade de Vida”
13.2. O Lidl Portugal implementa
politicas que fomentam o equilibrio
entre a minha vida pessoal e

profissional

3.2.
“Ambiente de Trabalho”
14. As politicas do Lidl Portugal
fornecem um ambiente de trabalho

seguro e saudavel.

3.3.
“Desenvolvimento Pessoal e
Profissional”

15.1. O Lidl Portugal apoia-me se
pretender adquirir educagéo

adicional.

34.
“Igualdade de Oportunidades”
16. O Lidl Portugal
oferece oportunidades iguais a

todos os seus colaboradores.

“Pontualidade e Conteudos”

“Transparéncia”

“Percecao”

“Conhecimento”

“Retenc¢ido de Informagao”

“Canais de Comunicacio”

1.1.A comunicagdo do Lidl Portugal ¢
pontual.

1.2. A comunicagdo do Lidl Portugal ¢
relevante e util.

1.3.A comunicacdo do Lidl Portugal
fornece contexto e justifica mudangas ou
novas iniciativas relacionadas com a
organizagao.
2. O Lidl Portugal compartilha
informagdes positivas e negativas com os
colaboradores em tempo util.

3.Possuo uma percecdo elevada da
generalidade das mensagens, problemas e
questdes  organizacionais do  Lidl
Portugal.

4. Compreendo as mensagens, problemas

e questdes organizacionais do Lidl
Portugal.
5.Consigo relembrar-me de  mensagens

ou questdes importantes do Lidl Portugal
quando  questionado(a) ap6s um
determinado periodo.

6.1. Considero que os canais internos do
Lidl Portugal sdo apropriados.

6.2. O Lidl Portugal enfatiza o recurso a
comunicacgdo cara-a-cara, especialmente
na resolu¢do de conflitos ou crises, na
comunicacdo de grandes mudangas e na
celebragdo de conquistas.

6.3. Os lideres do Lidl Portugal
desenvolvem e colocam em pratica
competéncias de escuta em todos os
niveis da organizagao.

6.4. O Lidl Portugal conjuga a utilizagdo
de novos media (exemplo: aplicagdes
tradicionais

moveis) com media

(exemplo: posters).
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8.1. Sinto que a minha participa¢do na

. tomada de decisdo ¢ incentivada.
“Reconhecimento de . ) )
8.2. Sinto que as minhas conquistas, de

Conquistas” ] )
todos os niveis, sdo reconhecidas e
celebradas.

9. Uno-me com os colegas da minha
equipa para alcangarmos uma meta ou
“Trabalho em Equipa”

objetivo comum com sucesso, sob a

lideranca de uma chefia designada.

10.Procuro pensar de forma diferente e

experimentar novas abordagens, ideias
“Inovac¢ao”

ou comportamentos relacionados com a

organizagao.

11.Procuro  oferecer pequenas ou

grandes melhorias para  melhorar  a

“Melhoria Continua” eficiéncia, produtividade e qualidade de

um produto ou processo no ambiente de

trabalho.

12. O Lidl Portugal promove

uma cultura que tem  por  base

uma comunicacdo bidirecional (ou em
“Cultura”

todos os sentidos), isto ¢, que

fornece feedback continuo  entre  a

organizacdo e colaboradores.

Fonte: elaboragdo propria.

4.1. Apuramento dos resultados do cruzamento entre a variavel “Qualidade de Vida” e

as varidveis do ambito da Comunicagao Interna

O primeiro passo na execu¢ao das regressdes lineares que se seguem consiste no
estabelecer de dimensdes relacionais, de modo que os resultados possam entdo confirmar ou
refutar as mesmas e permitir-nos alcangar observagdes finais. Sendo a = 0,05, ha que
comparar quer o valor de significancia geral do modelo (valor-p), quer os valores-p
individuais de cada variavel com o valor de a, sendo que se p < a, o modelo € significativo/a
variavel independente € significativa para descrever o modelo; se, por outro lado, p > a, o
modelo ndo ¢ significativo para prever a qualidade de vida na organizacdo/a variavel

independente ndo ¢ significativa para descrever o modelo.
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Assim, quando falamos de qualidade de vida — especificamente, de equilibrio entre vida
pessoal e profissional no Lidl Portugal - podemos apurar se as seguintes dimensdes

relacionais da qualidade de vida sdo ou ndo confirmadas:

DRI1. A pontualidade da comunicagdo do Lidl Portugal tem um impacto significativo na

qualidade de vida.

DR2. A relevancia e utilidade da comunicacdo do Lidl Portugal tem um impacto

significativo na qualidade de vida.

DR3. O fornecimento de contexto e a justificacdo de mudancas ou novas iniciativas
relacionadas com a organizacao por parte da comunica¢do do Lidl Portugal tem um impacto

significativo na qualidade de vida.

DR4. O compartilhamento de informagdes positivas e negativas com os colaboradores em

tempo util por parte do Lidl Portugal tem um impacto significativo na qualidade de vida.

DRS. Uma percecao elevada da generalidade das mensagens, problemas e questoes

organizacionais do Lidl Portugal tem um impacto significativo na qualidade de vida.

DR6. A compreensao das mensagens, problemas e questdes organizacionais do Lidl Portugal

tem um impacto significativo na qualidade de vida.

DR7. O relembrar de mensagens ou questdes importantes do Lidl Portugal quando
questionado(a) apds um determinado periodo tem um impacto significativo na qualidade de

vida.

DRS. Os canais internos do Lidl Portugal serem apropriados tem um impacto significativo

na qualidade de vida.

DRY9. O recurso a comunicagao cara-a-cara por parte do Lidl Portugal, especialmente na
resolugdo de conflitos ou crises, na comunica¢do de grandes mudancas e na celebragdo de

conquistas, tem um impacto significativo na qualidade de vida.

DR10. O desenvolvimento e pratica de competéncias de escuta em todos os niveis da
organizagao por parte dos lideres do Lidl Portugal tem um impacto significativo na qualidade

de vida.
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DRI11. A conjugacao da utilizagdo de novos media (exemplo: aplicagdes moveis) com media
tradicionais (exemplo: posters) por parte do Lidl Portugal tem um impacto significativo na

qualidade de vida.

DR12. O incentivo a participagdo dos colaboradores na tomada de decisdo tem um impacto

significativo na qualidade de vida.

DR13. O reconhecimento e celebra¢ao das conquistas dos colaboradores, de todos os niveis,

tem um impacto significativo na qualidade de vida.

DR14. A unido com os colegas de equipa no alcance de uma meta ou objetivo comum com
sucesso, sob a lideranga de uma chefia designada, tem um impacto significativo na qualidade

de vida.

DR15. Pensar de forma diferente e experimentar novas abordagens, ideias ou
comportamentos relacionados com a organizagao tem um impacto significativo na qualidade

de vida.

DR16. Procurar oferecer pequenas ou grandes melhorias para melhorar a eficiéncia,
produtividade e qualidade de um produto ou processo no ambiente de trabalho tem um

impacto significativo na qualidade de vida.

DR17. A promog¢ao de uma cultura que tem por base uma comunicacao bidirecional (ou em
todos os sentidos) por parte do Lidl Portugal, isto, €, que fornece feedback continuo entre a

organizacao e colaboradores, tem um impacto significativo na qualidade de vida.

Tabela 17. Regressio linear multipla entre “Qualidade de Vida” e varidveis de Comunica¢io

Interna
DRI 1.1. Pontualidade - 0,103 1,165 0,247 Nao
1.2. Relevancia e -0,349 0,728
DR2 - -0,30 Nao
Utilidade
DR3 1.3. Contexto - 0,120 1,493 0,139 Nao
DR4 2. Transparéncia - -0,010 -0,133 0,894 Nao
DRS5 3. Percecao - 0,057 0,662 0,510 Nao
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DR6 4. Conhecimento - 0,008 0,099 0,921 Nao
5. Retengdo de

DR7 - 0,048 0,625 0,533 Nao
Informacao
DRS 6.1. Canais Adequados 63% 0,400 5,283 <0,001 Sim
6.2. Comunicagdo Cara-
DR9 - -0,021 -0,230 0,819 Nao
a-cara
DR10 6.3. Lideranga e Escuta - 0,148 1,626 0,107 Nao
DR11 6.4. Mix entre Meios - 0,133 1,317 0,191 Nao
8.1. Incentivo a Tomada
DR12 - 0,041 0,410 0,682 Nao
de Decisao
8.2. Reconhecimento de
DR13 63% 0,428 7,321 <0,001 Sim
Conquistas
DR14 9. Trabalho em Equipa - 0,073 0,790 0,431 Nio
DR15 10. Inovagao - 0,056 0,606 0,546 Nao
DR16 11. Melhoria Continua - 0,033 0,368 0,714 Nao
DR17 12. Cultura - 0,123 1,214 0,228 Nao

O modelo é significativo.

Fonte: elaboragdo propria.

Sabendo que o valor-p geral do modelo ¢ p < 0,001, e em funcdo dos resultados descritos
na tabela 17, observamos que a comunicagdo interna, através das variaveis “Canais
Adequados” e “Reconhecimento de Conquistas”, prevé significativamente a qualidade de
vida no Lidl Portugal. O valor-p de ambas as varidveis regista p < 0,001, o que leva a que p
< a, logo, as dimensdes relacionais DR8 e DR13 sdo as tnicas suportadas. Ao recorrermos
ao método Stepwise, as restantes varidveis sdo automaticamente excluidas do modelo por

nao se apresentarem significativas para explicacdo do mesmo.

Ademais, o valor de R? indica-nos o quio bem as varidveis independentes conseguem
prever a variavel qualidade de vida, sendo que R? = 63%, apesar de nio ser um valor ideal,
implica que o modelo explica 63% da variancia na qualidade de vida da organizagdo. Em
suma, comunicar internamente tendo por base a escolha dos canais de comunica¢do mais
adequados e prestando especial atencdo a necessidade de celebrar frequentemente as
conquistas dos colaboradores pode desempenhar um papel significativo na forma como estes

vivem as suas vidas dentro e fora do Lidl Portugal.
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Sabendo que as varidveis “Canais Adequados” e “Reconhecimento de Conquistas”
demonstram ser explicativas passamos agora a analisar o cruzamento individual destas com

a variavel “Equilibrio entre Vida Pessoal e Profissional”, de modo a estudarmos a amostra.

Grafico 26 — Cruzamento entre as varidveis “Equilibrio entre Vida Pessoal e Profissional” e

“Canais Adequados”

6.1. Canais Adequados

13. Eq. Vida Pessoal e Prof.

Concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo
Totalmente Totalmente
Concordo Totalmente 55,0% 9,5%
H Concordo 40,0% 77,0% 28,6%
Indiferente 5,0% 13,5% 57,1%
Discordo 14,3% 100,0% 100,0%

M Discordo Totalmente

Fonte: elaboragio propria

Ao cruzarmos o equilibrio entre a vida pessoal e profissional dos colaboradores ¢ a
adequacdo dos canais internos do Lidl Portugal, os colaboradores que mais se destacam sdo
os 77,0% (57 inquiridos) que admitem concordar com ambas as afirmagdes, seguidos dos
55,0% (11 inquiridos) que concordam totalmente com ambas. 40,0% (8 inquiridos) revela
concordar com a primeira afirmacao e concordar totalmente com a segunda, enquanto 9,5%
(7 inquiridos) concordam totalmente com a primeira ¢ concordam com a segunda,
perfazendo um clima total de concordancia para ambas as variaveis que se situa nos 83
inquiridos. Destaque ainda para 5,0% (1 inquirido) e 13,5% (10 inquiridos) que, apesar de
concordarem totalmente e concordarem, respetivamente, que os canais internos da
organizagdo sdo adequados, se sentem indiferentes em relacdo a existéncia de work-life

balance.

Noutra perspetiva, a taxa de indiferenca para ambas as variaveis, se situa nos 57,1% (4
inquiridos), com 42,9% (3 inquiridos) a sentirem-se indiferentes face a adequacdo dos
canais, 2 deles (28,6%) concordando com a existéncia de equilibrio entre vida pessoal e
profissional na organizacdo, e 2 deles (14,3%) discordando da mesma. A totalidade dos
discordantes (2 inquiridos) discorda de ambas as afirmagdes, e 1 inquirido discorda da
adequagdo do canais internos e discorda totalmente que o work-life balance seja uma

realidade no Lidl Portugal.
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Grafico 39. Cruzamento entre as variaveis “Equilibrio entre Vida Pessoal e Profissional” e

“Reconhecimento de Conquistas”

8.2. Reconhecimento de Conquistas

Concordo : . Discordo
Concordo Indiferente Discordo
Totalmente Totalmente

13. Eqg. Vida Pessoal e Prof.

8.2. Reconhecimento de Conquistas

Concordo Totalmente 80,0% 12,5%
W Concordo 20,0% 83,3% 66,7% 28,6%
Indiferente 4,2% 33,3% 28,6%
Discordo 42,9% 100,0%

B Discordo Totalmente

Fonte: elaboragdo propria.

Quando em variavel em contraposi¢do com o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional ¢ o reconhecimento das conquistas dos colaboradores denotamos resultados
ligeiramente distintos face a variavel anterior. Ainda assim, o clima de concordancia e
satisfacdo mantém-se, aqui, com um total de 61 inquiridos: 83% (40 inquiridos) concordam
com ambos os cendrios, seguidos de 80% (12 inquiridos) que concordam totalmente com
ambos. 20% (3 inquiridos) concordam que o Lidl Portugal implementa politicas que
fomentam o equilibrio entre a sua vida pessoal e profissional e concordam totalmente que as
suas conquistas, de todos os niveis, sdo reconhecidas e celebradas, enquanto 12,5% (6
inquiridos) concordam totalmente com a primeira e apenas concordam com a segunda.
Sublinhar ainda os 4,2% (2 inquiridos) que concorda com o reconhecimento das suas

conquistas, mas sente-se indiferente face a qualidade de vida na organizacao.

As diferengas surgem maioritariamente associadas as categorias “indiferente” e
“discordo”: 22 inquiridos (66,7%) revelam concordar com a existéncia de work-life balance,
mas sentir-se indiferente face ao reconhecimento das suas conquistas, com 11 inquiridos
(33,3%) a demonstrarem indiferenga em relagdo a ambas as afirmagdes. Ademais, 2
inquiridos (28,6%) concordam com a existéncia deste equilibrio, mas discordam que a
organizagdo reconheca as suas conquistas, com ainda outros 2 inquiridos (28,6%) a
demonstrar indiferenca para com a primeira e discordancia face a segunda, e outros 42,9%
(3 inquiridos) a discordarem de ambos os cendrios. Por fim, 1 inquirido discorda sentir que
a sua vida pessoal e laboral esteja equilibrada e discorda totalmente que as suas conquistas

sejam reconhecidas e celebradas.
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4.2. Apuramento dos resultados do cruzamento entre a variavel “Ambiente de Trabalho”

e as variaveis do ambito da Comunica¢ao Interna

No que diz respeito ao ambiente de trabalho no Lidl Portugal podemos apurar se as seguintes

dimensoes relacionais sdo ou ndo confirmadas:

DRI1. A pontualidade da comunica¢do do Lidl Portugal tem um impacto significativo no

ambiente de trabalho.

DR2. A relevancia e utilidade da comunicagdo do Lidl Portugal tem um impacto

significativo no ambiente de trabalho.

DR3. O fornecimento de contexto e a justificacdo de mudancas ou novas iniciativas
relacionadas com a organizacao por parte da comunicagao do Lidl Portugal tem um impacto
significativo no ambiente de trabalho.

DR4. O compartilhamento de informacgdes positivas e negativas com os colaboradores em

tempo util por parte do Lidl Portugal tem um impacto significativo no ambiente de trabalho.

DR5. Uma percecdo elevada da generalidade das mensagens, problemas e questdes

organizacionais do Lidl Portugal tem um impacto significativo no ambiente de trabalho.

DR6. A compreensao das mensagens, problemas e questdes organizacionais do Lidl Portugal

tem um impacto significativo no ambiente de trabalho.

DR7. O relembrar de mensagens ou questdes importantes do Lidl Portugal quando
questionado(a) ap6s um determinado periodo tem um impacto significativo no ambiente de

trabalho.

DRS. Os canais internos do Lidl Portugal serem apropriados tem um impacto significativo

no ambiente de trabalho.

DROI. O recurso a comunicagdo cara-a-cara por parte do Lidl Portugal, especialmente na
resolucao de conflitos ou crises, na comunicacao de grandes mudangas e na celebragdo de

conquistas, tem um impacto significativo no ambiente de trabalho.
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DR10. O desenvolvimento e pratica de competéncias de escuta em todos os niveis da

organizacao por parte dos lideres do Lidl Portugal tem um impacto significativo no ambiente

de trabalho.

DRI11. A conjugagdo da utilizagdo de novos media (exemplo: aplicacdes moveis) com media
tradicionais (exemplo: posters) por parte do Lidl Portugal tem um impacto significativo no

ambiente de trabalho.

DR12. O incentivo a participagdo dos colaboradores na tomada de decisdo tem um impacto

significativo no ambiente de trabalho.

DR13. O reconhecimento e celebracdo das conquistas dos colaboradores, de todos os niveis,

tem um impacto significativo no ambiente de trabalho.

DR14. A unido com os colegas de equipa no alcance de uma meta ou objetivo comum com
sucesso, sob a lideranca de uma chefia designada, tem um impacto significativo no ambiente

de trabalho.

DR15. Pensar de forma diferente e experimentar novas abordagens, ideias ou
comportamentos relacionados com a organizagdo tem um impacto significativo no ambiente

de trabalho.

DR16. Procurar oferecer pequenas ou grandes melhorias para melhorar a eficiéncia,
produtividade e qualidade de um produto ou processo no ambiente de trabalho tem um

impacto significativo no ambiente de trabalho.

DR17. A promogao de uma cultura que tem por base uma comunicagao bidirecional (ou em
todos os sentidos) por parte do Lidl Portugal, isto, €, que fornece feedback continuo entre a

organizagdo e colaboradores, tem um impacto significativo no ambiente de trabalho.
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Tabela 18. Regressao linear multipla entre “Ambiente de Trabalho” e varidveis de Comunicac¢io

Interna
DR1 1.1. Pontualidade - 0,056 0,699 0,486 Nao
1.2. Relevancia e -0,683 0,496
DR2 - -0,054 Nio
Utilidade
DR3 1.3. Contexto - -0,047 -0,610 0,543 Nao
DR4 2. Transparéncia - -0,035 -0,461 0,646 Nao
DR5 3. Percegao - -0,016 -0,167 0,868 Nao
DR6 4. Conhecimento - -0,005 -0,049 0,961 Nio
5. Reten¢ao de
DR7 69% 0,176 2,386 0,019 Sim
Informacao
DRS 6.1. Canais Adequados - 0,110 1,063 0,290 Nao
6.2. Comunicacao
DR9 - 0,028 0,322 0,748 Niao
Cara-a-cara
DR10 6.3. Lideranga e Escuta - 0,050 0,618 0,538 Nao
DR11 6.4. Mix entre Meios 69% 0,262 3,429 <0,001 Sim
8.1. Incentivo a Tomada
DRI12 69% 0,286 5,049 <0,001 Sim
de Decisao
8.2. Reconhecimento de
DR13 - 0,158 1,608 0,111 Nio
Conquistas
DR14 9. Trabalho de Equipa - 0,083 0,756 0,452 Nao
DRI15 10. Inovagao - -0,016 -0,134 0,894 Nao
DR16 11. Melhoria Continua = 69% 0,207 3,191 0,002 Sim
DR17 12. Cultura - 0,055 0,532 0,596 Nao

O modelo ¢ significativo.

Fonte: elaboragao propria

Novamente, o valor-p geral do modelo ¢ p < 0,001, e tal como a tabela 18 prova, a
comunicacdo interna preve significativamente o ambiente de trabalho no Lidl Portugal, desta
vez através das variaveis “Retencdo de Informacao”, “Mix entre Meios”, “Incentivo a
Tomada de Decisao” e “Melhoria Continua”, cujos valores-p registam p < a, logo, as

dimensdes relacionais DR7, DR11, DR12 ¢ DR16 sdo suportadas. O valor de R? ¢ igual a
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69%, ainda ndo ideal, mas melhor que o modelo analisado anteriormente. Assim, este
modelo explica 69% da variancia no ambiente de trabalho da organizacdo e conclui que a
comunicagao interna que promove a reten¢ao de informacao nos colaboradores, que conjuga
diferentes tipos de meios, que incentiva a tomada de decisao e que estimula os colaboradores
a procurarem melhorar a eficiéncia, produtividade e qualidade de produtos e processos pode

ter preponderancia na geragao de um ambiente de trabalho positivo no Lidl Portugal.

Apresenta-se de seguida o cruzamento individual das varidveis “Retengdo de
Informagao”, “Mix entre Meios”, “Incentivo a Tomada de Decisao” e “Melhoria Continua”

com a variavel “Ambiente de Trabalho”.

Grafico 40. Cruzamento entre as variaveis “Ambiente de Trabalho” e “Retencao de Informacao”

5. Retengdo de Informagdo

14. Ambiente de Trabalho

concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo
Totalmente Totalmente
Concordo Totalmente 40,9% 5,6%
m Concordo 54,5% 83,3% 25,0%
Indiferente 4,5% 8,3% 75,0%
Discordo 2,8% 100,0%

m Discordo Totalmente

Fonte: elaboragdo propria.

Quando o ambiente de trabalho vivido na organizagcdo e a capacidade de reter as
mensagens transmitidas pela mesma se unem, os colaboradores que mais se destacam sao os
83,3% (60 inquiridos) que admitem concordar quer que o Lidl Portugal coloca em prética
politicas que fornecem um ambiente de trabalho seguro e saudavel, quer que se conseguem
relembrar de mensagens ou questdes importantes da organiza¢do quando questionados apos
um determinado periodo. Seguem-se os 54,5% (12 inquiridos) que concordam com a
primeira afirmacdo e concordam totalmente com a segunda, enquanto 40,9% (9 inquiridos)
admite estar totalmente de acordo com ambas. A somar aos 5,6% (4 inquiridos) que
concordam totalmente com a primeira e concordam com a segunda, obtermos um clima total

de concordancia para ambas as varidveis que se situa nos 85 inquiridos.

Sublinhamos ainda 4,5% (1 inquirido) e 8,3% (6 inquiridos) que, apesar de concordarem

totalmente ou concordarem com a retencdo de informagdo, respetivamente, se sentem

150



indiferentes em relagdo ao ambiente de trabalho vivido. Igualmente, 2,8% dos inquiridos
concordam com a primeira e discordam da segunda. Por outro lado, denotamos 25% de
inquiridos (2) para os quais a reten¢@o de informagao ¢ indiferente, mas que concordam com
a promocao do ambiente de trabalho por parte da organizacdo. Encontramos ainda 75% (6
inquiridos) que se sentem indiferentes face a ambos os cendrios, e a totalidade dos

discordantes (2 inquiridos) a discordarem de ambas as afirmagdes.

Grafico 41. Cruzamento entre as variaveis “Ambiente de Trabalho” e “Mix entre Meios”

6.4. Mix entre Meios

14. Ambiente de Trabalho

Concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo
Totalmente Totalmente
Concordo Totalmente 38,5% 4,3%
m Concordo 57,7% 84,1% 16,7%
Indiferente 3,8% 11,6% 66,7%
Discordo 16,7% 100,0%

M Discordo Totalmente

Fonte: elaboragdo propria.

No que diz respeito ao cruzamento entre as variaveis “Ambiente de Trabalho” e “Mix
entre Meios” destaque para os 84,1% (58 inquiridos) de concordantes, seguidos dos 57,7%
(15 inquiridos) que concordam que o Lidl Portugal coloca em pratica politicas que fornecem
um ambiente de trabalho seguro e saudavel, e concordam totalmente que a organizagao
conjuga a utilizagdo de novos media com media tradicionais. Ademais, 38,5% (10
inquiridos) concordam totalmente com ambas as afirmacgdes, ¢ 4,3% (3 inquiridos)
concordam totalmente com a primeira afirmagdo, e apenas concordam com a segunda.

Assim, um total de 86 inquiridos revela-se satisfeito com ambas as variaveis.

Encontramos ainda 3,8% (1 inquirido) que concorda totalmente e 11,6% (8 inquiridos)
que concordam com a aposta do Lidl Portugal num mix de meios de comunicac¢do interna,
mas demonstram indiferenga para com as politicas desenvolvidas em prol do ambiente de
trabalho. 66,7% (4 inquiridos) revelam sentir esta indiferenca para com ambas as variaveis,
ja 1 inquirido (16,7%) , apesar da indiferenca para com os meios de comunicagdo interna,

concorda com a promogao de um ambiente de trabalho positivo, enquanto 1 outro inquirido
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(16,7%) discorda da mesma. Novamente, a totalidade dos discordantes (3 inquiridos)

discordam de ambas as afirmacdes.

Grafico 42. Cruzamento entre as variaveis “Ambiente de Trabalho” e “Incentivo a Tomada de

Decisao”

8.1. Incentivo a Tomada de Decisdo

14. Ambiente de Trabalho

concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo
Totalmente Totalmente
Concordo Totalmente 75,0% 7,8%
H Concordo 25,0% 88,2% 73,5% 14,3%
Indiferente 3,9% 23,5% 42,9%
Discordo 2,9% 42,9%

M Discordo Totalmente

Fonte: elaboragdo propria.

Quando em variavel em contraposi¢cdo com o ambiente de trabalho € o incentivo dos
colaboradores a tomada de decisdo, os resultados alteram-se ligeiramente. Apesar do clima
de concordancia e satisfagdo se manter, aqui, este decresce para um total de 61 inquiridos:
88,2% (45 inquiridos) concordam com ambos os cenarios, seguidos de 75% (9 inquiridos)
que concordam totalmente com ambos. 25% (3 inquiridos) concordam que o Lidl Portugal
coloca em pratica politicas que fornecem um ambiente de trabalho seguro e saudavel e
concordam totalmente que a sua participagdo na tomada de decisdo ¢ incentivada, enquanto
7,8% (4 inquiridos) concordam totalmente com a primeira € apenas concordam com a
segunda. Sublinhar ainda os 3,9% (2 inquiridos) que concorda com o incentivo a sua

participacao, mas sente-se indiferente face ao ambiente de trabalho vivido.

As diferencas face aos cruzamentos analisados anteriormente sao notorias quando
olhamos para as categorias “indiferente” e “discordo”: um elevado niimero de 25 inquiridos
(73,5%) revela concordar com a existéncia de um bom ambiente de trabalho, mas sentir-se
indiferente face a sua participacdo na tomada de decisdo, com 8§ inquiridos (23,5%) a
demonstrarem indiferen¢a em relacdo a ambas as afirmacdes. 1 inquirido (2,9%) revela ainda
concordar também com a primeira, mas discordar que a sua participagdo seja incentivada.
Em contraposicao, 1 outro inquirido (14,3%) concorda com a existéncia deste incentivo, mas

discorda que a organizagdo promova um ambiente de trabalho seguro e saudavel, com ainda

152



42,9% (3 inquiridos) a demonstrar indiferenca para com a primeira e discordancia face a
segunda, e outros 42,9% (3 inquiridos) a discordarem de ambos os cenarios. No fundo, o

clima de indiferenca e discordancia situa-se nos 41 inquiridos.

Griafico 43. Cruzamento entre as variaveis “Ambiente de Trabalho” e “Melhoria Continua”

11. Melhoria Continua

14. Ambiente de Trabalho

Concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo
Totalmente Totalmente
Concordo Totalmente 52,2% 1,6%
m Concordo 43,5% 90,2% 60,0%
Indiferente 4,3% 8,2% 33,3% 50,0%
Discordo 6,7% 50,0% 100,0%

M Discordo Totalmente

Fonte: elaboragdo propria.

Quando a questao esta relacionada com o Lidl Portugal colocar em pratica politicas que
fornecem um ambiente de trabalho seguro e saudével e os colaboradores procurarem
oferecer pequenas ou grandes melhorias para melhorar a eficiéncia, produtividade e
qualidade de um produto ou processo nesse mesmo ambiente de trabalho, 90,2% (55
inquiridos) concordam com ambas as afirmacdes e 52,2% (12 inquiridos) concordam
totalmente, j& 43,5% (10 inquiridos) concordam com o ambiente de trabalho e concordam
totalmente com a sua melhoria continua, enquanto apenas 1 inquirido (1,6%) concorda
totalmente com a primeira e apenas concorda com a segunda. Assim, novamente,
observamos um clima geral de satisfacdo para ambas as varidveis, com um total de 78

inquiridos concordantes.

Acrescentando que 4,3% (1 inquirido) e 8,2% (5 inquiridos) concordam totalmente e
concordam, respetivamente, procurar melhorar continuamente na organizacdo, mas
demonstram-se indiferentes se o ambiente de trabalho € ou nao positivo. Ainda ao nivel da
indiferenca, esta fica marcada por 60,0% (9 inquiridos) que, por outro lado, se sentem deste
modo face a serem melhores colaboradores continuamente, mas que revelam preocupar-se
com o ambiente de trabalho, com ainda 1 inquirido (6,7%) a discordar que o Lidl Portugal
implemente politicas em prol do mesmo, enquanto 33,3% (5 inquiridos) sdo indiferentes a

ambas as variaveis. Por fim, os discordantes dividem-se entre metade (2 inquiridos) que

153



discordam procurar melhorar continuamente e que sdo indiferentes ao ambiente de trabalho,
e outra metade (2 inquiridos) que discordam de ambas as afirmagdes, com ainda a 1 inquirido
(100%) a discordar totalmente da sua propria melhoria continua e a discordar da valorizagao

do ambiente de trabalho por parte da organizagao.

4.3. Apuramento dos resultados do cruzamento entre a varidvel “Desenvolvimento

Profissional” e as variaveis do ambito da Comunicagado Interna

Sobre o desenvolvimento profissional no Lidl Portugal, em especial, sobre o apoio que a
organizagdo providencia aos colaboradores caso pretendam adquirir educagao adicional,

podemos apurar se as seguintes dimensdes relacionais sdo ou ndo confirmadas:

DRI1. A pontualidade da comunicagdo do Lidl Portugal tem um impacto significativo no

desenvolvimento profissional dos colaboradores.

DR2. A relevancia e utilidade da comunicagdo do Lidl Portugal tem um impacto

significativo no desenvolvimento profissional dos colaboradores.

DR3. O fornecimento de contexto e a justificacdo de mudancas ou novas iniciativas
relacionadas com a organizacao por parte da comunicagao do Lidl Portugal tem um impacto

significativo no desenvolvimento profissional dos colaboradores.

DR4. O compartilhamento de informacgdes positivas e negativas com os colaboradores em
tempo util por parte do Lidl Portugal tem um impacto significativo no desenvolvimento
profissional dos colaboradores.

DR5. Uma percecao elevada da generalidade das mensagens, problemas e questdes
organizacionais do Lidl Portugal tem um impacto significativo no desenvolvimento

profissional dos colaboradores.

DR6. A compreensdo das mensagens, problemas e questdes organizacionais do Lidl Portugal

tem um impacto significativo no desenvolvimento profissional dos colaboradores.

DR7. O relembrar de mensagens ou questdes importantes do Lidl Portugal quando
questionado(a) apdés um determinado periodo tem um impacto significativo no

desenvolvimento profissional dos colaboradores.
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DRS. Os canais internos do Lidl Portugal serem apropriados tem um impacto significativo

no desenvolvimento profissional dos colaboradores.

DROI. O recurso a comunicacdo cara-a-cara por parte do Lidl Portugal, especialmente na
resolucdo de conflitos ou crises, na comunicagao de grandes mudancas e na celebracdo de
conquistas, tem um impacto significativo no desenvolvimento profissional dos

colaboradores.

DR10. O desenvolvimento e pratica de competéncias de escuta em todos os niveis da
organizagdo por parte dos lideres do Lidl Portugal tem um impacto significativo no

desenvolvimento profissional dos colaboradores.

DRI11. A conjugagdo da utilizagao de novos media (exemplo: aplicacdes moveis) com media
tradicionais (exemplo: posters) por parte do Lidl Portugal tem um impacto significativo no

desenvolvimento profissional dos colaboradores.

DR12. O incentivo a participagdo dos colaboradores na tomada de decisdo tem um impacto

significativo no desenvolvimento profissional dos colaboradores.

DR13. O reconhecimento e celebracao das conquistas dos colaboradores, de todos os niveis,

tem um impacto significativo no desenvolvimento profissional dos colaboradores.

DR14. A unido com os colegas de equipa no alcance de uma meta ou objetivo comum com
sucesso, sob a lideranga de uma chefia designada, tem um impacto significativo no

desenvolvimento profissional dos colaboradores.

DRI1S. Pensar de forma diferente e experimentar novas abordagens, ideias ou
comportamentos relacionados com a organizagdo tem um impacto significativo no

desenvolvimento profissional dos colaboradores.

DR16. Procurar oferecer pequenas ou grandes melhorias para melhorar a eficiéncia,
produtividade e qualidade de um produto ou processo no ambiente de trabalho tem um

impacto significativo no desenvolvimento profissional dos colaboradores.

DR17. A promog¢ao de uma cultura que tem por base uma comunicacao bidirecional (ou em

todos os sentidos) por parte do Lidl Portugal, isto, €, que fornece feedback continuo entre a
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organizagao e colaboradores, tem um impacto significativo no desenvolvimento profissional

dos colaboradores.

Tabela 19. Regressao linear multipla entre “Desenvolvimento Profissional” e varidveis de

DRI1

DR2

DR3
DR4
DRS
DR6

DR7

DRS

DR9

DR10
DR11

DR12

DR13

DR14
DR15
DR16
DR17

1.1. Pontualidade
1.2. Relevancia e
Utilidade
1.3. Contexto
2. Transparéncia
3. Percecdo
4. Conhecimento
5. Retengdo de
Informagao
6.1. Canais Adequados
6.2. Comunicacao
Cara-a-cara
6.3. Lideranca e Escuta
6.4. Mix entre Meios
8.1. Incentivo a
Tomada de Decisio
8.2. Reconhecimento de
Conquistas
9. Trabalho em Equipa
10. Inovagao
11. Melhoria Continua

12. Cultura

O modelo é significativo.

Fonte: elaboragdo propria.

Comunicacao Interna

62%

62%

62%

0,110

-0,031

0,064
-0,009
-0,019
-0,044

-0,019

0,234

-0,200

-0,061
0,404

0,292

-0,034

0,514
0,047
0,045
0,146

1,256
-0,348

0,725
-0,107
-0,220
-0,553

-0,229

1,950

-2,317

-0,547
3,953

3,287

-0,308

5,815
0,327
0,387
1,324

0,212
0,729

0,470
0,915
0,826
0,596

0,819

0,054

0,023

0,586
<0,001

0,001

0,759

<0,001
0,745
0,700
0,189

Nao

Nao
Nao
Nao

Nao

Nao

Sim

Nao

Sim

Sim

Nao

Sim
Nao
Nao
Nao

Com valor-p geral do modelo a ser p < 0,001, a comunicagdo interna prevé

significativamente o desenvolvimento profissional no Lidl Portugal através das variaveis
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“Comunicagao Cara-a-cara”, “Mix entre Meios”, “Incentivo a Tomada de Decisdao” e
“Trabalho em Equipa”, cujos valores-p registam p < a, logo, as dimensdes relacionais DRO,
DR11, DR12 e DR14 sdo suportadas. R? ¢ igual a 62% e, assim, este modelo explica 62%
da variancia no apoio que a organizacdo providencia aos colaboradores caso pretendam
adquirir educagdo adicional. Conclui-se que a comunica¢do interna que privilegia a
comunicacao cara-a-cara, que conjuga diferentes tipos de meios, que incentiva a tomada de
decisdo e que estimula os colaboradores a unirem-se com os colegas de equipa de modo a
alcancarem uma meta ou objetivo comum com sucesso, sob a lideranca de uma
chefia designada, pode ter preponderancia na geracdo de um impacto significativo no

desenvolvimento profissional dos colaboradores do Lidl Portugal.

Segue-se o cruzamento individual das varidveis “Comunicagdo Cara-a-cara”, “Mix
entre Meios”, “Incentivo @ Tomada de Decisdao” e “Trabalho em Equipa” com a varidvel

“Apoio a Educagao Adicional”.

Grafico 44. Cruzamento entre as variaveis “Apoio a Educacio Adicional” e “Comunica¢io Cara-

a-cara”

6.2. Comunicagdo Cara-a-cara

15. Apoio a Educagdo Adic.

Concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo
Totalmente Totalmente
Concordo Totalmente 66,7% 23,4% 28,1% 11,1%
H Concordo 26,7% 72,3% 53,1% 44,4%
Indiferente 6,7% 4,3% 18,8% 11,1%
Discordo 22,2%
W Discordo Totalmente 11,1% 100,0%

Fonte: elaboragdo propria.

Relativamente ao cruzamento entre o apoio a educacdo adicional providenciado pela
organizacdo € a comunicagdo cara-a-cara que a mesma coloca em pratica com o0s
colaboradores, ressaltam desde logo a vista as diferengas entre resultados comparativamente
com os cruzamentos analisados anteriormente. Comecamos por destacar os 72,3% de
inquiridos (34 inquiridos) que admitem concordar com ambas as afirmacdes, seguindo-se 0s
66,7% (10 inquiridos) que concordam totalmente com ambas. Por sua vez, 26,7% (4

inquiridos) concorda com a primeira afirmacdo e concorda totalmente com a segunda,
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enquanto 23,4% (11 inquiridos) admite concordar totalmente com a primeira e concordar
apenas com a segunda. Perfazendo um clima total de concordancia para ambas as variaveis
que se situa nos 59 inquiridos, relativamente abaixo dos climas de concordancia obtidos para

as outras variaveis de RSCI.

Acrescentamos ainda que 6,7% (1 inquirido) e 4,3% (2 inquiridos), apesar de
concordarem totalmente e concordarem, respetivamente, com a recorrente adoc¢do da
comunicacdo cara-a-cara no dia-a-dia do Lidl Portugal, sentem-se indiferentes em relagdo a
oferta de apoio face a educagdo adicional. Por outro lado, denotamos 28,1% de inquiridos (9
inquiridos) para os quais a comunica¢do cara-a-cara ¢ indiferente, mas que concorda
totalmente que a organizacao apoia a educagdo adicional, a par com 53,1% (17 inquiridos)
que concorda, com a taxa de indiferenca para ambas as variaveis a situar-se nos 18,8% (6

inquiridos).

As grandes diferencas na analise do presente cruzamento encontram-se nos niveis de
discordancia, que além de serem mais elevados do que o habitual para a variavel
“Comunicagdo Cara-a-cara”, apresentam uma elevada dispersdo pela variavel “Apoio a
Educagdo Adicional”. Destacamos, assim, os 44,4% (4 inquiridos) de discordantes da pratica
deste tipo de comunicagdo no Lidl Portugal que, pelo contrario, concordam que a
organizac¢ao apoia a educacdo adicional, e os 22,2% (2 inquiridos) que discordam de ambas
as variaveis. Os restantes 3 inquiridos (11,1%, respetivamente) distribuem-se pelo

“concordo completamente”, “indiferente” e “discordo completamente” do apoio a educagao

adicional, com ainda 1 inquirido a discordar totalmente de ambas as afirmagoes.

Grafico 45. Cruzamento entre as variaveis “Apoio a Educacio Adicional” e “Mix entre Meios”

6.4. Mix entre Meios

15. Apoio a Educagdo Adic.

concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo
Totalmente Totalmente
Concordo Totalmente 53,8% 24,6%
m Concordo 42,3% 66,7% 33,3%
Indiferente 3,8% 8,7% 50,0%
Discordo 16,7% 33,3%
m Discordo Totalmente 66,7%

Fonte: elaboragdo propria.
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No que diz respeito ao cruzamento entre as variaveis “Apoio a Educacdo Adicional” e
“Mix entre Meios” destaque para os 66,7% (46 inquiridos) de concordantes, seguidos dos
53,8% (14 inquiridos) de concordantes totais. Ademais, 42,5% (11 inquiridos) concorda que
o Lidl Portugal os apoia se pretenderem adquirir educagdo adicional, e concorda totalmente
que a organizagdo conjuga a utilizagdo de novos media com media tradicionais, enquanto
24,6% (17 inquiridos) concordam totalmente com a primeira afirmagao, e apenas concordam
com a segunda. Assim, um total de 88 inquiridos revela-se satisfeito com ambas as variaveis,

elevando novamente o clima de concordancia.

Encontramos ainda 3,8% (1 inquirido) que concorda totalmente e 8,7% (6 inquiridos)
que concordam com a aposta do Lidl Portugal num mix de meios de comunicagdo interna,
mas demonstram indiferenca face ao apoio a educagdo adicional. 50,0% (3 inquiridos)
revelam sentir esta indiferenca para com ambas as variaveis, ja 2 inquiridos (33,3%), apesar
da indiferenga para com os meios de comunicagao interna, concordam que a organizagao
apoia a educacdo dos colaboradores, enquanto 1 outro inquirido (16,7%) discorda desta
ultima. Concluindo, encontramos ainda 33,3% (1 inquirido) que discorda de ambas as
afirmacdes e 66,7% (2 inquiridos) que discordam da utilizagdo de meios de comunicacao

interna conjugados e discordam totalmente do apoio da organizagdo a educacao adicional.

Grafico 46. Cruzamento entre as variaveis “Apoio a Educacio Adicional” e “Incentivo a Tomada

de Decisao”

8.1. Incentivo a Tomada de Decisdo

15. Apoio a Educagdo Adic.

Tf)i;?gict)e Concordo Indiferente Discordo Tc?tIZICn:;drie
Concordo Totalmente 83,3% 25,5% 23,5%
m Concordo 16,7% 72,5% 52,9% 28,6%
Indiferente 2,0% 23,5% 14,3%
Discordo 28,6%
m Discordo Totalmente 28,6%

Fonte: elaboragdo propria.

Quando a varidvel em contraposi¢do com o apoio a educagdo adicional € o incentivo
dos colaboradores a tomada de decisdao voltamos a assistir a uma dispersao nos valores de

discordancia. Contudo, e no que diz primeiramente respeito ao clima de concordancia, este
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sustenta-se num total de 62 inquiridos: 72,5% (37 inquiridos) concordam com ambos os
cendrios, e 83,3% (10 inquiridos) concordam totalmente com ambos. 25,5% (13 inquiridos)
concorda que a sua participagdo na tomada de decisdo ¢ incentivada e concorda totalmente
que o Lidl Portugal fornece apoio a educagdo adicional dos colaboradores, enquanto 16,7%
(2 inquiridos) concordam totalmente com a primeira e apenas concordam com a segunda.
Sublinhar ainda os 2,0% (1 inquirido) que concorda haver incentivo a sua participacdo, mas

sente-se indiferente face a existéncia de apoio caso pretenda prosseguir com a sua educagao.

Ao nivel da indiferenca denotamos ainda 18 inquiridos (52,9%) que revela concordar
com a existéncia de apoio a educagdo adicional, mas sentir-se indiferente face a sua
participacdo na tomada de decisdo, com 8 inquiridos (23,5%) a demonstrarem indiferenca
em relacdo a ambas as afirmacdes, e outros 8 (23,5%) a concordarem totalmente com a
primeira afirmagdo, mas a sentirem-se indiferentes face a segunda. Finalmente, as dispersdes
nos niveis de discordancia para com o incentivo a tomada de decisdo indicam-nos que nas

2

categorias “concordo”, “discordo” e “discordo totalmente” do apoio a educacdo adicional

encontramos 2 inquiridos em cada, e ainda 1 inquirido que discorda da existéncia deste

incentivo e revela sentir-se indiferente ao apoio a educagdo adicional.

Grifico 47. Cruzamento entre as varidveis “Apoio 2 Educacio Adicional” e “Trabalho em

Equipa”

9. Trabalho em Equipa

15. Apoio a Educagdo Adic.

Concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo
Totalmente Totalmente
Concordo Totalmente 63,6% 24,2% 9,1%
H Concordo 36,4% 71,2% 27,3% 33,3%
Indiferente 4,5% 63,6%
Discordo 66,7%
m Discordo Totalmente 100,0%

Fonte: elaboragdo propria.

Ao cruzarmos o apoio a educacao adicional e o trabalho em equipa, os colaboradores
que mais se destacam sdo os 71,2% (47 inquiridos) que admitem concordar com ambas as
afirmagdes, seguidos dos 63,6% (14 inquiridos) que concordam totalmente com ambas.

36,4% (8 inquiridos) revela concordar com a primeira afirmag¢ao e concordar totalmente com

160



a segunda, enquanto 24,2% (16 inquiridos) concordam totalmente com a primeira e
concordam com a segunda, perfazendo um clima total de concordancia para ambas as
variaveis que se situa nos 85 inquiridos. Destaque ainda para os 4,5% de inquiridos (3
inquiridos) que, apesar de concordarem unir-se com os colegas de equipa para alcancarem
uma meta ou objetivo comum com sucesso, sob a lideranca de uma chefia designada, se
sentem indiferentes em relagao a existéncia de apoio caso pretendam prosseguir com a sua

educagao.

A taxa de indiferenga para ambas as variaveis situa-se nos 63,6% (7 inquiridos), com
27,3% (3 inquiridos) a sentir-se indiferente face ao trabalho em equipa e a concordar com a
existéncia de apoio a educacdo adicional na organizagdo, ¢ 9,1% (1 inquirido) também a
sentir-se indiferente face a primeira, mas a concordar totalmente com a segunda. 66,7% (2
inquiridos) discorda de ambas as afirmacdes e 33,3% (1 inquirido) discorda unir-se com a
sua equipa, mas concorda com o apoio da organizagdo. Por fim, a totalidade dos inquiridos

discordantes totais (2 inquiridos) discordam totalmente de ambas as afirmagdes.

4.4. Apuramento dos resultados do cruzamento entre a varidvel “Igualdade de

Oportunidades” e as variaveis do ambito da Comunicagao Interna

Finalmente, no que diz respeito ao providenciar de oportunidades iguais aos colaboradores
da organizagdo, podemos apurar se as seguintes dimensdes relacionais sdo ou ndo

confirmadas:

DRI1. A pontualidade da comunicagdo do Lidl Portugal tem um impacto significativo na

igualdade de oportunidades.

DR2. A relevancia e utilidade da comunicacdo do Lidl Portugal tem um impacto

significativo na igualdade de oportunidades.

DR3. O fornecimento de contexto e a justificacdo de mudancas ou novas iniciativas
relacionadas com a organizagado por parte da comunicacao do Lidl Portugal tem um impacto

significativo na igualdade de oportunidades.

DR4. O compartilhamento de informagdes positivas e negativas com os colaboradores em
tempo util por parte do Lidl Portugal tem um impacto significativo na igualdade de

oportunidades.
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DR5. Uma percecao elevada da generalidade das mensagens, problemas e questdes
organizacionais do Lidl Portugal tem um impacto significativo na igualdade de

oportunidades.

DR6. A compreensao das mensagens, problemas e questdes organizacionais do Lidl Portugal

tem um impacto significativo na igualdade de oportunidades.

DR7. O relembrar de mensagens ou questdes importantes do Lidl Portugal quando
questionado(a) apds um determinado periodo tem um impacto significativo na igualdade de

oportunidades.

DRS. Os canais internos do Lidl Portugal serem apropriados tem um impacto significativo

na igualdade de oportunidades.

DRY9. O recurso a comunicagao cara-a-cara por parte do Lidl Portugal, especialmente na
resolucdo de conflitos ou crises, na comunica¢do de grandes mudangas e na celebragdo de

conquistas, tem um impacto significativo na igualdade de oportunidades.

DR10. O desenvolvimento e pratica de competéncias de escuta em todos os niveis da
organizagao por parte dos lideres do Lidl Portugal tem um impacto significativo na igualdade

de oportunidades.

DR11. A conjugagao da utilizagdo de novos media (exemplo: aplicagdes moveis) com media
tradicionais (exemplo: posters) por parte do Lidl Portugal tem um impacto significativo na

igualdade de oportunidades.

DR12. O incentivo a participacdo dos colaboradores na tomada de decisdo tem um impacto

significativo na igualdade de oportunidades.

DR13. O reconhecimento e celebracao das conquistas dos colaboradores, de todos os niveis,

tem um impacto significativo na igualdade de oportunidades.

DR14. A unido com os colegas de equipa no alcance de uma meta ou objetivo comum com
sucesso, sob a lideranga de uma chefia designada, tem um impacto significativo na igualdade

de oportunidades.
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DR15. Pensar de forma diferente e experimentar novas abordagens, ideias ou

comportamentos relacionados com a organizagdo tem um impacto significativo na igualdade

de oportunidades.

DR16. Procurar oferecer pequenas ou grandes melhorias para melhorar a eficiéncia,

produtividade e qualidade de um produto ou processo no ambiente de trabalho tem um

impacto significativo na igualdade de oportunidades.

DR17. A promogao de uma cultura que tem por base uma comunicagao bidirecional (ou em

todos os sentidos) por parte do Lidl Portugal, isto, €, que fornece feedback continuo entre a

organizacao e colaboradores, tem um impacto significativo na igualdade de oportunidades.

Tabela 20. Regressao linear miultipla entre “Igualdade de Oportunidades” e variaveis de

DR1

DR2

DR3
DR4
DR5
DR6

DR7

DRS

DRY9

DR10
DR11

DR12

DR13

DR14

1.1. Pontualidade
1.2. Relevancia e
Utilidade
1.3. Contexto
2. Transparéncia
3. Percegdo
4. Conhecimento
5. Retengdo de
Informagao
6.1. Canais Adequados
6.2. Comunica¢do Cara-
a-cara
6.3. Lideranca e Escuta
6.4. Mix entre Meios
8.1. Incentivo a Tomada
de Decisdo
8.2. Reconhecimento de
Congquistas

9. Trabalho em Equipa

Comunicac¢ao Interna

79%

79%

0,005

-0.040

-0,087
0,153
0,067
-0,039

0,085

0,017

0,002

0,007
-0,031

0,128

0,374

-0,312

0,079
-0,601

-1,204
2,679
0,995
0,575

1,277

0,232

0,028

0,102
-0,486

1,596
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DR15 10. Inovacao 79% 0,410 3,798 <0,001 Sim
DR16 11. Melhoria Continua - -0,047 -0,475 0,636 Nao
DR17 12. Cultura 79% 0,368 4,162 <0,001 Sim

O modelo é significativo.

Fonte: elaboragdo propria.

Finalmente, também com valor-p geral do modelo a ser p < 0,001, a comunicagdo
interna prevé também significativamente a igualdade de oportunidades no Lidl Portugal,
através das variaveis “Transparéncia”, “Reconhecimento de Conquistas”, “Trabalho em
Equipa”, “Inovagdo” e “Cultura”, cujos valores-p registam p < a, logo, as dimensdes
relacionais DR4, DR13, DR14, DR15 € DR17 sdo suportadas. R? ¢ igual a 79%, com este a
constituir o melhor dos quatro modelos explicativos da RSCI a partir da comunicagdo interna
no Lidl Portugal. Conclui-se que a comunica¢do interna transparente, que reconhece e
celebra as conquistas dos colaboradores, que estimula os mesmos a unirem-se com
os colegas de equipa de modo a alcangarem uma meta ou objetivo comum com sucesso, que
os estimula a pensarem de forma diferente e a experimentarem novas abordagens, ideias ou
comportamentos relacionados com a organizagdo, € que tem por base uma cultura assente
numa comunicagdo bidirecional pode ter preponderincia na geracdo de um impacto

significativo na igualdade de oportunidade no Lidl Portugal.

Segue-se o cruzamento individual das varidveis Transparéncia”, “Reconhecimento de
Conquistas”, “Trabalho em Equipa”, “Inovagdo” e “Cultura” com a variavel “Igualdade de

Oportunidades”.

rafico 48. Cruzamento entre as variaveis ualdade de ortunidades” e “Transparéncia
Grafico 48. C t t “Igualdade de Oportunidades” e “T »

2. Transparéncia

16. Igualdade Oportunidades

||
Concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo
Totalmente Totalmente

Concordo Totalmente 45,5% 1,7%
W Concordo 45,5% 75,9% 56,3%

Indiferente 9,1% 20,7% 37,5% 37,5%

Discordo 1,7% 6,3% 50,0%
MW Discordo Totalmente 12,5%

Fonte: elaboragdo propria.
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O cruzamento entre as variaveis “igualdade de oportunidades” e “transparéncia”
indicam-nos que os colaboradores que mais se destacam sdo os 75,9% (44 inquiridos) que
admitem concordar com ambas as afirmagdes, seguidos dos 45,5% (10 inquiridos) que
concordam totalmente com ambas. Igualmente 45,5% (10 inquiridos) revela concordar com
a primeira afirmagdo e concordar totalmente com a segunda, enquanto 1,7% (1 inquirido)
concorda totalmente com a primeira e concorda com a segunda, perfazendo um clima total
de concordancia para ambas as varidveis que se situa nos 65 inquiridos. Destaque ainda para
9,1% (2 inquiridos) e 20,7% (12 inquiridos) que, apesar de concordarem totalmente e
concordarem, respetivamente, que o Lidl Portugal compartilha informacdes positivas e
negativas com os colaboradores em tempo util, se sentem indiferentes em relagdo a

existéncia de igualdade de oportunidades.

Jé4 a taxa de indiferenga para ambas as variaveis situa-se nos 37,5% (6 inquiridos), com
56,3% (9 inquiridos) a sentirem-se indiferentes face a transparéncia da organizagdo e a
concordarem que o Lidl Portugal promove a igualdade de oportunidades, enquanto 6,3% (1
inquirido) também se sente indiferente, mas discorda que esta igualdade seja uma realidade.
Ha ainda outro inquirido (1,7%) que apesar de concordar que a organizagdo seja
transparente, também discorda da igualdade de oportunidades na mesma. Ademais, metade
dos discordantes (4 inquiridos) discorda de ambas as afirmagdes, enquanto 37,5% (3
inquiridos) discordam da transparéncia e sentem-se indiferentes face a igualdade de
oportunidades, e 1 inquirido (12,5%) discorda igualmente da transparéncia e discorda

totalmente que o Lidl Portugal seja justo na promogao de oportunidades.

Grafico 49. Cruzamento entre as variaveis “Igualdade de Oportunidades” e “Reconhecimento de

Conquistas”

8.2. Reconhecimento de Conquistas

16. Igualdade Oportunidades

Tf)fc);lf:;:?e Concordo Indiferente Discordo Tc[))tI:Icnc;redrie
Concordo Totalmente 66,7% 2,1%
W Concordo 33,3% 93,8% 36,4% 14,3%
Indiferente 4,2% 57,6% 28,6%
Discordo 6,1% 57,1%
MW Discordo Totalmente 100,0%

Fonte: elaboragdo propria.
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Quando a variavel em contraposi¢do com a igualdade de oportunidades ¢é o
reconhecimento das conquistas dos colaboradores denotamos que o clima de concordancia
e satisfacdo assenta num total de 61 inquiridos: 93,8% (45 inquiridos) concordam com
ambos os cendrios, seguidos de 66,7% (10 inquiridos) que concordam totalmente com
ambos. 33,3% (5 inquiridos) concordam que o Lidl Portugal oferece oportunidades iguais a
todos os seus colaboradores e concordam totalmente que as suas conquistas, de todos os
niveis, sdo reconhecidas e celebradas, enquanto 2,1% (1 inquirido) concorda totalmente com
a primeira e apenas concorda com a segunda. Sublinhar ainda os 4,2% (2 inquiridos) que
concorda com o reconhecimento das suas conquistas, mas sente-se indiferente face a

igualdade de oportunidades na organizagao.

Os restantes 43 inquiridos concentram-se maioritariamente nas categorias “indiferente”
e “discordo”: 12 inquiridos (36,4%) revelam concordar com a existéncia de igualdade de
oportunidades, mas sentir-se indiferente face ao reconhecimento das suas conquistas, com
19 inquiridos (57,6%) a demonstrarem indiferenga em relagdo a ambas as afirmacdes.
Ademais, 2 inquiridos (6,1%) também indiferentes ao reconhecimento de conquistas
discordam que a organizacgdo oferega oportunidades iguais aos colaboradores, e 1 inquirido
(14,3%) concorda com a primeira, mas discorda da segunda. Sao 57,1% (4 inquiridos) os
que discordam de ambos os cendrios, ainda que 28,6% (2 inquiridos) discorde do
reconhecimento de conquistas, mas apenas se sinta indiferente face a igualdade de
oportunidades. Por fim, 1 inquirido discorda totalmente sentir quer que o Lidl Portugal lhe
providencia as mesmas oportunidades que aos seus colegas, quer que as suas conquistas

sejam reconhecidas e celebradas.

Grifico 50. Cruzamento entre as varidveis “Igualdade de Oportunidades” e “Trabalho em
Equipa”

9. Trabalho em Equipa

16. Igualdade Oportunidades

Concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo
Totalmente Totalmente
Concordo Totalmente 40,9% 3,0%
m Concordo 45,5% 75,8% 18,2% 33,3%
Indiferente 13,6% 18,2% 72,7%
Discordo 3,0% 9,1% 66,7% 50,0%
W Discordo Totalmente 50,0%

Fonte: elabora¢do propria.
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Relativamente ao cruzamento entre a igualdade de oportunidades e o trabalho em equipa
denotamos algumas diferencas entre resultados comparativamente com dois cruzamentos
analisados anteriormente. Comecamos por destacar os 75,8% de inquiridos (50 inquiridos)
que admitem concordar com ambas as afirmagdes, seguindo-se os 40,9% (9 inquiridos) que
concordam totalmente com ambas. Por sua vez, 45,5% (10 inquiridos) concorda com a
primeira afirmagdo e concorda totalmente com a segunda, enquanto 3,0% (2 inquiridos)
admite concordar totalmente com a primeira e concordar apenas com a segunda. Perfazendo
um clima total de concordancia para ambas as variaveis que se situa nos 71 inquiridos, logo
aqui ja encontramos uma subida em comparagdo com os climas de concordancia obtidos

para os outros cruzamentos com a variavel “igualdade de oportunidades”.

Acrescentamos ainda que 13,6% (3 inquiridos) e 18,2% (12 inquiridos), apesar de
concordarem totalmente e concordarem, respetivamente, unir-se com os colegas de
equipa para alcangcarem uma meta ou objetivo comum com sucesso, sob a lideranga de uma
chefia designada, sentem-se indiferentes em relagdo a igualdade de oportunidades. Ademais,
denotamos 3,0% de inquiridos (2 inquiridos) que admitem concordar também com a primeira
afirmacao, mas que discordam que o Lidl Portugal oferece oportunidades iguais a todos os
seus colaboradores. Ao nivel da indiferen¢a para com o trabalho em equipa, sdo 18,2% (2
inquiridos) quem demonstra este sentimento, mas concorda que a organizagdo apoia a
igualdade de oportunidades, a par com 9,1% (1 inquirido) que discorda desta ultima, com a

taxa de indiferenca para ambas as variaveis a situar-se nos 72,7% (8 inquiridos).

Contrariamente ao que temos observado, neste cruzamento, a dispersao da discordancia
face ao trabalho em equipa ¢ de extremos (sem qualquer expressao na categoria de
indiferenca), com 33,3% (1 inquirido) a discordar desta afirmacdo e a concordar com a
igualdade de oportunidades, e 66,7% (2 inquiridos) a discordar de ambos os cenarios. 1
inquirido discorda totalmente de ambas os cendrios também, enquanto outro discorda
totalmente unir-se em equipa com os seus colegas, mas apenas discorda que a organizacao

oferece oportunidades iguais aos colaboradores.
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Grafico 51. Cruzamento entre as variaveis “Igualdade de Oportunidades” e “Inovagio”

é‘ 10. Inovagdo
S
c
2
S
Q.
o
()
©
©
ke
- Di d
= concordo Concordo Indiferente Discordo iscordo
Totalmente Totalmente
Concordo Totalmente 41,7% 1,5%
H Concordo 50,0% 75,8% 10,0%
Indiferente 8,3% 19,7% 80,0%
Discordo 3,0% 10,0% 66,7% 100,0%
m Discordo Totalmente 33,3%

Fonte: elaboragdo propria.

No que diz respeito ao cruzamento entre as variaveis “Igualdade de Oportunidades” e
“Inovacgao” destaque para os 75,8% (50 inquiridos) de concordantes, seguidos dos 41,7%
(10 inquiridos) de concordantes totais. Ademais, 50,0% (12 inquiridos) concorda que o Lidl
Portugal providencia oportunidades iguais aos colaboradores, e concorda totalmente que
procura pensar de forma diferente e experimentar novas abordagens, ideias ou
comportamentos relacionados com a organizacao, enquanto apenas 1,5% (1 inquirido)
concorda totalmente com a primeira afirmacdo, e apenas concorda com a segunda. Assim,

um total de 73 inquiridos revela-se satisfeito com ambas as variaveis.

Encontramos ainda 8,3% (2 inquiridos) que concorda totalmente e 19,7% (13
inquiridos) que concordam ser colaboradores inovadores, mas demonstram indiferenga face
a igualdade de oportunidades, com ainda 3,0% (2 inquiridos) a concordar igualmente com a
primeira afirmagdo, mas a discordar no que toca a RSCI. 80,0% (8 inquiridos) revelam sentir
esta indiferenga para com ambas as variaveis, ja 1 inquirido (10,0%), apesar da indiferenga
para com a inovagdo, concorda que a organizagdo providencia oportunidades iguais,
enquanto 1 outro inquirido (10,0%) discorda desta tltima. Denotamos ainda 66,7% (2
inquiridos) que discorda de ambas as afirmagdes e 33,3% (1 inquirido) que discorda da
inovagao e discorda totalmente do providenciar de oportunidades iguais por parte do Lidl
Portugal. Para concluir, 1 inquirido demonstra-se totalmente discordante face ao seu papel

enquanto colaborador inovador, e discordante face a igualdade de oportunidades.
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Grafico 52. Cruzamento entre as variaveis “Igualdade de Oportunidades” e “Cultura”

é 12. Cultura
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- m B I
3 Concordo Discordo
= Concordo Indiferente Discordo
Totalmente Totalmente
Concordo Totalmente 81,8% 3,0%
W Concordo 18,2% 82,1% 28,6%
Indiferente 13,4% 66,7%
Discordo 1,5% 4,8% 100,0% 50,0%
M Discordo Totalmente 50,0%

Fonte: elabora¢do propria.

Terminando este ultimo subcapitulo, cruzar a igualdade de oportunidades e a
comunicacao praticada na cultura organizacional do Lidl Portugal implica sublinhar os
82,1% de inquiridos (55 inquiridos) que admitem concordar com ambas as afirmacgdes,
seguidos dos 81,8% (9 inquiridos) que concordam totalmente com ambas. 18,2% (2
inquiridos) revela concordar com a primeira afirmagdo e concordar totalmente com a
segunda, enquanto 3% (2 inquiridos) concorda totalmente com a primeira e concorda com a
segunda, perfazendo um clima total de concordancia para ambas as varidveis que se situa
nos 68 inquiridos. Destaque ainda para 1 inquirido (1,5%) que, apesar de concordar que o
Lidl Portugal promove uma cultura que tem por base uma comunicagdo bidirecional entre
organizacao e colaboradores, sente-se indiferente em relagdo a existéncia de igualdade de

oportunidades.

Ja a taxa de indiferenca para ambas as varidveis situa-se nos 66,7% (14 inquiridos), com
28,6% (6 inquiridos) a sentirem-se indiferentes face a cultura organizacional e a
concordarem que o Lidl Portugal promove a igualdade de oportunidades, enquanto 4,8% (1
inquirido) também se sente indiferente, mas discorda que esta igualdade seja uma realidade.
A totalidade de discordantes (3 inquiridos) discorda de ambas as afirmacdes, ja 1 inquirido
(50,0%) discorda totalmente de ambas, e outro inquirido (50,0%) discorda totalmente que a
comunicagdo que tem por base o feedback continuo seja uma realidade no Lidl Portugal, e

discorda que a organiza¢ao promova a igualdade de oportunidades.
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5. Reflexdes aos dados apurados e validagdo da questdo de investigagao

Relembrando a questdo de investiga¢do levantada inicialmente - de que forma os
colaboradores percecionam o contributo da Comunicagcdo Interna para o refor¢o da
Responsabilidade Social Corporativa Interna no Lidl Portugal? — e tendo por base ndo sé a
analise de dados realizada acima (dados primarios), como a andlise aos dados exploratorios,
urge compreender como pode a comunicagdo interna no dia-a-dia do retalho alimentar
reforcar a sua cultura socialmente responsavel a nivel interno, de modo a tornar os

colaboradores mais engaged com a mesma.

Para Eduardo Flor, Head de Comunicagdo Interna do Lidl Portugal, a comunicagdo
interna na organizagao desempenha trés papéis fundamentais: “garantir uma boa reputagao
da empresa”, manter os “colaboradores informados sobre a vida da empresa em primeira
mao, a tempo e horas”, e “ trazer informacgdes relevantes e que sejam crediveis para os
colaboradores”, destacando, assim, a imagem, pontualidade, relevancia e credibilidade como
variaveis importantes nesta area (Anexo I). Na mesma linha, Ana Burmester, Head de
Responsabilidade Social Corporativa & Sustentabilidade do Lidl Portugal, reforga a

3

comunicacdo interna como ‘“um dos pilares da nossa organizagdao”, sublinhando a
transparéncia, proximidade e pontualidade dos seus contetidos, necessdrios ao “bom
funcionamento de uma empresa” (Anexo II). Todas as dimensdes apontadas por ambos nos
sdo familiares dos trabalhos de autores como Berger (2008) ou O’Neil e outros (2018), dois

dos modelos utilizados pela investigadora no presente construto metodoldgico.

Na mesma linha, na visdo dos colaboradores do Lidl Portugal, a comunicagdo interna
praticada pela organizagdo ¢ bastante satisfatoria em 12 das 18 dimensdes analisadas,
podendo ser descrita como: 1) 1) pontual, ii) relevante e util e iii) que fornece contexto; 2)
transparente; 3) cujas mensagens, problemas e questdes organizacionais sdo de elevada
percecao para os colaboradores; 4) cujas mensagens, problemas e questoes organizacionais
sdo de elevada compreensdo para os colaboradores; 5) cujas mensagens ou questdes
importantes sdao relembradas pelos colaboradores apds um determinado periodo; 6) 1) que
recorre a canais apropriados e iv) conjuga a utilizagdo de novos media com media
tradicionais; 9) que incentiva o trabalho em equipa; 10) que incentiva os colaboradores a
procurarem pensar de forma inovadora; 11) que incentiva os colaboradores a procurarem

melhorar continuamente a eficiéncia, produtividade e qualidade de um produto ou processo
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no ambiente de trabalho; 12) que promove uma cultura que tem por base uma comunicagao

bidirecional.

Ademais, os resultados do inquérito por questiondrio demonstram ainda que sdo
maioritariamente os colaboradores de entreposto quem se sente indiferente € menos satisfeito
quer face a relevancia e utilidade dos conteudos de comunicacdo interna do Lidl Portugal,
quer face a sua propria percecdo em relacao a esses mesmos contetidos. Também denotamos
esta indiferenga face ao trabalho em equipa, inovacdo, melhoria continua e cultura,
comparativamente a colaboradores de escritorio e de lojas muito satisfeitos com as respetivas
dimensodes. Na fase de trabalho exploratdrio, em visita a sede do Lidl Portugal, Eduardo Flor
explicou que sendo o dia-a-dia de trabalho destas trés areas distinto, as mesmas exigem,
consequentemente, estratégias de comunicacao interna e de employee engagement distintas,
sendo que ¢ naturalmente um desafio maior envolver colaboradores cujas fungdes sdo mais
fisicas e dispersas geograficamente. No entreposto, os colaboradores nao sao atraidos pela
televisdo corporativa, por exemplo — um dos canais utilizados na comunicacdo com o0s
colaboradores da sede -, mas sim por momentos-chave curtos e incisivos, como a realiza¢ao

de pequenos fown halls mensais.

No que diz respeito as restantes 5 dimensdes, 0s seus niveis de representagdo face a
comunicacao interna revelam-se também satisfatorios, mas com menor representatividade.
Na dimensdo da comunicacdo cara-a-cara, apesar de cerca de metade dos inquiridos
considerar que a organizagdo enfatiza o recurso a mesma, especialmente na resolucao de
conflitos ou crises, na comunicagdo de grandes mudancas e na celebragdo de conquistas, a
indiferenca e a discordancia permaneceram elevadas. Contudo, o terceiro canal de
comunicacdo interna mais valorizado pelos inquiridos diz respeito ao presencial, revelando
a necessidade de a organiza¢do explorar mais este canal e torna-lo prioritdrio. Tais
conclusdes provam a preferéncia que os nativos digitais mantém pelos meios tradicionais no
contexto empresarial (Friedl & Verci¢, 2011), bem como, corroboram os trabalhos de Daft
e Lengel (1986), Byrne e LeMay (2006), Daft e outros (2014) e Men (2014), ao destacarem
este meio como um meio de comunicagdo rico pela sua personalizagdo, interatividade e
capacidade de fornecer feedback, que fomenta maior satisfacdo dos colaboradores com a

informacdo referente ao seu trabalho, a sua unidade de negdcio, ¢ com a qualidade

percecionada da informacao proveniente do seu supervisor.
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Relativamente as competéncias de escuta dos lideres do Lidl Portugal, do lado da
propria lideranga e na perspetiva de Eduardo Flor, encontramos uma preocupacgao para que
a “comunicagdo direta entre lideres e equipas” seja uma realidade, com a comunicacao
interna a atuar como apoio na constru¢do de mensagens (Anexo I). Por outro lado, as
percegdes dos inquiridos encontram-se divididas entre inquiridos satisfeitos, e inquiridos
indiferentes e insatisfeitos com essa mesma capacidade de escuta por parte da lideranga, com
os colaboradores de entreposto a revelarem ser novamente a area com maior sentimento de

insatisfagao.

O problema pode residir exatamente, como vimos, na insuficiente exploracao da
comunicagao presencial como canal prioritario, ja que este constitui a base da pré-disposi¢ao
dos lideres ndo apenas para ouvirem as suas equipas (Men, 2014), mas para o proprio
fomentar da tdo importante “cultura aberta de feedback e canais de didlogo bidirecionais”,
que sustentam uma “cultura de comunicagao empresarial saudavel”, nas palavras de Eduardo
Flor (Anexo I). Também o proprio Relatorio de Sustentabilidade da organizacao, referente
aos anos fiscais de 2019/2020, destaca o refor¢o da sua cultura de lideranga através de um
programa dedicado — High Five -, cujo um dos principios diz respeito a “liderar através da

comunicacao” (Lidl Portugal, 2021).

A anélise da variavel “Canais de Comunicagao Interna” provou ainda que no fop 3 de
canais mais valorizados, além da comunicagdo presencial, se encontram a aplicagdo movel
e intranet, reforcando a necessidade de as organizagdes conjugarem o digital com o offline
(Friedl & Vercic, 2011; Miquel-Segarra & Aced, 2018; Verci¢ & gpoljarié, 2020; Kovaité
etal., 2020) e a importancia que a comunicagao que une o didlogo com e entre colaboradores
as publicagdes na intranet pode desempenhar na constru¢do e preservacdo de uma
organizacdo (Heide et al., 2018), com o trabalho em rede a sustentar a comunicacdo

horizontal e vertical (Nestares, 2002).

Na visita a sede do Lidl Portugal, a autora teve oportunidade de analisar estes dois
ultimos canais, sendo que Eduardo Flor nos revelou que a aplicagdo movel interna tem sido
a grande aposta do departamento, contando com 97% de utilizadores registados. Em
dezembro de 2020, Alexander Frech, CEO do Lidl Portugal, revelou numa entrevista a
Grande Consumo que Portugal foi o pais-piloto desta mesma aplicagdo, destacando que “este

¢ um bom exemplo de como estamos a contribuir para o crescimento geral do Lidl. Temos
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orgulho nisso” (Farias, 2020). Por outro lado, a intranet atua como um canal mais
informativo, onde os colaboradores podem encontrar noticias e¢ informagdo sobre a

organizagao.

De destacar ainda que, apesar de ter ficado em quarto lugar, a Revista do Colaborador ¢
um espaco onde a organizagdo nao so reforga fortemente o destaque aos seus colaboradores
e temas que a estes importam — no fundo, potenciando a RSCI -, como também a outros
temas de RSC de ambito externo (Lidl Portugal, 2023a). A revista divide-se em oito secgoes,
sendo a mais desenvolvida a sec¢do “Mais pessoas”, onde temas como a mobilidade,
formagdo e desenvolvimento ou a igualdade de oportunidades surgem; encontramos também

uma secc¢ao dedicada apenas as lojas e outra apenas ao entreposto (Lidl Portugal, 2023a).

Ao nivel da participacdo e reconhecimento denotamos também nos inquiridos um
cendrio misto entre satisfagdo vs. indiferenca e discordancia, quer face ao incentivo da sua
participagdo na tomada de decisdo, quer no reconhecimento e celebragdo das suas
conquistas. Ainda que Berger (2008) considere estas duas dimensdes como variantes da
comunicagdo interna, porque podem de facto melhorar o clima geral de comunicacdo e
reforgar a identidade e cultura organizacionais, estas tocam inevitavelmente a RSCI, ja que
refletem dois tipos de atitude que partem da responsabilidade do Lidl Portugal para com o
seu publico interno (Sdnchez-Hernandez et al., 2021) e que influenciam se estes olham, ou

ndo, para organiza¢do de modo respeitoso internamente (Hameed et al., 2016).

Entrando exatamente no dominio da RSCI, todas as dimensdes demonstram que os
colaboradores olham de forma muito positiva paras os esforcos socialmente responsaveis da
organizagdo para com este publico, provando que, no Lidl Portugal, a RSCI promove: 13) a
qualidade de vida, oferecendo inimeros beneficios e através de politicas que fomentam o
work-life balance; 14) um ambiente de trabalho seguro e saudavel; 15) o desenvolvimento
pessoal e profissional, apoiando a educacao adicional, providenciando oportunidades ao
desenvolvimento profissional e incentivando os colaboradores a desenvolverem as suas
habilidades e carreira; 16) a igualdade de oportunidades. Novamente, os colaboradores de
entreposto destacam-se pelo sentimento de indiferenga relativamente a todas as variaveis
cruzadas, isto ¢, ao equilibrio entre vida pessoal e profissional, a existéncia de um ambiente

de trabalho seguro e saudavel e a igualdade de oportunidades, com uma também ligeira, mas
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notoria diferenca entre colaboradores de lojas mais insatisfeitos que colaboradores de

escritorios.

Percebemos que, para este retalhista alimentar, ser socialmente responsavel nao ¢ sequer
uma questdo: Ana Burmester assume a responsabilidade do Lidl em envolver os
colaboradores nestes temas “através da comunicacao, partilha de informagao, divulgacao e
colocacdo do colaborador no papel central em determinadas iniciativas solidarias”, fazendo
a RSCI parte da identidade da organizacdo e sendo vivida por todos (Anexo II); Eduardo
Flor destaca a importancia da RSC para os colaboradores, a relevancia que atribuem a
trabalhar “numa empresa com os valores certos” e que contribui “de forma ativa para

melhorar a comunidade e sociedade onde se insere” (Anexo I).

Com algumas diferengas nas percegdes dos colaboradores entre as diferentes variaveis,
vejamos as dimensdes que se demonstraram mais inseguras. No Relatério de
Sustentabilidade, o Lidl Portugal assume como uma das suas areas de responsabilidade para
com os colaboradores a capacitacdo interna, na qual se insere o programa Talent
Management. um programa assente ‘“no principio de que a gestdo de talento seja
transparente, para que todos tenham acesso a um desenvolvimento personalizado”, avaliando
os colaboradores e encaminhando-os “para oportunidades formativas de competéncias e de
progressao de carreira” (Lidl Portugal, 2021: 74). Além deste programa, que se desenvolve
num modelo extenso e consistente de avaliagdo dos colaboradores, a organizagao estd ainda
focada em investir na qualifica¢do escolar (disponibilizando tempo de horario de conclusao
do 12° ano) e na cria¢do de programas de inova¢ao para melhorar o negdcio com base nas
solucdes e ideias das suas equipas — aqui, corroborando os resultados da variavel “Inovagao”,
que demonstrou que os colaboradores procuram oferecer pequenas ou grandes melhorias ao

Lidl Portugal.

Ademais, o reforco da cultura de lideranga — através do desenvolvimento do programa
High Five, da implementagdo do programa “Envolve-te” direcionado especificamente para
lideres de vendas e da realizagdo de um inquérito de lideranca de modo a determinar
“momentos de mudanga” — s3o também iniciativas destacadas no presente relatorio (Lidl
Portugal, 2021). Contudo, na visao dos colaboradores, denotamos diferencas entre o apoio a
educacdo adicional, percecionado pela grande maioria dos inquiridos de modo positivo, e as

oportunidades ao desenvolvimento profissional e incentivo ao desenvolvimento de carreira,

174



onde as taxas de indiferenca e discordancia ascendem. Estamos, assim, perante um cenario
onde as politicas e instrumentos de RSCI ja existem de facto na organizagdo, mas a
comunicagao referente as mesmas — e consequente perce¢ao do publico interno — pode estar
aquém das necessidades sentidas. Assim, a comunicagdo interna destes dois temas

especificos de RSCI, e respetivas iniciativas, podera necessitar de ser refor¢ada no futuro.

Também a varidvel “Igualdade de Oportunidades” revelou maiores niveis de indiferenca
e discordancia, ainda que este seja outro dos eixos destacados pela organizagdo, que admite
promover “ativamente a igualdade de género na empresa” (Lidl Portugal, 2021: 85). Na
pratica, o Lidl Portugal revela aumentar a propor¢do de mulheres em cargos executivos,
promover a igualdade de oportunidades de carreira para todos os colaboradores, com iguais
oportunidades de formacao e desenvolvimento, ¢ ainda a disponibilizacao de gestores de
confianga para todos os colaboradores, que estes podem abordar quer sobre questdes gerais
da profissao, quer sobre diversidade e igualdade de género (Lidl Portugal, 2021). Por fim,
este foi o primeiro retalhista alimentar em Portugal a assinar a iniciativa Principios para o
Empoderamento das Mulheres, estabelecida em 2015 pela ONU Mulheres e pelo Pacto
Mundial das Nag¢des Unidas, com o objetivo de “promover e fortalecer o papel das mulheres

nas empresas’” (Lidl Portugal, 2021: 85).

Concluindo, apesar das diferencas, que passaremos a analisar de seguida, os
colaboradores do Lidl Portugal demonstram-se vigorosos, dedicados e absorvidos para com
o seu trabalho na organizagdo, provando que o employee engagement ¢ uma realidade na
mesma. Destacam-se quatro dimensdes mais inseguras, todas elas associadas a dedicagao a
organizacao, e que dizem respeito a identificagdo e proposito, entusiasmo, inspiracao e
felicidade e satisfacdo. Pelo contrario, entendemos que os colaboradores sentem muito
orgulho no seu trabalho e que se sentem concentrados nas suas tarefas. Eduardo Flor
evidencia esta mesma realidade de engagement vivida na organizacdo, reforcando a
comunicacao interna como parceira estratégica nesta area: “procuramos sobretudo ser uma
mais-valia na nossa experiéncia de comunica¢do com os colaboradores, ajudando a definir

os melhores caminhos € mensagens para que os projetos de engagement sejam eficazes”

(Anexo I).

E importante relembrarmos que estes colaboradores mais engaged podem também ser

quem necessita de receber maiores quantidades de informagdo internamente, com a
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comunicagao interna a desempenhar um papel crucial na manutengdo do seu sentimento de
pertenca ¢ na criagdo de significancia no Lidl Portugal (Welch, 2018). Contudo, ha que
sublinhar a relacao direta entre a motivacdo ¢ envolvimento dos colaboradores e as suas
respetivas areas de trabalho, destacando-se os colaboradores de entreposto pelos elevados

niveis de indiferenca.

Este torna-se, assim, um publico interno especifico cujas estratégias de comunicagao
interna e employee engagement devem ser revistas, face igualmente a sua indiferenga para
com as variaveis de comunica¢do interna ¢ RSCI, como analisado anteriormente. De notar
que este ¢ um publico exigente em termos comunicacionais, mas que a comunicagao interna
pode ndo ser a inica causa da indiferenca que os colaboradores possam sentir face a estarem
ou nao motivados e envolvidos. Também ndo nos ¢ possivel apontar as disparidades salariais
como causa, ja que o Lidl Portugal afirma defender a paridade salarial, ndo possuindo tabelas
salariais dispares entre lojas e entreposto, nem entre regides diferentes do pais (Lidl Portugal,

2021).

Ainda assim, a interse¢do entre comunicagdo interna e employee engagement pode ser
a chave do sucesso da organiza¢ao, ja que o segundo ¢, de facto, um outcome da primeira e
da satisfacdo dos colaboradores para com a mesma (Ruck & Welch, 2012; Karanges et al.,
2015). Logo, organiza¢des bem-sucedidas emergem quando as mesmas encaram a
comunicacdo interna de modo estratégico e enquanto refor¢o das suas pessoas e dos seus
niveis de engagement perante as mesmas (Brandao, 2018). O importante a reter €: “(...) as
mensagens certas, de maneira certa, no timing certo”, como destaca Eduardo Fl6r (Anexo 1),
com Ana Burmester a sublinhar as func¢des que esta area desempenha ao envolver,

sensibilizar e informar os colaboradores sobre a RSC (Anexo II).

Nao esquecamos que o employee engagement ¢ também uma relagdo bidirecional entre
organizacao e colaborador, onde variaveis como a lideranga eficaz, cooperagao interna, bem-
estar dos colaboradores e politicas consistentes de RH se tornam também imprescindiveis
(Robinson, 2004), o que demonstra como a RSCI — e a respetiva comunicag¢ao interna acerca

dos seus temas e iniciativas — podem atuar como potenciadoras deste.

Apbs a construgdo de um retrato individual de cada uma das varidveis: comunicagdo

interna, RSCI e employee engagement no Lidl Portugal, a investigadora passard a
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desenvolver as relagdes estabelecidas entre cada uma das dimensdes da RSCI ¢ da
comunicacao interna individualmente, com o objetivo de aprofundar, responder e concluir
face a questao de investigacdo colocada. Contudo, antes de procedermos a analise de como
os colaboradores percecionam este impacto da comunicacao interna no refor¢o da RSCI no
Lidl Portugal, como veem os lideres Eduardo Flor e Ana Burmester essas mesmas
percecdes? Sentem que os colaboradores se consideram informados e envolvidos nos temas

de RSCI e, acima de tudo, respeitados e ouvidos pela organizacao?

Para o Head de Comunicagao Interna, “a Responsabilidade Social € um dos temas onde
os colaboradores sentem mais orgulho da empresa, sendo indicativo de que conhecem e
sabem o que a empresa esta a fazer”, envolvimento que parte muito do facto dos projetos do
Lidl Portugal incentivarem que este publico deseje fazer parte dos mesmos e contribua para
o seu sucesso (Anexo I). A Head de Responsabilidade Social Corporativa & Sustentabilidade
acrescenta que sao os proprios colaboradores, que vivem o dia-a-dia Lidl, quem tem a
capacidade de contribuir com insights valiosos para estes projetos, essencialmente ao nivel
das lojas e entrepostos (Anexo II). Alids, “existe um sentimento de orgulho pelo trabalho
realizado pela empresa em prol da comunidade e os nossos colaboradores gostam de se
envolver de forma ativa para ajudar a alcancar melhores resultados possiveis” (Anexo II).

Vejamos, assim, se estas afirmagdes correspondem as percegdes reais dos colaboradores.

5.1. Qualidade de vida no Lidl Portugal

A luz do trabalho de Turker (2009) - o modelo de RSCI selecionado para sustentar o
presente construto metodolégico — o proporcionar de qualidade de vida nas organizagdes
deve envolver a oferta de beneficios, o providenciar de um saldrio razoavel e a
implementagdo de politicas que fomentam o equilibrio entre a vida pessoal e profissional
dos seus colaboradores. Especificamente no Lidl Portugal, outro dos eixos que a empresa
defende como responsabilidade para com este publico diz respeito exatamente a
remuneracao, onde, a par com paridade salarial, a organizacdo afirma: “oferecemos aos
nossos colaboradores boas condigdes de trabalho e bem-estar, onde se incluem um pacote
remuneratorio ¢ um conjunto de beneficios voluntarios que contribuem para uma maior
qualidade de vida” (Lidl Portugal, 2021: 70). A organizagao estabeleceu o salario minimo
de entrada para todos os novos colaboradores nos 820€ mensais, sendo o salario minimo em

Portugal de 760€ e, em janeiro de 2023, aumentou todos os seus operadores de lojas e
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entreposto, sendo que as posi¢des que nao tiveram atualizacdo salarial receberam um prémio

de, pelo menos, 3% do valor bruto anual do seu vencimento (Lidl Portugal, 2023).

Ainda ao nivel da remuneracdo, a organizacdo defende possuir uma politica
remuneratoria acima do contrato coletivo de trabalho, oferecendo condi¢des aos
colaboradores acima daquelas negociadas para o contrato atual em vigor, sublinhando que
toda a sua empregabilidade se sustenta em contratos sem termo para 100% dos seus
colaboradores (Lidl Portugal, 2021; 2023). A progressdao de carreira ¢ também uma
realidade, apoiada por uma estrutura salarial evolutiva que permite aos colaboradores
progredirem anualmente de escaldo até chegarem ao Ultimo nivel (Lidl Portugal, 2021).
Adicionalmente, o Lidl Portugal criou ainda iniciativas como a “Calendario dos Sonhos”,
através da qual concretizou os sonhos de 56 colaboradores no Natal de 2020, de norte a sul
do pais (Lidl Portugal, 2021), tendo esta um espago dedicado na edi¢do de margo da revista
interna da organizagao (Lidl Portugal, 2023a).

Ademais, a organizagdo apresenta no seu Ultimo Relatorio de Sustentabilidade o
conjunto de beneficios que oferece a toda a equipa Lidl: seguro de saude com um valor de
mercado anual de 400€ e extensao ao seu agregado familiar; catdlogo de beneficios nas areas
do lazer, bem-estar e satde; licenca sabdtica a cada 5 anos; prémio jubileu, um prémio de
antiguidade nos 10 e 25 anos de carreira; kit bebé pelo nascimento de cada filho; e subsidio
de alimentagdo no valor maximo legal sem encargos adicionais para os colaboradores (Lidl
Portugal, 2021: 73). Mais recentemente, este subsidio foi aumentado para 9,60€/dia, a entrar
em vigor a partir de outubro de 2023, e o Lidl Portugal anunciou ainda que vai passar a
oferecer o dia de aniversario aos colaboradores, que pode ser gozado no dia ou numa data a
sua escolha, ja a partir de 2024 (Lidl Portugal, 2023). Por fim, e especificamente no que diz
respeito ao equilibrio entre a vida pessoal e profissional, além da licenga sabatica ja
mencionada e de ofertas a tempo parcial, o Lidl Portugal afirma que os colaboradores de

escritorio possuem um modelo de trabalho 100% flexivel (Lidl Portugal, 2020d).

Ao olharmos para estes dados entendemos que o Lidl Portugal possui, de facto, uma
estratégia de RSCI fortemente sustentada ao nivel da promocgdo da qualidade vida, ja que
além de ir ao encontro das medidas descritas por Turker (2009), sustenta também os
trabalhos de autores como Spiller (2000), Comissdo Europeia (2001) e Welford (2004).

Ademais, as percecdes bastante positivas dos colaboradores face a esta dimensdo, como
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analisado anteriormente, provam exatamente esta mesma for¢a. Mas de que modo pode a

comunicacao interna influenciar a forga desta estratégia?

Para Eduardo Flor, a comunicacdo interna entra em cena de modo a auxiliar a equipa de
RSC na selecao dos melhores meios de comunicagdo e das melhores estratégias de employee
engagement, que envolvam ativamente os colaboradores nos projetos socialmente
responsaveis da organizacdo (Anexo I). Mais especificamente, a andlise de dados provou
que para um melhor fomentar do equilibrio entre a vida pessoal e profissional dos
colaboradores — e, assim, da qualidade de vida generalizada na organizagdo -, a comunicagao
interna deve ter por base a escolha dos canais de comunicagdo mais adequados e prestar
especial atengdo a necessidade de celebrar frequentemente as conquistas dos mesmos, ja que
ambas as dimensodes se revelaram significativas na explicagdo da forma como estes vivem
as suas vidas dentro e fora do Lidl Portugal. Neste seguimento, prova-se que oS
colaboradores do Lidl Portugal percecionam positivamente o contributo destas duas

dimensdes no reforco da sua qualidade de vida.

Se hoje sabemos que os meios digitais reconfiguram as nog¢des de tempo e espaco,
invadindo com muita incerteza e volatilidade a vida de cada um de nds (Castells, 1997, 2009;
Corréa, 2005;), entdo esta relacdo nem sempre tdo evidente entre qualidade de vida e a
selecdo adequada dos canais de comunicagdo interna torna-se crucial e comprova as
afirmacdes de Rudo e outros (2017) quando nos dizem que, a par com a transparéncia, 0s
colaboradores exigem cada vez mais mensagens € meios estratégicos, que permitam esta
conjugacao entre vida pessoal e profissional. Esta ¢ a prova de que uma organizagao s6 pode
assumir a ética como linha-guia se o seu objetivo central residir na promog¢ao da qualidade
de vida das suas pessoas, onde a comunicagdo entra, inevitavelmente, como ponto central

(Cardoso, 2006).

Para Eduardo Flor, no pos-pandemia, a comunicagdo interna deve ser repensada para
ser mais cirirgica e empatica, refletindo adequadamente sobre o momento ideal em que quer
captar a atengdao e identificagdo dos colaboradores. Esta tem de ser responsavel por
“tranquilizar as suas pessoas, impactando-as positivamente para que se sintam bem no seu

local de trabalho e levem essa tranquilidade para casa” (Anexo I).
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5.2. Ambiente de trabalho no Lidl Portugal

Depois de falarmos em capacitagdo interna e remuneracdo, outros dos eixos de
abordagem a responsabilidade para com os colaboradores no Lidl Portugal diz respeito a
promocdo da saude e seguranga ocupacional, focada na promo¢do de uma cultura de
seguranca ¢ no mote de que “a seguranca no trabalho ¢ o ponto de partida para o bem-estar
dos nossos colaboradores” (Lidl Portugal, 2021: 78). No seio deste eixo estd o aproximar da
visdo de “zero acidentes graves”, que visa garantir condi¢des seguras a todos os
colaboradores para um elevado desempenho, sendo suportado num sistema complexo de
gestdo de seguranca e saude ocupacional (Lidl Portugal, 2021). Em termos concretos, a
organizacao desenvolveu a solucao digital “POSH” — Platform for Organizational Health
and Safety -, uma ferramenta informatica que gere os temas SST em tempo real para 100%

dos colaboradores, auxiliando a tomada de decisdes em tempo util (Lidl Portugal, 2021).

Especificamente para colaboradores de lojas e entreposto, a organizagdo implementa
medidas como a obrigatoriedade do uso de calgado de seguranca, as avaliagdes de Risco de
novos equipamentos e espacos no novo Entreposto de Santo Tirso, a disponibilizacdo de
informacao e apoio a decisdes operacionais e, em fungdo da implementagao destas ultimas,

a consequente melhoria dos indicadores de SST (Lidl Portugal, 2021).

O Lidl Portugal assume como parte integrante da dimensdo “Mais para a Comunidade”
a promog¢ao da satde, afirmando: “criamos um ambiente de trabalho para os nossos
colaboradores que lhes permite trabalhar de forma saudavel e segura” e comprometendo-se,
até ao final de 2030, a “consolidar a seguranca no trabalho e a prote¢do da saude na percecao
dos colaboradores e na cultura da empresa, de tal forma que exista uma motivagao intrinseca
para um comportamento seguro ¢ saudavel, tanto na vida profissional como privada” (Lidl
Portugal, 2020¢). O programa “Mais Satde” abrange iniciativas especificas na area do bem-
estar, através da distribuicdo de fruta e 4agua em todas as areas da organizacdo, da
disponibilizagao de consultas de nutri¢do, e de consultas de enfermagem e medicina curativa,
bem como iniciativas na area do desporto, com o Lidl Beach Volley League 2019 e o Clube

Lidl BTT (Lidl Portugal, 2021).

O Lidl Portugal sucede na promog¢ao de um ambiente de trabalho seguro e saudavel, ndo

apenas pelo facto da sua estratégia suportar novamente os trabalhos dos autores mencionados
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anteriormente — que indicam esta dimensdo como um fator-chave da RSCI -, mas pelos
excelentes niveis de satisfagdo avancados anteriormente pelos colaboradores face a esta
variavel. Quando a comunicacdo interna entra em cena concluimos que, de modo que esta
atue como propulsora de um ambiente de trabalho seguro e saudavel na organizacao, a
mesma deve priorizar a reten¢do de informagao nos colaboradores, conjugar diferentes tipos
de meios (online e offline), incentivar a tomada de decisao deste publico e estimula-lo a
pensar de modo inovador. Finalmente, em todos os cruzamentos observamos que os
colaboradores percecionam positivamente o contributo de todas estas quatro varidveis para

o fomentar de um bom ambiente de trabalho.

Assistindo ao refor¢o da importancia desta conjugacao entre os meios tradicionais e 0s
meios digitais, ja sublinhada anteriormente, ¢ tendo em consideracdo a possivel
desvalorizagdo da comunicacgdo presencial como canal prioritario, a investigadora aponta
novamente o refor¢o da comunicagao interna através deste ultimo canal como um melhoria
futura na estratégia do Lidl Portugal, j& que os canais interpessoais oferecem também maior
potencial no fomentar, por sua vez, da retencdo da mensagem e da participagdo dos

colaboradores (Carramenha, 2019).

Por outro lado, confirma-se que a comunicacdo interna eficaz, além de encorajar a
participacdo dos colaboradores (Theaker, 2001), produz inovagdo (Welch, 2011),
confirmando também o trabalho de Brandao e Portugal (2015), que avancam o intra-
empreendorismo como uma forma de as organizagdes ganharem vantagem competitiva e
fomentarem a sua reputacdo externa. A literatura (Leonardi et al., 2013; Men et al., 2020a)
reforca ainda o poder que os media sociais internos podem exercer no potenciar de
colaboradores inovadores, podendo estes constituir um novo canal a considerar no futuro do

Lidl Portugal.

5.3. Desenvolvimento profissional no Lidl Portugal

Tal como abordado anteriormente, uma das areas de foco na responsabilidade do Lidl
Portugal para com os seus colaboradores diz respeito a capacitagdo interna, isto €, a formagao
e desenvolvimento das suas equipas. Além do que a autora ja avangou acerca deste eixo ¢
possivel ainda destacar que, em 2022, a organizacdo voltou a langar o seu inquérito de

avaliagdo de Marca Empregadora interna e externamente, com o objetivo de avaliar quais os
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atributos que os atuais colaboradores e potenciais candidatos valorizam num empregador
(Lidl Portugal, 2023a). Os resultados foram posteriormente apresentados aos colaboradores
na sua revista interna, Mais de nos, e indicam que ambos os colaboradores de escritorios e
de lojas colocam a formagdo e desenvolvimento no topo de preferéncias, enquanto os
colaboradores de entreposto valorizam mais o respeito pelas pessoas, seguido da formagao
e desenvolvimento, ¢ da comunicagdo corporativa transparente (Lidl Portugal, 2023a). Para
os colaboradores de escritérios, segue-se o equilibrio entre a vida pessoal e profissional, e a
estabilidade de carreira, ja para os de lojas, o respeito pelas pessoas e a estabilidade de

carreira (Lidl Portugal, 2023a).

Ainda na edi¢do de margo da Revista do Colaborador encontramos uma pagina dedicada
aos programas de entrada, internos e externos, no Lidl Portugal para 2023, ja que o inquérito
de Marca Empregadora demonstrou que os colaboradores “procuram, valorizam e querem
conhecer, em primeira mao, as oportunidades que existem no Lidl” (Lidl Portugal, 2023a:
15). Ao nivel de programas internos, a organizagdo destaca o Challenge Yourself Vendas,
dedicado a acelerar a carreira para colaboradores que desejem assumir fun¢des de Chefe de
Loja, ¢ o Challenge Yourself Logistica, para a fungdo de Coordenador de Area (Lidl
Portugal, 2023a). Ademais, ao longo deste ano surgiram ou irdo surgir novamente estagios
internos nos escritorios da Regional e Central de Servicos para colaboradores de lojas e
entreposto, sendo que a organizacdo afirma comunicar todas as afirmagdes relevantes
relativas a estes programas na revista interna, na intranet e através da sua Feira de Carreiras
Interna (Lidl Portugal, 2023a). A organizagdao assume mesmo que, “no Lidl Portugal,
consideramos o desenvolvimento dos nossos colaboradores uma prioridade estratégica”

(Lidl Portugal, 2023a: 15).

Na visao dos colaboradores, a comunicagdo interna que privilegia a comunicagdo cara-
a-cara, que conjuga diferentes tipos de meios, que incentiva a tomada de decisdo e que os
estimula a trabalharem em equipa pode determinar a sua propensdo para adquirirem
educacdo adicional e, assim, ter um impacto significativo no seu desenvolvimento
profissional no Lidl Portugal. De facto, a comunicagdo presencial pode demonstrar-se um
elemento crucial dado que este apoio deve partir dos lideres e, como vimos, este deve
constituir um dos canais prioritarios na comunicacao entre estas duas partes (Men, 2014).

Contudo, tal ndo elimina a necessidade que os colaboradores possam sentir em ver as
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questoes relacionadas com a sua formagao abordadas também em meios tradicionais, como

a revista interna, ¢ onde a organizagao demonstra reforcar as mesmas.

Ademais, além de comunicarem o apoio que a organizagdo esta disposta a oferecer, os
lideres devem também incutir um sentido de responsabilidade nos colaboradores, para que
sejam eles a procurar oportunidades e a tomarem as suas proprias decisdes. Aqui, mais uma
vez, podem entrar também os media sociais internos, ja que colocam maior responsabilidade
direta nos colaboradores para que sejam eles proprios a procurarem informacao acerca da
organizagdo de forma auténoma (Heide et al., 2018). A par com a importancia do trabalho
em equipa ¢ o fluxo de comunicacdo entre colegas, estas descobertas provam como a
estratégia de envolvimento de stakeholders de Morsing e Schultz (2006; 2008) se tornou
num must have no contexto organizacional, e confirmam a necessidade que Cardoso (2006)
abordava ao mencionar que as organizagdes precisam de desenvolver novos modelos de
gestdo que valorizem o trabalho em equipa, a participacao e a autonomia das suas pessoas.
Em suma, em todos os cruzamentos observamos que os colaboradores percecionam de forma
bastante positiva o contributo destas quatro varidveis para o fomentar do seu

desenvolvimento profissional.

5.4. Igualdade de oportunidades no Lidl Portugal

“Agir de forma justa” ¢ um dos motes que guiam a estratégia de RSC do Lidl Portugal,
com a igualdade de oportunidades a entrar em cena, materializando-se através da promogao
dos direitos humanos, da igualdade de género e da diversidade e inclusdo (Lidl Portugal,
2020d). Além das iniciativas abrangidas por este eixo ja mencionadas pela autora, é relevante
destacar que a organizagdo estd comprometida em alcangar 40% de mulheres em cargos de
lideranca até 2030 (Lidl Portugal, 2020d), e em comunicar de forma proativa as solugdes
organizacionais promotoras da igualdade de género (como as relacionadas com a gravidez,

maternidade e licenca parental) (Lidl Portugal, 2020f).

Na edi¢do de mar¢o da Revista do Colaborador, aquando do Dia da Mulher,
encontramos um artigo de quatro paginas que apresenta o novo podcast do Lidl Portugal,
Por Falar em Lidl, e cuja primeira conversa explorou a lideranca no feminino, contando com
cinco mulheres de diferentes cargos de lideranca na organizacdo, das suas Regionais e

Central de Servigos (Lidl Portugal, 2023a). A conclusdo? Ser-se mulher no Lidl “¢ ser-se
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auténtica, genuina, natural, tal como se ¢ fora da empresa. Porque, no Lidl, o género ndo ¢é
tema. Impera uma cultura de meritocracia, que ¢ vivida pelas nossas pessoas, homens e
mulheres, no seu dia-a-dia” (Lidl Portugal, 2023a: 20). Temas como o equilibrio entre a vida
pessoal e profissional foram também aqui abordados, bem como, a necessidade de olharmos
para qualquer lider pela sua autenticidade, capacidade de liderar pelo exemplo e
competéncias de escuta ativa; no fundo, pela pessoa que ¢, independentemente do género

(Lidl Portugal, 2023a).

Para os colaboradores do Lidl Portugal, a comunicagdo interna pode impactar
significativamente o fomentar da igualdade de oportunidades na organizagdo quando ¢
transparente, reconhece e celebra as suas conquistas, estimula os mesmos a trabalharem em
equipa, incentiva-os a pensarem de forma inovadora, ¢ promove o feedback continuo e os
fluxos de comunicacdo bidirecionais entre estes € a organizagdo. Se promover a igualdade
de oportunidades — e, mais importante, a sua equidade - ¢ abrir a mesma a todos os
colaboradores da organizagdo, entdo ¢ facil entendermos o porqué de os inquiridos

percecionarem de forma positiva todas estas cinco varidveis na sua promogao.

A transparéncia deve ser obrigatoria enquanto valor e virtude de uma organizagao que
promove a ética (Kaptein, 1998; 2008) e a RSC (Rahman, 2011), sendo que uma cultura de
transparéncia e confianga (Mishra et al., 2014), que incentive as suas pessoas a dizerem o
que pensam e como se sentem (Heide et al., 2018), constitui um pré-requisito de qualquer
estratégia de comunicagdo interna. Da mesma forma, nao s6 os proprios colaboradores
devem possuir meios para se fazerem ouvir e partilharem as suas proprias conquistas
(Berger, 2008; Sinek, 2009) — isto €, estarem integrados numa cultura que envolve através
do dialogo, tal e qual como o Lidl Portugal promove -, como os profissionais de comunicagao
interna devem ter a capacidade de conseguir criar historias a partir das experi€ncias das suas
pessoas (Heide et al., 2018) e dar-lhes oportunidade para se destacarem na organizacdo. Em
simultaneo, faz sentido que incentivar o trabalho em equipa e o pensamento inovador
permita que os colaboradores, ao se unirem com os colegas de equipa, se sensibilizem
mutuamente para a diversidade, equidade e inclusdo, e procurem encontrar pequenas ou

grandes melhorias que ajudem a resolver questdes deste ambito no ambiente de trabalho.

Em suma, quando colidimos todas estas relagdes positivas entre comunicacao interna e

RSCI com os resultados das variaveis isoladas de employee engagement entendemos que, de
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facto, os colaboradores do Lidl Portugal estio motivados e inspirados a trabalharem com um
proposito maior € com uma genuina paixao por esse proposito que os une a organizacao
(Men, 2019), onde o orgulho no seu trabalho se demonstrou notério. Comprovamos, assim,
que “a comunicagdo interna € o employee engagement “alimentam-se” mutuamente num
circulo continuo virtual” (Tkalac Verc¢i¢ & Poloski Voki¢, 2017: 7), com a capacidade de se
traduzir em organizacdes mais €ticas e socialmente mais responsaveis para com o0s proprios

colaboradores.

Também na visdo dos lideres entrevistados concluimos que a comunicagao interna dos
temas de RSCI incentiva o engagement dos colaboradores com esta area e reforga a cultura
socialmente responsavel do Lidl Portugal, refor¢ando as conclusdes de Piha e Avlonitis
(2018), que destacam a importancia da coordenacdo de esfor¢os entre os RH e a
comunicagdo interna para o fortalecimento do branding e cultura internos. Para Eduardo
Flor, a comunicagdo interna entra de modo a “garantir que todos estamos a “pensar

9999

sustentabilidade™”, incutindo este mote de modo transversal a todas as areas da organizagao
e incentivando a participagdo ativa deste publico nos projetos de RSC que, posteriormente,
impactam diretamente a forma como a organizagdo vive e sente os seus valores (Anexo I).
As afirmagdes do lider do Lidl Portugal confirmam as conclusdes de Morsing e Schultz
(2006) e Bekmeier-Feuerhahn e outros (2017), que destacam como principal objetivo da
comunicacao interna o fomentar de engagement dos colaboradores e a sua participagao nas

atividades de RSC, com a lideranga e respetivos comportamentos-exemplo a atuarem como

fatores de aprendizagem social (Chen & Hung-Baesecke, 2014).

E um pré-requisito que estes disponham de toda a informagdo de RSCI que necessitam,
quando e onde quiserem — fun¢dao da comunicagdo interna - pois sO assim a organizacao
consegue reforcar este publico enquanto seus embaixadores, como destaca Ana Burmester
(Anexo II). Ao compreenderem a forma como a organizagdo esta e vive, estes
comprometem-se com a mesma (Piha & Avlonitis, 2018) e desenvolvem uma espontanea
vontade de defender a mesma perante outros publicos, externos e internos (Theaker, 2001;
Heide et al., 2018; Men, 2019). Confirma-se, assim, a solida posi¢ao dos grandes retalhistas
enquanto influenciadores do dia-a-dia das suas pessoas que, ao “vestirem a camisola”,

possuem também o poder de influenciar as escolhas da sociedade (Jones et al., 2005). No
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fundo, estas conclusdes dao ainda mais for¢a ao argumento de Men (2019) de que cabe aos

profissionais de comunicagao interna contribuir para o bem-estar mental € emocional.

Em sintese, podemos concluir que todos os modelos se demonstraram significativos em
explicar o contributo essencial da comunicagado interna no refor¢co da RSCI no Lidl Portugal,
sustentando o trabalho de autores como Duthler e Dhanesh (2018), este aplicado meramente
a RSC no seu todo e cuja presente investigacdo abrange até a RSCI. Provou-se também o
trabalho de Aguilera e outros (2007) a varios niveis: que quando os colaboradores
percecionam a existéncia de igualdade de oportunidades, de work-life balance, e de praticas
de satde e seguranca ocupacionais, estes trabalham mais e estdo mais felizes; comprovando
a Teoria da Identidade Social de Ashforth e Mael (1989), os colaboradores sentem orgulho
em trabalhar em organiza¢des que promovem a RSC e a sua identificacdo com a mesma
intensifica-se - também corroborado por Kim e outros (2010), e Hameed e outros (2016);
por fim, que estas percecdes e julgamentos que analisdmos nos colaboradores do Lidl
Portugal sdo socialmente construidos e comunicados entre os mesmos, criando um clima

organizacional para a RSCI.

Os resultados demonstram ainda que o Lidl Portugal sustenta a sua estratégia de
comunicacdo interna da RSCI no mesmo modelo avancado por Bekmeier-Feuerhahn e
outros (2017: 94), onde o envolvimento dos colaboradores se traduz num processo que
fomenta mutuamente a participagdo informativa, consultiva e decisiva. Ademais, os modelos
desenvolvidos pela investigadora confirmam também a coeréncia existente entre a visao dos
lideres do Lidl Portugal e as percecdes dos seus colaboradores, um elemento-chave que
comprova a integridade e congruéncia como valores caracteristicos de culturas éticas

(Kaptein, 1998; 2008) e, assim, caracteristicos desta organizacao.

Contudo, denotamos que diferentes dimensdes da comunicagao interna podem impactar
de modo distinto as diferentes dimensdes da RSCI. No refor¢o da qualidade de vida, o Lidl
Portugal necessitard de selecionar adequadamente os canais de comunicagdo que utiliza e
celebrar frequentemente as conquistas dos seus colaboradores, enquanto o fomentar de um
ambiente de trabalho seguro e saudavel exige o priorizar da retencdo de informacao neste
publico, a conjugacdo de meios online e offline, o incentivo a tomada de decisdo e a

estimulacao da inovacgao.
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Por outro lado, se a organizagdo sentir que a sua cultura de formagao e desenvolvimento
profissional deve ser reforcada, esta devera apostar na comunicacdo presencial, sempre
conjugando diferentes tipos de meios, incentivando a tomada de decisdo e estimulando os
colaboradores a trabalharem em equipa. Ja a igualdade de oportunidades demonstra ser
influenciada pela comunicagao interna transparente, que reconhece e celebra conquistas, que
estimula os colaboradores a trabalharem em equipa, que os incentiva a pensarem de forma
inovadora, e que promove o feedback continuo e os fluxos de comunicacdo bidirecionais

entre estes e a organizagao.

Apesar de as competéncias de escuta dos lideres do Lidl Portugal nunca se terem
revelado numa dimensdo explicativa de nenhuma das dimensdes de RSCI (na visdo dos
colaboradores), ndo podemos deixar de sublinhar o papel fundamental que a comunicagao
eficaz e a lideranga competente exercem no acompanhamento e cumprimento de qualquer
estratégia de RSCI (Spiller, 2000), como também a propria Ana Burmester destacou, ao
apresentar uma lista especifica dos varios papéis que os lideres do Lidl Portugal
desempenham nesta area (Anexo II). Desde sensibilizarem o top management para a
importancia da RSCI, até a motivacdo e desenvolvimento das suas equipas (Anexo II), a
lideranga ética ¢ uma premissa ao desenvolvimento de agdes de RSC nas organizagdes e de
culturas colaborativas, coerentes e sociaveis (Pasricha et al., 2017), tal como a propria Teoria
da Aprendizagem Social também reforca, ao destacar o agir como exemplo, a advocacia e a
facilitacdo como trés comportamentos-chave neste processo. Este constitui o primeiro passo

para que a RSC especificamente interna se torne também ela uma realidade.

No Lidl Portugal podemos reconhecer a RSCI como uma realidade porque os lideres
assumem a importancia das suas equipas possuirem “as condi¢des e confianca que
necessitam” para atravessar momentos mais instaveis, “estando connosco e motivadas,
porque nos estamos com elas”, revela Eduardo Flor (Anexo I). Esta € a perspetiva atual e
futura que o Head de Comunicagdo Interna reconhece na relagdo desta area com a RSCI,
onde a primeira entra como responsavel por “tranquilizar as suas pessoas”, na sua vida
pessoal e privada (Anexo I). Simultaneamente, cabe a ambas as areas se manterem focadas
nos temas de RSCI mais relevantes e alinharem toda a organiza¢do em torno destes, sendo

este um trabalho partilhado entre todos: “o Lidl tem o seu papel, e os seus colaboradores
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também. O desafio passa por explicar este papel, para onde queremos ir € como podemos

contar com as nossas equipas para la chegar”, explica Ana Burmester (Anexo II).

Desta forma, face a questao de investigagdo levantada - de que forma os colaboradores
percecionam o contributo da Comunicacdo Interna para o refor¢co da Responsabilidade
Social Corporativa Interna no Lidl Portugal? — conclui-se que os colaboradores percecionam
de modo muito positivo o contributo desta primeira area no refor¢o das quatro dimensdes da

RSCI presentes na cultura do Lidl Portugal.
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Conclusao

A partir do extenso estado da arte apresentado reconhecemos de antemao que a
comunicagdo interna potencia o refor¢co de organizacdes socialmente mais responsaveis.
Entretanto, a presente investigacdo da um passo em frente e, ao confirmar o papel decisivo
da comunica¢do interna no refor¢o das percegdes e engagement dos colaboradores com os
temas da RSC especificamente interna, preenche uma lacuna ha muito sentida na literatura
e reforca esta primeira drea como for¢a potenciadora de culturas organizacionais que

priorizam as suas pessoas.

Esta ¢, de facto, a realidade sentida no Lidl Portugal. Uma organizagao selecionada para
o presente caso de estudo pela sua missao, estrutura, quadro de valores e visdao de futuro,
com todas estas dimensdes a posicionarem constantemente as suas pessoas no centro — das
quais, os seus colaboradores. E precisamente este perfil que diferencia este retalhista
alimentar dos demais e, numa situacao econdmica, social e ambiental global em que esta
diferenciagdo se torna mais do que imperativa, os resultados aqui presentes retratam isso
mesmo: uma organizacao onde os colaboradores trabalham com orgulho e proposito porque
se sustenta na base da comunicacdo humana e bidirecional, que da voz a todos e,
consequentemente, poder para participarem e se envolverem numa cultura que valoriza o

colaborador.

Cabe, deste modo, ao Lidl Portugal entender quais as melhores estratégias de
comunicagao interna para fomentar esse mesmo engagement e, consequentemente, construir
uma cultura organizacional em torno da RSCI. Tendo em vista este objetivo, a presente
investigacao focou-se em compreender como os colaboradores percecionam o contributo da
comunicacdo interna no refor¢o da RSCI desta organizagdo, através da aplicacdo de um
inquérito por questionario que abarcou as varidveis Comunicagao Interna, RSCI e Employee
Engagement. Especificamente, ao nivel da Comunicagao Interna (Berger, 2008; O’Neil et
al., 2018) foram analisadas 11 dimensdes: 1) pontualidade e conteudos; i1) canais; iii)
participacdo e reconhecimento; iv) cultura; v) perce¢do; vi) conhecimento; vii) retencdo de
informacao; viii) trabalho em equipa; ix) transparéncia; X) inovag¢ao; e xi) melhoria continua.
Ja no que a RSCI (Turker, 2009) diz respeito foram estudadas a i) qualidade de vida; ii)

ambiente de trabalho seguro e saudavel; ii1) desenvolvimento pessoal e profissional; e iv)
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igualdade de oportunidades. Por fim, para o Employee Engagement (Schaufeli et al., 2002),

foram tidos em conta o 1) vigor; ii) dedicagdo; e iii) absor¢ao.

Como vemos, quer a comunicacdo interna, quer a RSCI constituem conceitos
diversificados e com amplas dimensdes, as quais se revelaram pertinentes intersetar de modo
individual e entender, assim, como pode o Lidl Portugal refor¢ar ainda mais a qualidade de
vida na organiza¢do, o fomentar de um ambiente de trabalho seguro e saudavel, a formagao
e desenvolvimento profissional, e a igualdade de oportunidades reforcando estratégias e
canais especificos de comunicacdo interna. As percegoes deveras positivas dos
colaboradores permitem concluir que, na sua generalidade, a organizagdo ja4 possui uma
cultura muito forte de RSCI sustentada numa consequente cultura igualmente forte de
comunicacao interna, onde os colaboradores valorizam ambas as areas e se sentem engaged

com as mesmas.

Nao obstante, demonstra-se crucial um refor¢o da comunicagdo presencial como canal
de comunicagdo interna prioritario, essencialmente face ao impacto significativo que esta
revela exercer especificamente no refor¢o da cultura em prol do desenvolvimento pessoal e
profissional dos colaboradores que, curiosamente, se revelou na variavel de RSCI com duas
dimensodes inseguras. O reforco deste canal demonstra-se fundamentalmente determinante
aquando da comunicagao entre lideres e colaboradores, ja que este constitui a base da cultura
de feedback que deve sustentar a organizagdo. Para mais, a selecdo dos canais de
comunicacao interna adequados e a ajustada conjugacdo entre canais tradicionais e canais

digitais revelam-se igualmente prioridades na manutencdo da RSCI.

Ao olharmos para as perceg¢des dos colaboradores do Lidl Portugal em fun¢do da sua
area de trabalho denotamos que os colaboradores de entreposto revelam um sentimento de
indiferenca generalizado face a todas as variaveis em estudo, com também os colaboradores
de lojas a demonstrarem-se indiferentes em situagdes especificas. Provado que as estratégias
de RSCI dedicas a ambos os publicos existem e sdo colocadas em pratica, urge, assim, uma
revisdo das estratégias de comunicagdo interna e de employee engagement direcionadas a
ambos. Importa, no entanto, acautelar as exigéncias que ambas as fungdes acartam e que,
consequentemente, contribuem com outros tantos desafios para os profissionais de
comunicacdo interna na hora de envolver e tornar estes colaboradores comprometidos com

o Lidl Portugal.
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No fundo, e ainda que com algumas melhorias sugeridas, o Lidl Portugal deve procurar
manter o trabalho que tem realizado até ao momento, nunca deixando de procurar melhora-
lo e, acima de tudo, de envolver os colaboradores nesse mesmo processo de melhoria, ja que,
como o presente inquérito demonstra, o seu feedback pode revelar-se o insight mais valioso

no encontro de novas estratégias de valorizagdo e engagement deste publico.

Reconhecendo que a presente investigagdo preenche uma lacuna nos estudos que
relacionam a comunicagdo interna com a RSC especificamente interna, tal abre uma janela
imensa de oportunidades a futuros estudos passiveis de serem desenvolvidos nesta mesma
linha. Sendo o presente aplicado especificamente ao contexto do retalho alimentar em
Portugal, pesquisas futuras poderdo explorar esta relacdo noutras industrias e em diferentes

contextos organizacionais, ou at¢ mesmo em diferentes ambientes culturais.

Ademais, além do employee engagement, outras variaveis, como a motivacdo ou a
satisfacdo organizacional, podem ser estudadas como mediadoras desta relagdo. Em funcao
ainda da maior recetividade que observamos por parte dos colaboradores de entreposto e,
por vezes, dos colaboradores de lojas em se envolverem quer com as estratégias de
comunicagao interna, quer com os temas de RSCI, podera revelar-se util a realizagdo de um

estudo que aplique estes moldes especificamente a estes dois publicos.

No fundo, esta dissertagcao ilumina o papel vital que a comunicagao interna desempenha
na promog¢ao da RCSI, com as percegdes positivas dos colaboradores a sublinharem a
importancia de nutrir uma cultura de RSC com origem no interior das organizagdes, onde a
comunicagdo transparente e eficaz atua como pilar. A medida que as organizagdes se
esforcam para cumprir as suas responsabilidades sociais e éticas, torna-se claro que a
comunicagdo interna deixou de ser apenas uma mera ferramenta ou area funcional, para se
transformar num catalisador de mudancas positivas e estratégicas. Ao reconhecer o seu poder
para inspirar, envolver e alinhar os colaboradores com os objetivos de RSCI, as organizagdes
estdo agora cada vez mais proximas da concretizacao da sua visao de um futuro responsavel

e sustentavel, que além de externo, ¢ também interno.
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Anexo 1. Guido da entrevista exploratoria com o Head de Comunicacio Interna do Lidl

Portugal (Eduardo Flor)

1. Como descreve o papel da Comunicac¢ido Interna no Lidl Portugal?

No Lidl Portugal, a Comunica¢do Interna desempenha o importante papel de garantir uma
boa reputacao da empresa, e, que temos colaboradores informados sobre a vida da empresa
em primeira mao, a tempo e horas. Trazer informagdes relevantes e que sejam crediveis para
os colaboradores. E este o objetivo do nosso Departamento que, com uma visdo abrangente
sobre os projetos dentro da empresa, constrdéi conteudos dindmicos e gere as nossas

comunicacdes, de forma a entregar as mensagens ao publico certo.
2. Quais os principais objetivos e metas desta area?

Os objetivos passam por garantir a satisfagdo com a comunicacdo da empresa e as suas fer-
ramentas, contribuindo para uma cada vez maior identificagdo com a mesma. Durante a
pandemia, a comunicacdo interna ganhou uma projecao que nao tinha tido até a data, levando
também a altos niveis de satisfacdo: desempenhou um papel essencial na passagem de
informacao de modo a garantir a informacao e tranquilidade de todos, nomeadamente no que
dizia respeito as medidas de seguranca adotadas e a novos métodos de trabalho. Manter este
nivel elevado de satisfagdo, aliada a esta componente emocional de identificagdo, ¢ o nosso

maior objetivo.

Por outro lado, incentivar cada vez mais uma cultura de comunica¢do dentro da empresa,
trabalhando a importincia da comunicag@o junto dos diferentes stakeholders e liderangas,
mostrando as mais valias de bem comunicar, seja com as equipas, seja como parte integrante
dos seus projetos, procurando neste ultimo capitulo tornar a comunicacdo um “must-have”
e ndo um ‘“‘nice-to-have”. Uma cultura de comunicacao ¢ uma das facetas mais importantes
para o bom funcionamento da nossa empresa, pois conduz ao envolvimento e conhecimento
dos colaboradores nos nossos projetos. Assim, independentemente da equipa, todos tém uma

nocao de que a comunicacgao ¢ fundamental para o sucesso de um projeto.

3. Como se organiza o departamento de Comunicacio Interna de modo a dar resposta

a estes mesmos objetivos e metas?



O departamento esta dividido por especialistas em diferentes tematicas e trabalha de forma
semelhante a uma “newsroom”, mas com a antecipagdo e planeamento mensal. Ou seja,
recebemos e procuramos informagao relevante todas as semanas, o que permite alimentar de
forma dinamica o nosso plano de contetidos. Com base no tema existe uma distribuicao pela
equipa com base na sua especialidade e background, sendo esta parte especialmente
importante pelo conhecimento histérico da empresa, ou por outro lado pelo conhecimento
real, por exemplo, do impacto de implementacdo de um projeto a nivel operacional. No final
do dia, o grande desafio dos canais de comunica¢do, mais do que publicar, € saber como e
quando colocar os contetidos. Mensagens certas, da maneira certa, com timing certo. E assim
que a nossa equipa de Comunicagao Interna chega as mensagens chave para impactar toda a

comunidade Lidl Portugal.

4. Qual o papel da lideranca no cumprimento dos mesmos e de toda a estratégia de

Comunicacao Interna?

Independentemente da empresa ou setor, a comunicacao direta entre lideres e equipas acaba
por ser um dos canais mais importantes para os colaboradores, dessa forma os lideres fazem
parte integrante daqueles que sdo os projetos e temas estratégicos da empresa, estando
incluidos nos planos de comunicacdo. Olhando para a forma classica, o lider estd no topo da
escada de comunicacdo e € o primeiro a comunicar 0s temas estratégicos da empresa de
forma direta aos colaboradores, a Comunicagdo Interna esta 14 para ajudar com a mensagem.
Os canais de comunicagdo sdo neste prisma complementares, ndo devem substituir o lider,
nem o lider deve delegar nos canais internos as suas responsabilidades de comunicagao.
Além disso deve incentivar-se uma cultura aberta de feedback, e canais de dialogos
bidirecionais, somente assim se pode alcangar uma cultura de comunicacdo empresarial

saudavel.

5. Como olha para o Employee Engagement no Lidl Portugal? De que forma é que a

Comunicacio Interna contribui para o mesmo?

Tem existido uma evolu¢gdo muito grande quanto ao employee engagement € a sua
importancia dentro das empresas, o Lidl ndo ¢ excecao, trabalhando muito em volta daqueles
que sdo os valores da empresa de forma a aumentar a ligacdo dos colaboradores. A

Comunicagao Interna posiciona-se como parceiro estratégico desta area, até porque € aquela



em que mais temas se tocam e onde ¢ necessario criar sinergias a nivel de projetos.
Procuramos sobretudo ser uma mais-valia na nossa experiéncia de comunicagdo com 0s
colaboradores, ajudando a definir os melhores caminhos e mensagens para que os projetos
de engagement sejam eficazes, ndo s6 na adesdo e envolvimento, mas na propria experiéncia

do colaborador, do inicio ao fim.

6. Especificamente no que toca a RSCI, como olha para esta area e qual a relacido da

mesma com a Comunicac¢ao Interna?

Os temas de responsabilidade social corporativa sdo fundamentais para os nossos
colaboradores, seja pelo propdsito de trabalharem numa empresa com os valores certos, seja
por sentirem que a sua empresa estd a contribuir de forma ativa para melhorar a comunidade
e a sociedade onde se insere. Desta forma, e muitas vezes também envolvendo o employee
engagement, ajudamos juntamente com a equipa de CSR, a definir quais os melhores
caminhos de comunicac¢ao e as melhores formas de envolver os colaboradores de forma ativa

nos projetos de responsabilidade social da empresa.

7. Considera que a Comunicac¢io Interna dos temas de RSCI incentiva o engagement

dos colaboradores com esta area e reforca a cultura socialmente responsavel do Lidl?

Sim, até porque muitos dos projetos acabam por ter uma competente importante de
participagdo ativa dos colaboradores, sobretudo nos temas de sustentabilidade a nivel da
operacdo. Desta forma sdo temas nos quais as ac¢des didrias dos colaboradores tém um
impacto direto no outcome final dos projetos. Sdo valores vividos e sentidos diariamente
pela nossa empresa no seu todo, fazem parte da nossa estratégia, da nossa forma de estar e
cultura corporativa. O papel de comunicagdo interna ¢ garantir que todos estamos a “pensar
sustentabilidade”, ou seja, que independentemente da area, que os colaboradores estejam
consencientes que a sustentabilidade € estratégica para a empresa e que todos podemos ter

um papel ativo todos os dias.

8. Quais as principais acoes e temas de RSCI que a Comunicacio Interna prioriza? E

em termos de canais de comunicacio internos?

Tudo o que s3o temas que envolvam diretamente os colaboradores a nivel da nossas lojas e

entrepostos, sobretudo nos projetos onde eles possam ter um impacto direto nos resultados



dos projetos. Trata-se de, como ja foi referido, as mensagens certas, da maneira certa, com

timing certo.

9. Como sente que os colaboradores percecionam a Comunicac¢io Interna da RSCI?

Ou seja, sente que estes se consideram informados e envolvidos nestes temas?

A Responsabilidade Social ¢ um dos temas onde os colaboradores sentem mais orgulho da
empresa, sendo indicativo de que conhecem e sabem o que a empresa esta a fazer. Como
temos projetos de sustentabilidade e apoio a comunidade que envolvem todos os dias os
nossos colaboradores na operagao, e onde a qualidade das suas agdes tem um grande impacto
na comunidade, acabam por se sentir envolvidos, mas acima de tudo, que sdo parte integrante

do sucesso destes projetos.

10. Que desafios antevé para a Comunicacio Interna e, especificamente, para a

Comunicacio Interna da RSCI?

Nos ultimos anos temo-nos deparado com diferentes desafios. Se durante a pandemia o
principal desafio foi gerir muitas comunicagdes importantes, mas pouco espagadas entre si,
as vezes com diferencas de horas, no entanto fundamentais para garantir um sentimento de
confianca e seguranca aos nossos colaboradores, no pos-pandemia temos sentido uma
tendéncia para a necessidade de reduzir as comunicagdes € ser mais cirurgicos € empaticos.
Isto ¢ justificado pelo facto de sermos diariamente impactados com vérias mensagens de
diversos interlocutores, dentro e fora do trabalho. Como area de comunicagdo com os seus
proprios canais, competimos pela aten¢ao dos colaboradores com tudo aquilo que sao redes

sociais e também 0s canais convencionais.

Naturalmente, quando existe um excesso de informacao, a predisposi¢ao para recebermos
mensagens torna-se menor e por isso temos de ser muito incisivos sobre o “quando e como”
queremos chamar a atencao dos nossos colaboradores para algum tema, trabalhando sempre
para essa identificagdo. Mas ndo sé, vivemos tempos socialmente e economicamente
desafiantes, por isso queremos garantir que as nossas equipas t€ém as condi¢des e confianga
que necessitam para atravessar mais este momento, estando connosco e motivadas, porque
nos estamos com elas. Também aqui, a semelhanga do que aconteceu na pandemia, a
comunicagdo tem o papel de tranquilizar as suas pessoas, impactando-as positivamente para

que se sintam bem no seu local de trabalho e levem essa tranquilidade para casa.



Anexo II. Guido da entrevista exploratoria com a Head de Responsabilidade Social

Corporativa & Sustentabilidade do Lidl Portugal (Ana Burmester)

1. Como descreve o papel da RSC e, especificamente, da RSCI no Lidl Portugal?

O Lidl Portugal pertence ao Grupo Schwarz, um dos lideres de mercado a nivel europeu em
retalho alimentar. Contamos com mais o que 270 lojas, 4 entrepostos, 2 armazéns € mais de
8000 colaboradores em Portugal. Somos a terceira insignia com maior quota de mercado a

nivel nacional.

Com efeito, o Lidl tem um papel muito relevante a nivel de RSC, seja na vertente externa,
seja na interna. A nivel externo, o Lidl esta em condi¢des de apoiar e promover agdes,
campanhas, projetos que tenham como objetivo ajudar, sensibilizar ou impactar a
comunidade na qual se encontra inserido. Este impacto na comunidade pode-se traduzir a

nivel ambiental ou social.

A nivel interno, o Lidl tem a responsabilidade de envolver os seus colaboradores no ambito
da RSC, através da comunicacdo, partilha de informagdo, divulgacdo e colocagdo do
colaborador num papel central em determinadas iniciativas solidarias, como por exemplo
campanhas solidarias em loja, passatempos / concursos que tenha como objetivo donativos

a institui¢des de solidariedade social, entre outros.

2. Quais os principais objetivos e metas da area de RSCI?

Ver resposta a P3 e consultar posteriormente as paginas:

e https://institucional.lidl.pt/sustentabilidade/mais-para-o-planeta

e https://institucional.lid]l.pt/sustentabilidade/mais-para-a-comunidade

e https://institucional.lidl.pt/sustentabilidade/mais-para-si

3. Como se organiza o departamento de RSC de modo a dar resposta a estes mesmos
objetivos e metas?

A organizagao do departamento esta, em primeiro lugar, alicercada a estratégia definida para

a area de RSC. A estratégia de RSC do Lidl Portugal (designada por “Mais Lidl”) divide-se

em trés principais dimensdes: Mais para o Planeta, Mais para a Comunidade e Mais para Si.

Cada uma destas dimensdes conta com eixos estratégicos. Por exemplo: na dimensdo Mais

para o Planeta encontramos eixos estratégicos como Proteger o Clima, Conservagdo de


https://institucional.lidl.pt/sustentabilidade/mais-para-o-planeta
https://institucional.lidl.pt/sustentabilidade/mais-para-a-comunidade
https://institucional.lidl.pt/sustentabilidade/mais-para-si

Recursos ou Respeitar a Biodiversidade. Na dimensdo Mais para a Comunidade contamos

com eixos estratégicos como por exemplo Promover a Saude, Agir de forma Justa ou

Envolver Através do Didlogo. Na dimensdo Mais para Si, encontra-se o cliente e por isso a

estratégia esta relacionada com os nossos produtos, oferecer a melhor qualidade ao melhor

preco com respeito pela sustentabilidade.

Assim, contamos com colaboradores da equipa de RSC responsaveis pela area do clima,

outros mais responsaveis pela area social ou pela area do desperdicio alimentar. No entanto,

promovemos a troca de experiéncias e de responsabilidades para que cada colaborador tenha

uma visao 360° da 4rea, promovendo ainda um espirito de entre ajuda e cooperagdo.

4. Qual o papel da lideran¢a no cumprimento dos mesmos e de toda a estratégia de
RSCI?

Delinear, ajustar e acompanhar a estratégia de RSCI;

Motivar a empresa a prosseguir os objetivos tracados na estratégia;

Realcar, junto do Top Management (Diretores e Administradores) a importancia da
area da responsabilidade social e alertar também para os riscos reequacionais que
podem advir de um eventual comportamento passivo por parte da empresa;

Motivar e desenvolver a equipa;

Criar boas relagdes e fomentar troca de experiéncias com os varios stakeholders do
setor (participar em conferéncias, grupos de trabalho, eventos etc);

Prestar atencao as solugdes inovadoras que vao surgindo no mercado, bem como aos
hot topics do momento;

Implementar, com a ajuda da area de comunicagdo interna, uma campanha de
sensibilizagdo para o tema da RSC, com o objetivo de envolver todos os
colaboradores (lojas, entrepostos e escritorios), seja através da partilha de varios
conteudos relacionados com o tema canais de comunicagdo interna, seja através da

realizagdo de um questionario.

5. Dado ser uma area que tem ganho destaque nos ultimos anos, como tem evoluido a

RSCI no Lidl Portugal?



Tem evoluido de forma muito dinamica e responsiva face as necessidades tanto da
sociedade, dos nossos colaboradores e dos nossos clientes. Hoje faz parte da maneira de estar
do Lidl e ¢ vivida pelos nossos colaboradores de forma ativa. Isto s6 é possivel porque ao
longo dos ultimos anos tem sido realizado um trabalho assertivo de sensibilizagdo de toda a
estrutura da empresa para este tema. A Responsabilidade social ¢ todos, assim como o papel
que cada colaborador pode ter para melhorar a sustentabilidade da empresa, no seu dia a dia
e com as suas agdes, dentro e fora da empresa. Existe um orgulho interno no trabalho
realizado e isso passa para fora, chegando a sociedade civil de forma muito organica,

impactando positivamente a empresa.

6. Especificamente no que toca 2 Comunicacio Interna, como olha para esta area e
qual a relacdo da mesma com a RSCI?

A comunicacdo interna ¢ um dos pilares da nossa organizagdo. A importancia de uma

comunicacao transparente, proxima e rapida, sempre que possivel, ¢ fundamental para a

organiza¢do ¢ bom funcionamento de uma empresa. Desta forma, a comunicacdo interna

constitui uma ferramenta muito importante no momento de envolver, sensibilizar e informar

0s nossos colaboradores sobre temas relacionados com RSC.

7. Considera que a Comunicac¢io Interna dos temas de RSCI incentiva o engagement
dos colaboradores com esta area e reforca a cultura socialmente responsavel do
Lidl?

Sem duvida, até porque somente com colaboradores informados sobre os objetivos e o

caminho que queremos seguir, ¢ que podemos contar com eles e com o seu apoio das nossas

iniciativas, principalmente naquelas campanhas onde existe um contacto direto com os
nossos clientes. Os colaboradores sdo os nossos principais embaixadores, por isso o papel
de comunicacao interna € garantir que tem toda a informagao que necessitam, quando e onde

quiserem.

8. Quais as principais acoes e temas de RSCI que esta area procura ver abordados pela
Comunicacao Interna?
e Mensagens do CEO a alertar para a importancia do tema;
e Realizagdo de um breve questionario, partilhado nos canais de comunicacao interna,
com o objetivo de recolher a opinido dos colaboradores quanto ao papel da empresa

no ambito da RSC;



e Partilha de contetidos relacionados com a estratégia de CSR nos canais de
comunicagdo interna, ao longo do ano;

e Divulgar opoes de team building que tenham como objetivo o voluntariado.

9. Em funcio dessa comunicacido, como sente que os colaboradores percecionam a
RSCI? Ou seja, sente que estes se consideram respeitados e ouvidos pelo Lidl?
Sim, até porque existem tematicas que sdo identificadas pelos colaboradores, que ¢ quem
estd no terreno todos os dias. Se o seu envolvimento ¢ fundamental nas campanhas, assume
um papel ainda mais importante nos projetos de sustentabilidade nas nossas lojas e
entrepostos, onde podem trazer feedback muito valioso que nos permite melhorar esses
projetos. Como referido anteriormente, existe um sentimento de orgulho pelo trabalho
realizado pela empresa em prol da comunidade e os nossos colaboradores gostam de ser

envolver de forma ativa para ajudar a alcancar os melhores resultados possiveis.

10. Que desafios antevé para a RSCI e, especificamente, para a Comunica¢ao Interna
da RSCI?
Vivemos num mundo cada vez mais informado e por consequéncia onde recebemos muita
informacdo. O principal desafio ¢ manter-nos focados e garantir o alinhamento de toda a
organizagdo quanto aos objetivos da RSCI. O crescimento desta tematica leva naturalmente
a varios desdobramentos, surgindo com eles novos temas de sustentabilidade que tém de ser
enderegados. Cabe a organizagdo escolher aqueles que fazem sentido estarmos envolvidos e
onde podemos dar o nosso melhor contributo, com uma nogao clara que nao podemos chegar
a todo o lado e que se trata de um trabalho conjunto da sociedade civil. O Lidl tem o seu
papel, e os seus colaboradores também. O desafio passa por explicar este papel, para onde

queremos ir € como podemos contar com as nossas equipas para 14 chegar.



Anexo III. Inquérito por questionario aos colaboradores do Lidl Portugal

A Comunicacgio Interna e a Responsabilidade
Social Corporativa Interna no Lidl Portugal

O meu nome é Inés Queiroz, encontro-me a terminar o 2° ano do Mestrado em Ciéncias da
Comunicagdo, na vertente de Comunicagao Estratégica e Lideranga da Faculdade de
Ciéncias Humanas da Universidade Catdlica Portuguesa e, como tal, a desenvolver a
minha Tese de Mestrado.

Na minha investigagao pretendo compreender como a comunicagao interna no dia-a-dia
do retalho alimentar pode reforgar a sua cultura socialmente responsavel para com os
colaboradores, estando esta aplicada ao Lidl Portugal.

Neste sentido surge o presente inquérito por questionario, que tem como objetivo
perceber o modo como os colaboradores percecionam o contributo da Comunicagéo
Interna para o refor¢o da Responsabilidade Social Corporativa Interna no Lidl Portugal.

O inquérito & andnimo e todas as informagodes recolhidas sao estritamente confidenciais,
sendo que todos os dados serao utilizados apenas para fins de investigagao cientifica.

Nao existem respostas corretas ou incorretas, pretendendo-se apenas recolher a sua
opinido pessoal, objetiva e sincera.

O tempo médio para a conclusao do presente inquérito € de 5 minutos.

Caso surja alguma duvida no decorrer ou apds o preenchimento do mesmo por favor
contacte inesduartequeiroz@hotmail.com.

O seu contributo € essencial e agradego desde ja a sua colaboragao e disponibilidade!

Dados de caracterizagao

Género *

O Feminino
O Masculino

O Prefiro ndo responder

Idade *

Menos que 23 anos
De 23 a 39 anos
De 40 a 54 anos

De 55a 69 anos

O OO0OO0O0

Mais que 70 anos



Qual a area do Lidl Portugal na qual exerce fungdes atualmente? *

O Loja
O Entreposto

o Escritérios

Ha quantos anos é colaborador no Lidl Portugal? *

Menos de1ano
Dela3anos
De 4 a 6 anos
De 7 a10 anos

Mais de 10 anos

O OO0OO0O0

Dados do estudo

Indique o grau de concordancia com a seguintes afirmagées. Responda numa escala de
1a5,sendo 1 (concordo totalmente), 2 (concordo), 3 (indiferente), 4 (discordo) e 5 (discordo
totalmente).

1. No que diz respeito a Pontualidade e Conteudos de Comunicagdo *
Interna,

Concordo Discordo
Concordo Indiferente Discordo
Totalmente Totalmente

T1LA

comunicagao

do Lidl O O O O O
Portugal é

pontual.

12. A

comunicagao

do Lidl O O O O @
Portugal &

relevante e Gtil.

13. A
comunicacdo
do Lidl
Portugal
fornece
contexto e
Jjustifica O O O O O
mudangas ou
novas
iniciativas
relacionadas
coma
organizagao.



2. O Lidl Portugal compartilha informagées positivas e negativas com *
os colaboradores em tempo util.

O Concordo Totalmente
Concordo
Indiferente

Discordo

O O OO0

Discordo Totalmente

3. Possuo uma percec¢ao elevada da generalidade das mensagens, =
problemas e questdes organizacionais do Lidl Portugal.

O Concordo Totalmente
O Concordo

O Indiferente
O Discordo

4, Compreendo as mensagens, problemas e questdes organizacionais *
do Lidl Portugal.

O Concordo Totalmente
O Concordo
Indiferente

Discordo

O O O

Discordo Totalmente

5. Consigo relembrar-me de mensagens ou questdes importantesdo  *
Lidl Portugal quando questionado(a) apés um determinado periodo.

O Concordo Totalmente
Concordo

Indiferente

Discordo

Discordo Totalmente

00 00O



6. Relativamente aos Canais de Comunicagdo Interna: *

6.1. Considero
gue os canais
internos do Lidl
Portugal sao
apropriados.

6.2. O Lidl
Portugal
enfatiza o
recurso a
comunicagao
cara-a-cara,
especialmente
na resolugaoc de
conflitos ou
crises, na
comunicagao
de grandes
mudangas e na
celebragdo de
conquistas.

6.3. Os lideres
do Lidl Portugal
desenvolvem e
colocam em
pratica
competéncias
de escutaem
todos os niveis
da organizagao.

6.4. O Lid|
Portugal
conjuga a
utilizagdo de
novos media
(exemplo:
aplicagdes
moveis) com
media
tradicionais
(exemplo:
posters).

Concordo
Totalmente

O

Concordo

@)

Indiferente

O

Discordo

O

Discordo
Totalmente

O

7. Selecione quais desses Canais Internos mais valoriza (até 3). *

|:] Aplicagao Moével

[J intranet

|:] Revista do Colaborador

D Televisdo Interna

[:[ Presencial




8. Relativamente a sua participagao e reconhecimento: *

Concordo . : Discordo
Concordo Indiferente Discordo
Totalmente Totalmente

8.1. Sinto que
a minha

participagao

na tomada de O O O O O
decisédo é

incentivada.

8.2. Sinto que
as minhas
conquistas, de

todos os niveis, O O o O O
sao

reconhecidas e

celebradas.

9. Uno-me com os colegas da minha equipa para alcangarmos uma
meta ou objetivo comum com sucesso, sob a lideranga de uma
chefia designada.

Concordo Totalmente
Concordo

Indiferente

Discordo

Discordo Totalmente

O OOO0OO0

10. Procuro pensar de forma diferente e experimentar novas
abordagens, ideias ou comportamentos relacionados com a
organizacao.

O Concordo Totalmente
Concordo

Indiferente

Discordo

Discordo Totalmente

O O OO

*



1. Procuro oferecer pequenas ou grandes melhorias para melhorar a
eficiéncia, produtividade e qualidade de um produto ou processo no
ambiente de trabalho.

Concordo Totalmente
Concordo
Indiferente

Discorde

OO0OO0OO0O0

Discordo Totalmente

12. O Lidl Portugal promove uma cultura que tem por base uma
comunicagao bidirecional (ou em todos os sentidos), isto é, que
fornece feedback continuo entre a organizacdo e colaboradores.

O Concordo Totalmente
O Concordo

O Indiferente

O Discordo

O Discordo Totalmente

13. Face a qualidade de vida proporcionada pela organizagao: *

Concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo
Totalmente Totalmente
13.1. O Lidl
Portugal
oferece
inimeros
beneficios que O O O O O
melhoram a
minha
qualidade de
vida.

13.2. O Lidl
Portugal
implementa
politicas que

fomentam o O O O O O
equilibrio

entre a minha

vida pessoal e

profissional.

14. As politicas do Lidl Portugal fornecem um ambiente de trabalho o
seguro e saudavel.

O Concordo Totalmente

Concordo

Discordo

O
O Indiferente
@
O

Discordo Totalmente



15. Face ao desenvolvimento pessoal e profissional proporcionado *

pela organizacao:

Concordo
Totalmente

15.1. O Lidl
Portugal apoia-
me se pretender
adquirir
educacao
adicional.

O

15.2. O Lidl
Portugal
providencia
oportunidades
para o meu
desenvolvimento
profissional.

15.3. As politicas
do Lidl Portugal
incentivam-me a
desenvolver as
minhas
habilidades e
carreira.

Discordo
Totalmente

Concordo  Indiferente Discordo

®) @) O

16. O Lidl Portugal oferece oportunidades iguais a todos os seus

colaboradores.

O Concordo Totalmente

O
O
@)
O

Concordo

Indiferente

Discordo

Discordo Totalmente

17. Tendo em conta o meu vigor no trabalho: *

Concordo
Totalmente

17.1. Sinto-me
energético(a)
no trabalho.

O

17.2. 0 meu
trabalho
motiva-me.

O

17.3. Quando
me deparo
com
obstaculos
procuro
enfrenta-los e
ultrapassa-los.

Concordo Indiferente Discordo

O O O

®)

O

Discordo
Totalmente

O

O



18. Perante a minha dedicagdo a organizagéo: *

Concordo Discordo
Concordo Indiferente Discordo
Totalmente Totalmente
18.1. Identifico-
me com o
meu trabalho
i @) O O O O
nele um
propasito.
18.2. Tenho

orgulho no O O O O O

meu trabalho.

18.3. O meu

trabalho

entusiasma- o O O O O
me.

18.4. O meu

trabalho O O O O O

inspira-me.

18.5. Estou feliz
e satisfeito(a)

com as

minhas o O O O O
funcées no

Lid| Portugal.

19. Em fungdo da minha absorgédo para com o meu trabalho: *

Eoncarde Concordo Indiferente Discordo BisEoiHo
Totalmente Totalmente

19.1. Quando
estou a
trabalhar sinto-

me O O O O O

concentrado(a)
nas minhas
tarefas.

19.2. Procuro
envolver-me ao

maxime com as O O O O O

minhas
fungoes.

Caso possua alguma duvida, ou deseje ficar a saber mais sobre a
presente investigagdo, por favor contacte

inesduartequeiroz@hotmail.com.

Por favor clique no botdo "Enviar" para concluir o seu questiondrio.
Muito obrigada!

Mensagem de confirmagéo

Muito obrigada pela sua colaboragéo!
Acabou de contribuir para a formagdo de uma futura Mestre em Comunicagdo
Estratégica e Lideranga :)

Inés Queiroz
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