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Resumo

As inUmeras mudancas no seio das organizacoes, fruto de um mercado global
e cada vez mais competitivo, aliado a uma conjuntura econémica desfavoravel,
produzem consequéncias diretas e indiretas na forma como os colaboradores e

as organizacoes se relacionam e comunicam entre si.

Assim, e atendendo ao impacto deste contexto socio-econémico na motivacao,
no clima organizacional vivido e na satisfacdo dos colaboradores nas
organizacgOes, torna-se pertinente analisar e compreender em que medida a
comunicagdo interna intervém no modo como o0s colaboradores estdo

comprometidos com a organizacgao.

A presente investigacdo é um estudo de caso realizado numa Companhia
Multinacional do Setor Segurador, onde se procurou aferir a veracidade das
hipéteses estudadas. Os resultados obtidos permitiram verificar que tanto a
Satisfacdo no Trabalho como a Comunicacéao Interna contribuem para elevados
niveis de Compromisso e que o Clima Organizacional afeta essas mesmas

relacdes.

Palavras-Chave: Compromisso Organizacional, Satisfacdo no Trabalho,

Comunicacéo Interna, Clima Organizacional, Gestéao.



Abstract

The numerous changes within organisations, as a result of an increasingly and
competitive global market, combined with an unfavorable economic
environment, produces direct and indirect consequences on the way employees

and organisations relate and communicate with each other.

Thus, given the impact of socio-economic context in the motivation, in the
experienced organisational climate and in the satisfaction of employees in the
organisations, it is relevant to analyse and understand the extent to which
internal communication intervenes in the way employees are committed to the

organisation.

This research is a case study in a Multinational Company of the Insurance
Sector, where it was sought to assess the veracity of the cases studied. The
results obtained proved that both Job Satisfaction and Internal Communication
contribute to high levels of Commitment and that Organisational Climate affects

these same relationships.

Keywords: Organisational Commitment, Job Satisfaction, Internal

Communication, Organisational Climate, Management.
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Introducéo

Devido ao fenbmeno da globalizagdo surgiu uma revolugdo tecnoldgica além
fronteiras e que contribui para a aceleracéo do ritmo natural da evolucao e das
mudancas organizacionais. As organizacdes foram "obrigadas" a implementar
sistemas e processos de gestdo cada vez mais inovadores, de forma a serem
mais eficientes e por consequéncia atingirem maior produtividade e
rentabilidade. Hoje em dia, esta € uma forma indispensavel para as
organizagbes conseguirem atingir vantagens competitivas. Estas vantagens
ndo sdo apenas feitas de produtos ou processos, mas sim através das
pessoas, do capital humano das organizacdes, pois sdo 0s Unicos que

conseguirdo levar a organizagao ao sucesso.

E neste contexto que o compromisso organizacional assume um papel
fundamental para as organizacdes. O compromisso organizacional € um tema
gue desde o seu aparecimento tem despoletado um interesse acrescido por
parte de varios investigadores e organizagdes. A revisao da literatura feita a
esta tematica refere inumeros progressos ocorridos, nomeadamente a
evolucdo da dimensdo unidimensional para a dimensdo multidimensional
(Meyer & Allen, 1991).

Uma organizacdo que consiga atingir a eficacia e ao mesmo tempo ser
eficiente deve ir mais além e direcionar o seu esforco para o conhecimento das
necessidades das pessoas compreendendo 0s seus comportamentos, formas
de pensar, agir e ser. Certamente, que ao conhecer melhor os colaboradores,
envolvendo-os nas tomadas de decisbes, dando-lhes mais autonomia na
execucdo das suas tarefas, estes sentem-se bem na organizacdo e estardo

mais comprometidos com a mesma.

Esta dissertacdo centra-se sobretudo no estudo da problematica inerente ao
papel determinante que 0 compromisso organizacional desempenha nas
organizacfes e as consequéncias que o mesmo pode levantar. Como ponto
diferenciador neste estudo, ir4 ser utilizada como variavel moderadora o clima
organizacional, para compreender se a relacao entre a satisfacdo no trabalho e

0 compromisso organizacional é condicionada por esta mesma variavel.



Para que se conseguir apresentar uma visdo mais abrangente e aprofundada
das tematicas abordadas, dividiu-se esta dissertacdo em quatro capitulos.
Neste sentido, o primeiro capitulo foca-se em aspetos que dizem respeito as
organizacbes e ao comportamento organizacional, nomeadamente através de
uma conceptualizacao tedrica do comportamento, da cultura das organizacoes,
os estilos de lideranca e os sistemas de recompensas, e por fim a comunicacéo

interna.

No segundo capitulo pretende-se iniciar a construcdo de uma linha de
argumentacao sobre a satisfacdo no trabalho e o compromisso organizacional,
e, que influencia tem o clima organizacional como variavel moderadora e como

se implica, nesta relagéo.

7

No terceiro capitulo é apresentada a metodologia utilizada neste estudo de
caso, e procura-se, fazer um apuramento de resultados através de um

guestionario aplicado aos colaboradores da Liberty Seguros.

Pretende-se demonstrar se a satisfacdo no trabalho representa um papel de
grande importancia no compromisso que as pessoas tém para com a
organizacdo e de que forma € que o clima organizacional pode, ou néo,

influenciar esta ligacao.

Colocam-se assim as seguintes hipoteses:

Hipotese 1: A satisfacdo no trabalho contribui para elevados niveis de

compromisso organizacional;

e Hipotese 2: A comunicacdo interna contribui para maiores niveis de
compromisso organizacional;

e Hipodtese 3: O clima organizacional afeta a relacdo entre a satisfacdo no
trabalho e o compromisso organizacional,

e Hipodtese 4: O clima organizacional afeta a relagdo entre a comunicagao

interna e 0 compromisso organizacional.

Por dltimo, no quarto capitulo, séo feitas as analises dos dados e apresentados
os resultados e as respetivas reflexbes, bem como a validacdo das hipoteses e

pistas para futuras investigacoes.



Capitulo I: A importancia da gestdo e do Comportamento
organizacional

1. Organizagdes e Pessoas

Hoje, vivemos numa sociedade em que o paradigma sobre o ambiente
competitivo sofreu alteracBes, e € importante a organizacdo saber fazer bem,
onde o0s seus ativos sdo compostos por patentes, produtos e capacidades
organizativas e o seu incremento na produtividade baseia-se essencialmente
pela inovacdo permanente e no conhecimento aplicado na prética.
Sintetizando, a vantagem competitiva de uma organizacdo esta assente na
forma como é administrada a aprendizagem individual de cada colaborador,

bem como as aprendizagens coletivas.

Peter Drucker (1996), revela-nos que grande parte do que se fala e pratica
sobre gestéo, esta errado ou desatualizado, na medida em que a economia do
conhecimento vai evoluindo. Neste sentido, € necessario formular novos
pressupostos basicos da Teoria da Gestdo, de forma a conduzir as
organizacbes ao éxito. Para Drucker a gestdo € uma funcédo especifica
aplicavel a qualquer tipo de organizagdes; a estrutura organizacional deve ser
ajustada a atividade da respetiva instituicdo; as pessoas hao se geram,
lideram-se, passando, hoje, as pessoas a deterem o principal meio de
producéo das organizacdes; os alicerces da politicas da gestdo sdo os valores
dos clientes e as suas decisdes quanto a aplicacdo dos seus rendimentos; 0
ambito da gestdo é operacional (e ndo legal), tendo de abranger todo o
processo e focalizar-se nos resultados e no desempenho alcancados ao longo
de toda a cadeia econGmica; a pratica da Gestao tera de ser progressivamente
definida em termos operacionais e ndo politicos; a Gestdo visa a obtencédo de
resultados por parte de qualquer instituicdo, no entanto esses resultados sao
obtidos somente a partir do seu exterior, 0 que faz com que a gestdo se
focalize nos resultados e, por consequente, no desempenho da organizacao
(Machado, 2003).

7

O conhecimento, é utilizado como vantagem competitiva pelo que nao basta

gue 0 mesmo exista, mas sim que se possa criar, distribuir, adquirir,



compartilhar, armazenar e ser utilizados por todos os membros que constituem
a organizacdo, de forma oportuna e obviamente no momento apropriado,
sendo que o objetivo final é converter-se esse conhecimento em negdcio para

a empresa, chamando-se de gestdo do conhecimento (Serapicos, 2003).

A gestédo do conhecimento é um conjunto de iniciativas e de atividades que as
organizagbes levam a cabo de forma a incrementarem conhecimento
corporativo. Ou seja, € a capacidade de controlar os fluxos de conhecimento
gue se produz na organizacdo com O objetivo de criar as competéncias
essenciais parra o desenvolvimento da prépria organizacdo, bem como do seu

capital humano (Serapicos, 2003).

Este modelo surgiu como resposta a implementacdo e generalizacdo das
novas tecnologias de informacéo, sendo estas que originam o0 nascimento
desta nova era baseada no conhecimento, visto que permite potenciar o capital

intelectual das organizagdes, com a finalidade de criar vantagem competitiva.

Resta as organizacdes aproveitar as capacidades intelectuais da organizacéo,
potenciando a inovacdo constante e a criacdo de novos conhecimentos bem
como, desenvolver a capacidade de aprendizagem e assim conseguir
desenvolver os sistemas e a tecnologia necessaria para isso. Pois, as
organizacOes sao projetadas para alcancarem resultados, sendo a gestdo a

ferramenta chave para atingir esse objetivo (Machado, 2003).

As organizacoes influenciam a forma como as pessoas vivem, trabalham, os
seus sistemas de crencas e valores, mas, na mesma medida, séo influenciadas
pela forma como as pessoas pensam, sentem e agem. Ou seja, para que
existam organizacGes € necessario que haja pessoas capazes e dispostas a

participar e contribuir para que se consiga alcancar um objetivo comum.

As organizacBes permitem satisfazer diferentes tipos de necessidades dos
individuos, nomeadamente inteletuais, emocionais, econdmicas, espirituais,
entre outras. Sao, portanto, sistemas extremamente complexos, onde existem
inimeras interacdes humanas com personalidades distintas entre si. Assumem

diferentes estruturas e atuam em diversos ramos de atividade e em que os



produtos e/ou servigcos sdo distribuidos pelas mais variadas formas a fim de
serem utilizados pelos mais diversos clientes (Chiavenato, 2009).

A maior parte do tempo das pessoas é passado dentro destas organizacoes, e
por isso, para Bilhim (2004: 191) "as organizages devem ser encaradas como
organismos ou sistemas abertos, dentro de uma envolvente com a qual trocam
energia e informacéo”. Neste sentido, pode-se falar de uma organizagdo como
um sistema social, que deve garantir o bem-estar de todos os elementos que a

compdem.

Hoje, o recurso mais importante numa empresa € o conhecimento, ou seja,
saber usar, aplicar e agregar valores a organizacao. Neste contexto as pessoas
séo o elemento fundamental para o desenvolvimento de qualquer organizacgéo,
uma vez que possuem habilidades, competéncias e conhecimentos que serdo
responsaveis pelo seu sucesso ou insucesso. Assim, as pessoas devem ser
tratadas com o devido respeito e integridade, pois sdo 0 mais importante

recurso organizacional e que ditam a continuidade da empresa.

As organiza¢des nao funcionam por si proprias, necessitam de pessoas. Nao
h& organizacbes sem pessoas, elas sdo a sua principal mais-valia, a espinhal
dorsal de qualquer companhia, pois séo elas que fazem a maquina continuar a
andar. No entanto, as contribuicbes de cada colaborador variam de pessoa
para pessoa, para isso, é fundamental que as organizacdes consigam motivar
e alinhar os seus colaboradores com os valores e principios da organizacao,
assim irdo apresentar niveis de satisfacdo mais elevados e conseguirdo

agregar maior valor organizacional (Lewis, 2014).

As pessoas necessitam de se sentirem comprometidas com a organizacao de
forma a trabalharem para alcancar os objetivos individuais e corporativos. Nem
sempre é facil de conjugar este "casamento” na medida que existem imensas
pessoas nas empresas e todas elas tém as suas proprias carateristicas,

aspiracoes, valores, motivacdes e atitudes.

Portanto, o fator diferenciador nas organizacdes, sdo as pessoas, e como tal,
hoje em dia, séo valorizadas pessoas com determinadas competéncias, como

0 espirito de equipa, a lideranca, a capacidade de comunicacdo, a percecéo da



relacdo custo-beneficio e foco em atingir os objetivos e, portanto, os resultados.
Pessoas que transmitam energia positiva, dinamismo, que tenham iniciativa,
gue assumam riscos e se adaptem facilmente a mudancas, através do

compromisso e da motivagao.

2. Comportamento e Cultura Organizacional

Na literatura encontramos inumeras definicbes para descrever o que sao
organizagdes, ndo sendo mais do que sistemas de pessoas com objetivos e
finalidades pré-definidas, pessoas que se associam para realizarem propésitos,
mediante estruturas e funcdes (Pereira, 2008).

Os estudos sobre comportamento organizacional procuram, sobretudo,
identificar as formas e os modos que levam as pessoas a agir e a
relacionarem-se de maneira mais eficaz. Assim, existe um maior contributo do

compromisso sobre a gestao de expetativas muatuas.

As abordagens comportamentais pressupdéem que o homem tem que ser o
ponto de partida e o ponto de chegada de qualquer analise de funcionamento
das organizacoes, pois € através do estudo do comportamento humano que
podemos compreender e retirar conclusbes sobre o comportamento

organizacional.

O capital humano € a mais poderosa vantagem competitiva de qualquer
organizacao, desta forma, as organizacdes terdo necessariamente que contar
com as pessoas para assim conseguirem aumentar as suas capacidades
produtivas, fazendo face a concorréncia econdmica e técnica dos mercados.
Portanto, compreender o funcionamento e o comportamento das organizacfes
€ essencial. De facto, tanto a conjuntura econémica como a competitividade
levam a que o meio empresarial a escala global necessite cada vez mais de
novas formas de trabalho, sistemas produtivos, novos modelos de gestédo e

comunicacdo empresarial (Brandao, 2013: 139-140).



Segundo Newstrom (2008:3), o "comportamento organizacional € o estudo
sistémico e a aplicacdo cuidadosa do conhecimento sobre como as pessoas
agem dentro das organizacoes, seja como individuos seja em grupo".

Para este autor o comportamento organizacional parte de um conjunto de
conceitos fundamentais que s@o necessarios entender, e que se centram
sobretudo nas pessoas e nas organizagdes, conforme se verifica na tabela 1,
abaixo representada.

Tabela 1: Conceitos fundamentais do Comportamento Organizacional

A natureza das Pessoas

A natureza das Organizacdes

a) Valorizagao do Individuo

g) Sistemas Sociais

b) Comportamento Motivado

h) Interesse Mutuo

c) Percecéo

i) Etica

d) Diferencas Individuais

e) Totalidade da Pessoa

f) Desejo de Envolvimento

Fonte: Newstrom (2008: 8)

No que se refere a natureza das pessoas, encontramos seis conceitos basicos.

a) Valorizacdo do Individuo: Os colaboradores gostam de sentir que as
organizacfes 0s vejam como um fator essencial e por isso necessitem da sua
colaboracdo. E, é neste sentido, que gostam de ser tratados de forma

diferenciadora, nomeadamente na dignidade, respeito e carinho.

b) Comportamento Motivado: Os colaboradores sdo motivados por aquilo que
idealizam e percecionam para si e ndo pelo que as organizacdes pensam que
ira motivar os seus colaboradores, por isso, antes de se tomar algumas

decisdes é fundamental que as organiza¢cdes conhe¢cam 0s seus colaboradores




e que saibam o que realmente os motiva, de forma a alcangcarem 0s seus

objetivos e assim sentirem-se satisfeitos.

c) Percecdo: A percecdo € a maneira como cada individuo vé, organiza e
interpreta as coisas. A gestdo de qualquer organizacdo deve entender que 0s
colaboradores tém formas de estar e de ser diferentes entre si o que faz com
gue nao olhem da mesma forma para uma mesma coisa, problema ou
situacdo. Desta forma, € crucial que se aceite as pessoas como seres

emocionais e direciona-las individualmente.

d) Diferencas Individuais: No seguimento dos pontos anteriores, cada pessoa €
Unica e igual a si prépria, por isso, as organizacdes devem ter a capacidade de
conhecer e reconhecer os seus colaboradores como pessoas individuais e com

personalidades Unicas que apresentam motivacdes diferentes.

e) Totalidade da Pessoa: E importante que a gestdo de pessoas se preocupe
com os efeitos do trabalho sobre a pessoa como um todo, pois, néo
conseguimos separar as condicdes emocionais das condicdes fisicas, e, neste

sentido, é importante que sejam tidos em conta todos os tracos humanos.

f) Desejo de Envolvimento: Os colaboradores desejam trabalhar em
organizacbes que |lhes permitam participar na tomada de decisGes, no qual
poderdo dar opinides e ideias sobre os mais diversos temas. Para eles é
importante partilhar conhecimentos e experiéncias passadas, assim irdo
conseguir crescer profissionalmente, tornando-se em pessoas mais completas.
Um dos fatores que mais motiva os colaboradores é a capacidade que as
organizacfes tém de os envolver em processos, procedimentos e em tomadas

de decisoes.

No que diz respeito as organizacdes, segundo o autor, fazem parte trés
conceitos fundamentais, na medida em que, as organizacfes sdo sistemas
sociais, formadas com base num interesse muatuo, tratando 0s seus

colaboradores com o devido respeito e de forma ética.

g) Sistemas Sociais: As organizacdes sdo sistemas sociais uma vez que o seu
funcionamento é dirigido por leis sociais e por leis psicoldgicas. Um sistema

social implica que o ambiente organizacional seja um ambiente de mudancas e



dindmicas, uma vez que as pessoas que constituem as organizacdes sao
diferentes entre si e tém ideias e opinides diferentes, partilham conhecimentos

e experiéncias de vida e profissionais.

h) Interesse Matuo: E importante ter sempre em conta que as organizagdes s
existem porque existe um interesse mutuo na sua continuidade e no seu
desenvolvimento. As pessoas necessitam das organizacdes para ajuda-las a
alcancar os seus objetivos pessoais e profissionais. Por outro lado, as
organizagbes necessitam de pessoas para as ajudar a alcancar 0os seus
objetivos corporativos. As organizagcdes nao existem sem pessoas, pois séo
elas que lhes dao continuidade no tempo, e, as pessoas também néo

conseguiriam cumprir 0s seus objetivos de vida sem as organizagoes.

i) Etica: As organizacgBes tém que tratar todos os seus colaboradores de forma
ética, pois 0 comportamento organizacional preocupa-se com as pessoas.
Logo, estas tém que ser tratadas de forma respeitosa, correta, digna e ética,
assim serdo pessoas mais motivadas e com niveis de satisfagdo no trabalho

muito mais elevados.

Desta forma, gerir qualquer organizacao € gerir um sistema social, baseado em
conhecimentos profundos sobre mecanismos de motivagcdo humana e de
sistemas sociais complexos, na medida em que cada pessoa € Unica e tém
conhecimentos e experiéncias, formas de ser e de estar diferentes. E, € aqui,
gue esta o grande desafio da gestdo. Mais do que gerir recursos financeiros
como forma de obter lucro, os gestores sdo condutores/ guias de pessoas

capazes de motivar e satisfazer todos os colaboradores.

Hoje, mais do que nunca, os gestores estdo cientes que a gestdo de pessoas €
0 centro das prioridades de qualquer organizacdo, pois sdo os colaboradores
gue podem levar ao sucesso qualquer empresa, mas também as podem
conduzir ao seu fracasso. A concretizacdo de objetivos € possivel através da
utilizacdo das capacidades, do conhecimento e do engenho das pessoas

afetadas a sua prossecucao.

E fundamental que os gestores consigam acompanhar a diversidades de

culturas, formacdo e valores existentes na organizagdo, potenciando a



motivacdo dos seus colaboradores. A hierarquia que se estabelece nos varios
departamentos permite uma maior coordenacao interna, nao evitando, contudo,
qguezilias ao nivel cooperativo, de negociacdo ou na tomada de decisfes. No
entanto, a estrutura € fundamental na medida em que explica as relacdes

dentro da prépria organizagdo (Vaz, 2013).

No interior de uma sociedade podem coexistir varias culturas e subculturas. A
diversidade cultural é cada vez mais inerente a todas as sociedades devido ao
aumento dos contatos interculturais. Neste sentido, o comportamento
organizacional estd intimamente relacionado com a cultura organizacional,
criando uma relagdo de veracidade que deve ser percepcionada tanto pelos
colaboradores, em termos de identidade, como pelos restantes stakeholders,
em termos de imagem de marca. De acordo com esta afirmacéo, a cultura tem
que refletir o sentido real da filosofia, valores, missdo, visdo e os objetivos de
cada empresa, integrado num sistema de comportamento organizacional unico,

distinguindo-se das outras organizacgoes.

A cultura organizacional € fundamental para a compreensdo de qualquer
empresa, formada por praticas, habitos, crencas, comportamentos, valores
éticos e morais que sdo partiihados pelos membros da organizacdo. Cada
empresa tem a sua cultura organizacional, representando as normas informais
e nao-escritas que orientam os comportamentos dos colaboradores no seu dia-
a-dia organizacional, direcionando as acdes de todos para a realizacdo dos
objetivos organizacionais (Chiavenato, 2004). Revela-se através da forma
como a empresa se relaciona consigo propria e com 0s outros, nomeadamente
com o0s seus colaboradores, clientes, fornecedores e junto da comunidade
onde esta inserida, delineando, portanto, o territorio de identidade e de

personalidade que a distingue das restantes organizacdes (Santos, 1992).

A cultura ndo é percebida e observada em si mesma, mas sim através dos
seus efeitos e consequéncias, desta forma, faz lembrar um iceberg, uma vez
gue as componentes visiveis estdo orientados para aspetos operacionais e de
tarefas quotidianas e as componentes invisiveis correspondem a aspetos
afetivos e emocionais, orientados para questdes sociais e psicolégicos

(Chiavenato, 2009). Por outras palavras, a cultura pode ser considerada como
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uma palavra de codigo para o lado subjetivo da vida organizacional, no entanto,
ela pode ser uma influéncia significativa no comportamento das pessoas,

existindo inmeras definicbes de cultura na literatura.

O conceito de cultura organizacional comecou a ser estudado e desenvolvido
na década de 70 do século XX conhecendo o seu desenvolvimento a partir da
década seguinte. Na origem do seu interesse esta a importancia dos fatores
culturais nas praticas de gestdo e a convi¢cdo de que a cultura organizacional
constitui um fator que diferencia as organizagcdes bem sucedidas das restantes.

Ao longos dos ultimos anos tém surgido diversas tentativas para sistematizar a
investigagéo existente sobre a cultura organizacional, uma vez que devido ao
seu interesse por parte dos investigadores existe muita informagdo que se

encontra dispersa.

O principal objetivo da cultura era que os gestores poderiam atuar de forma
mais estratégica e eficiente, para Carvalho Ferreira et al. (2011: 509) "na
origem deste interesse esta a tomada de consciéncia por parte de tedricos e
praticos, da importancia dos fatores culturais nas praticas de gestdo e a crenca
no facto de a cultura organizacional constituir um fator que diferencia as

organizacdes bem-sucedidas das menos bem-sucedidas.”
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Figura 1: Fases da criagao de uma Cultura Organizacional

A visdo dos fundadores

L Ao criarem a Empresa, os fundadores tém
Missao - =
uma visdo clara de qual a sua razdo de ser,

em que area de negdcio e com que estratégia

vai atuar, quais os valores que defende e em

|

O comportamento organizacional

Principios Os colaboradores usam padrdes de
Operativos comportamento que sdo consistentes com a
Missao da organizagao. Esses

comportamentos traduzem os valores

}

Resultados

Impacto no

Sucesso A empresa implanta-se e tem sucesso e este
perdura ao longo dos anos.

|

Cultura
Consolidagao dos
valores e Consolida-se uma Cultura de Empresa que
comportamentos reflecte a Visdo e estratégia e as experiéncias
acumuladas na sua implementacdo.

Fonte: Camara (2001)

Esta comprovado que uma cultura organizacional que esta voltada para as
guestdes relacionadas com o desenvolvimento de inovacdes tecnoldgicas
destacam constantemente tracos como um sistema de valores que da énfase
ao espirito de equipa, a partilha de ideias, processos participados de tomada
de deciséo, as rela¢des informais como o papel decisivo na partilha de valores
da organizacao, a preocupacdo constante em aproveitar ao maximo o potencial

humano e desenvolver a capacidade de assumir riscos (Barafiano, 2001).

12



7

Segundo Shein (1996: 236), a cultura é "um conjunto de assunc¢des implicitas
partilhadas e tomadas como verdadeiras por um grupo, as quais determinam o
modo como esse mesmo grupo perceciona, pensa e reage aos Seus varios
ambientes". Ja para Cerdeira (2010: 126), a cultura organizacional é definida
como "uma estrutura partilhada de referéncias sobre comportamentos, atitudes
e valores. Referéncias essas que reportam geralmente a juizos produzidos
sobre experiéncias coletivamente vividas". Por isso, a cultura € a percecao
comum e partilhada pelos colaboradores de determinada organiza¢do, uma vez

gue é a base da comunicacao e compreensdo mutua.

De acordo Neves (2000), existem quatro tipos de cultura organizacional, no
entanto o modelo pressupde que as organizacdes se caraterizam por tragos ou

dimensdes comuns:

I.  Cultura de Apoio: Enfatiza a flexibilidade e o lado interno da
organizacgao;

ii.  Cultura de Inovagao: Valoriza a flexibilidade e a mudanga, mas centra a
atencdo na adatacdo da organizacdo as exigéncias da envolvente
externa,;

iii. Cultura de Objetivos: Enfatiza as questbes de produtividade, de
desempenho, de alcance de objetivos e de realizacao;

iv. Cultura de Regras: Valoriza a formalizacdo e a seguranca, a

uniformidade e a centralizacdo, em nome da estabilidade interna.

Para uma organizacdo, a cultura tém inumeras funcdes, nomeadamente é
importante salientar a concecao do sentido de identidade aos membros, uma
vez que partilham as mesmas ideias e valores, contribuindo para o sentimento
de pertenca a organizacdo, demonstrando elevados niveis de compromisso

com a organizacédo (Camara et al, 2007).

A cultura organizacional, € formada pelos lideres da organizacao,
principalmente aqueles que lhe deram forma no passado, os chamados lideres
visionarios; em segundo, a cultura também pode ser formada através de
eventos importantes onde se consegue transmitir as licbes sobre o
comportamento desejavel e indesejavel; e, por ultimo, pode desenvolver-se a

partir da necessidade de manter uma relagdo entre os colaboradores, o que
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estabelece valores e expetativas, sendo sempre, influenciada pelo ambiente da
organizagao em si (Armstrong, 1999).

Pode-se afirmar que uma boa cultura exerce influéncia nos comportamentos
organizacionais, ajudando desta forma a criar um elevado nivel de
desempenho dos colaboradores na empresa. Portanto, uma gestao eficaz da
cultura passa por uma integrada gestdo dos fatores criticos de sucesso na
gestao de pessoas.

O sucesso empresarial é a capacidade que a organizacéo tém de responder de
forma eficaz e eficiente aos desafios exigentes do mercado, mantendo assim
um equilibrio dindmico entre as exigéncias e a rapida resposta. Porém, é
fundamental que a organizacdo apresente uma cultura forte, virada para a

satisfacdo dos colaboradores e para a satisfacdo dos clientes.

Segundo Bilhim (2004), a existéncia de uma cultura forte depende de trés

fatores:

I. A profundidade com que as crencas, os valores e as expetativas, guiam
as atitudes e os comportamentos;

ii. A partiiha da cultura por todos os membros que constituem as
organizacoes;

iii. A genuinidade e simplicidade de todos os aspetos culturais.

As organizacdes devem ter culturas fortes, contudo, que ndo sejam estanques
e imutaveis. A cultura organizacional devera ser forte na medida em que é
eficaz, e na medida em que preserva a sua identidade como Unica, mas deve

ser capaz de se abrir e alterar ao longo do tempo.

A cultura organizacional é entdo um elemento determinante nas acfes e no
sucesso organizacional, em consequéncia da sua implicacdo na motivagcao e
no desempenho dos colaboradores. Numa época de profundas mudancas nos
paradigmas organizacionais, o diagnostico da cultura organizacional existente,

revela-se um fator critico de sucesso.
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3. A Lideranca na gestao dos Sistemas de Recompensas

Quando se fala de organizacdes e de gestao de pessoas inevitavelmente deve-
se abordar o conceito de lideranca. Uma das teméticas de estudo e de
investigacdo mais antigas e que maior interesse suscita nas organizacfes €
esta, sendo também uma das areas mais problematicas e que nunca foi
consensual entre os investigadores, pois, 0 assunto é vasto, complexo e esta
interligado com todas as areas de uma organizacdo e portanto também este é
um tema delicado de se abordar (Almeida, 2013).

Perante a pandplia de concepc¢bes formadas ao longo dos tempos, surgem
algumas definicdes sobre o que é a lideranca. Segundo Yukl (1998: 5) "é um
processo através do qual um membro de um grupo ou organizacao influencia a
interpretagéo dos eventos pelos restantes membros”. Sendo consensual, no
entanto, que todas as definicbes encontradas na literatura pronunciam-se
acerca da influéncia que é exercida por um lider sobre os seus colaboradores,
a capacidade que estes tém de motivar e habilitar os outros a contribuirem para

0 sucesso organizacional (Pina e Cunha et al, 2003: 267-325; Teixeira, 1998).

Ao longo dos varios anos de estudo, surgiram varias teorias/ abordagens sobre
lideranca, e uma diversidade imensa de pesquisas e textos publicados sobre a
tematica que davam conta da maneira como era percepcionado o lider ao
longo da historia, umas destas teorias foram refutadas e outras ajustadas e
complementadas. Considerava-se, no passado, que a maioria dos lideres
nascia lider, era como se fosse um dom que alguns tinham e outros ndo. A
partir do século XIX, comecou-se a investigar sobre lideranca de uma forma
mais cientifica, profissional e sistematica, de tal forma, que hoje em dia
conseguimos classificar historicamente as teorias de lideranca em quatro
grandes grupos (Almeida, 2013; Pina e Cunha et al, 2003: 267-325).

Entre 1930 e 1950, surgiu as abordagens dos tracos em que a lideranca se
baseava e resumia no lider e tinha como pressuposto que era possivel
distinguir um lider de um néo lider pelas suas caracteristicas pessoais. Partia-
se do principio que existia um conjunto de tracos, fisicos, cognitivos e aspectos
de personalidade que criavam essa distincdo, bem como, se um lider sera bem

sucedido ou nao, de acordo com (Stogil, 1948, citado por Almeida, 2013). Em
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1974, Stogil, concluiu a importancia de diversos tragos e competéncias para a
eficacia da lideranca, ou seja, um individuo com certos tragos tem uma maior
probabilidade de ser um lider eficaz do que se néo tivesse esses mesmos
tracos, mas através desta nova conclusdo, o autor ndo defende que certos

tracos sao absolutamente necessarios para se ser um lider eficaz.

Ainda assim, estas abordagens deixaram conclusbes bastante importantes
para o que viria a ser a actualidade. Deste modo, néo € possivel encontrar
caracteristicas universais nos lideres, ou seja, que sejam aplicaveis a todas as
situacdes; os lideres podem ser eficazes numa determinada situacdo e nao
serem noutras e a capacidade de lideranca existe em todas as pessoas,
precisa apenas de ser potenciada através da experiéncia e saber beneficiar
com esta capacidade de aprender (Almeida, 2013).

As abordagens contingénciais, nasceram a partir dos anos 50 e afirmavam que
os diferentes estilo de liderangca, com base nos comportamentos dos lideres
resultariam em lideres eficazes e ndo nas suas caracteristicas pessoais, por
isso o tipo de lideranca é ajustado e mudado consoante o colaborador, ou seja,
o estilo de lideranca usado varia consoante as situacdes apresentadas. A partir
deste momento, comeca a evidenciar-se e a dar-se alguma importancia aos
aspectos relacionados com a formacéo dos lideres, de forma a desenvolver-se
comportamentos que possam potenciar a eficacia. Ou seja, estas abordagens
colocam o enfoque em aspectos externos, descrevendo as caracteristicas
contextuais para, em seguida, se conseguir fazer corresponder aos
comportamentos e aptiddes do lider. Com base nesta perspectiva, foram
concluidas varias teorias, nomeadamente a Teoria Situacional da Lideranca de
Hersey e Blanchard (1982), que assentava na relacdo entre o estilo de
lideranca e os niveis de maturidade dos colaboradores. Outra teoria importante
€ a Teoria dos Recursos Cognitivos de Fiedler (1967), que da énfase a
interaccdo entre os tracos de lideranca e os factores situacionais (Almeida,
2013).

As duas Ultimas décadas, sdo dominadas pelas abordagens da Lideranca
Transformacional e Carismatica, devido, principalmente, a uma incapacidade

de resposta das abordagens anteriores fase as questdes de lideranca, pois
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foca o carisma e a capacidade de um lider se transformar nas diversas
relagbes com os colaboradores, ligando assim algumas das abordagens
analisadas anteriormente (Almeida, 2013).

A Liderangca Transformacional cria efeitos sobre os colaboradores, estes
sentem admiracdo, lealdade, confianca e respeito pelo lider e sentem-se
motivados a executar tarefas de forma a superarem-se a si préprios, estes

efeitos sdo conseguidos pelos lideres através de trés vias:

I.  Consciencializar os colaboradores da importancia dos objectivos;
ii. Induzir os colaboradores a transcenderem 0s seus interesses em prol
dos interesses organizacionais;

iii.  Activar as suas necessidades (Handy, 1994).

Numa lideranca transformacional esta sempre presente o carisma. Tal como 0s
lideres carismaticos, os transformacionais também activam emocdes nos
colaboradores e levem-nos a identificarem-se como lideres, mas a par disto
ainda exercem influéncia actuando como mentores e professores, pois eles
procuram fortalecer os colaboradores. Existem autores que defendem que o
comportamento ético e a autenticidade estdo ligados a lideranca
transformacional, pelo que quaisquer informacdes que possam prejudicar 0s
colaboradores, o desrespeito pelo pluralismo de valores e quando se fazem
promessas mesmo sabendo que ndo se podem cumprir € imoral e nao
corresponde a este tipo de lideranca. Portanto, a conviccdo desta lideranca tem
como pressupostos que os lideres devem ser treinados e ensinados a
oferecerem relacfes de parceria a todos os seus colaboradores. Deve ser este
0 espirito da oferta de relacionamentos para a contribuicdo da equidade e
consequentemente estimular a eficacia organizacional (Pina e Cunha et al,
2003: 267-325).

O carisma € uma palavra que caracteriza e designa a forma de influéncia e
fascinacdo. Esta influéncia € uma percepcdo que os seguidores tém do lider,

pessoa esta que esta dotada de excepcionais qualidades.

O ambiente ideal para os lideres carismaticos, sdo os tempos de crise, pois

eles conseguem apelar a novos valores e apresentam novas solucdes para a
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resolucdo de problemas, conquistando a admiragdo e confianca de todos os
que estdo a sua volta. Existem algumas teorias explicativas da lideranca
carismatica, mas todas estdo de acordo que esta resulta da conjugacdo de
varios factores, sdo estes: o lider, os seus seguidores e a situacdo
apresentada.

O carisma, pode ser, entdo analisado metaforicamente, pois, resulta da
conjugacao de trés elementos fundamentais: uma faisca, que é o lider com
todos os seus atributos e comportamentos carismaticos; o material inflamavel,
sendo os seguidores, estando receptivos ao carisma e 0 oOxigénio que €
caracterizado pelo ambiente carismatico, sendo que a sua combustdo sO
ocorre na presenca destes trés elementos (Klein e House, 1995 in Pina e
Cunha et al., 2003: 267-325).

Com todo o interesse sobre esta tematica foram criadas inUmeras teorias em
torno deste assunto. Uma das mais representativas foi a de House (1977), que
admite quatro aspectos. Tracos do lider; comportamentos do lider; situacdes
facilitadoras; e efeitos sobre os seguidores. Efeitos estes que sdo de varios
tipos, desde a confianca nas crencas do lider, sentimento de obediéncia
perante o lider, identificacdo com o lider e sentem-se capazes de contribuir
para o0 sucesso da missdo do grupo, todas estas reaccdes facilitam o
desempenho dos individuos contribuindo positivamente para as organizacgées.
E o lider que tem o papel fundamental de desenhar e delinear na mente dos
seguidores aquilo que quer que seja interpretado, o caminho que quer que
estes facam de acordo com as suas condicbes. E este que inspira 0s
seguidores a irem mais além, mantendo a logica abordada anteriormente que o
carisma € a juncao de trés elementos e ndo apenas um atributo individual (Pina
e Cunha et al, 2003: 267-325).

Mais tarde, fomenta-se a ideia de que a lideranca carismatica é concebida
como um fendmeno de atribuicdo, ou seja, sdo os colaboradores que atribuem,
através de observacdo de comportamentos do lider, qualidades carismaticas
(Conger e Kanungo, 1987). E mais facil atribuir o carisma a lideres que s&o
visionarios. Estdo sempre um passo a frente, fazem auto-sacrificios, correm

riscos, e demonstram ter confianca, sdo assertivos e estdo constantemente
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preocupados com as necessidades dos colaboradores. Em suma, um lider
carismatico é idolatrado, o0s colaboradores querem imita-lo e
consequentemente agradar-lhe. Estes seguem as atitudes e valores do lider,
este sabe apelar as emoc¢des dos colaboradores, dando significado aos
objectivos das pessoas que os escutam (Pina e Cunha et al, 2003: 267-325;
Mishra e Mishra, 2011).

O modelo dos auto-sacrificios de Choi e Mai-Dalton (1998-1999), citado por
Pina e Cunha et al, (2003), mostra como os sacrificios que os lideres fazem no
gue concerne a divisdo do trabalho, da distribuicdo de recompensas e do
exercicio do poder, induz nos colaboradores a atribuicdo ao lider do carisma e
0 sentimento de actuarem reciprocamente. Os efeitos desta actuacdo sao mais
acentuados quando os colaboradores percepcionam que os lideres sao
competentes. Este modelo serve de estratégia para que os lideres consigam
motivar as suas equipas e, consequentemente, criar uma maior satisfacdo no

trabalho.

Sintetizando, as teorias de lideranca carismatica, estas assentam mais nos
aspectos afectivos, a ligacdo dos colaboradores emocionalmente a missao e
aos valores seguidos pelo lider, a confianca depositada no mesmo, criando,

assim, maiores niveis de motivacao intrinseca e de auto-estima.

A diferenca entre lideres carismaticos positivos e negativos nao é clara, pois o
mesmo lider pode ser percepcionado de formas diferentes em momentos
distintos. Mas, os lideres carismaticos positivos sdo aqueles que se focam,
primeiramente, nas necessidades dos seus colaboradores, sendo que estes
podem gerar, também efeitos prejudiciais, no que concerne a obediéncia cega
por parte da sua equipa, sendo que podem estar ligados a um processo que

podem perder o controlo (Pina e Cunha et al, 2003: 267-325).

Muitos consideram a lideranca transformacional um tipo especifico de lideranca
carismatica, pois esta assenta no envolvimento dos colaboradores, nas
relacbes de confianca criadas, no desenvolvimento de sentimentos de

autoconfianca e autoeficacia nos colaboradores e na justica (Almeida, 2013).
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Contudo, ndo existem definicbes consensuais e claras sobre o conceito de
lideranca. Nao se pode concluir a eficacia nos lideres através de vias Unicas de
compreensao dos tracos, comportamentos e competéncias, uma vez que
existem apenas linhas orientadoras que nos ajudam a definir os lideres.
Efectivamente existem pessoas com uma maior probabilidade de serem lideres
e de exercerem essas funcgdes eficazmente através da andlise de alguns tracos
e comportamentos, sendo que ndo o garantem completamente, apenas
estimam uma maior probabilidade de sucesso. Uma coisa é certa, os lideres
detém uma grande capacidade de influéncia sobre a vida organizacional e néo

existem lideres eficazes sem colaboradores eficazes.

Por isso, é fundamental a interaccdo que existe entre estes dois polos e a
capacidade que os lideres tém de influenciar e motivar os seus colaboradores,
contribuindo assim para um elevado grau de satisfacdo no trabalho. E muito
importante os colaboradores se sentirem envolvidos com a organizagao e
saberem que existe alguém que se preocupa com eles e com o0 seu bem-estar,
os sabe ouvir e pratica uma lideranca partiihada com os membros da sua
equipa, para assim, juntos consigam trabalhar para o mesmo objectivo e ser

mais facil a vida no trabalho, juntando esforgos e sinergias.

Para se conseguir este envolvimento dos colaboradores com a organizacao, e,
mais produtividade é fundamental que os colaboradores estejam totalmente
comprometidos com a organizacao. Para isso, € necessario que a organizacao
consiga fornecer aos colaboradores medidas que promovam a satisfacdo no
trabalho e a sua motivacdo para continuarem com 0S mesmos niveis de
produtividades e de colaboracdo. Assim, 0s sistemas de recompensas
(intrinsecos e extrinsecos) sdo um dos fatores mais importantes e que mais

influenciam esta satisfacdo e motivacdo dos colaboradores.

O principal objetivo de um sistema de recompensas € o reforco da motivacéo
dos colaboradores e da sua identificacdo com a organizacdo. Ou seja, serve
como ferramenta de alinhamento e reforco com a estratégia da companhia.
Portanto, o grande teste da eficacia real de um bom sistema de recompensas
esta no grau de satisfacdo no trabalho e na reducao de indices de insatisfacao

como o absentismo, a baixa produtividade e a rotagcado de pessoal (Camara et
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al, 2001). Neste sentido, é necessario assegurar a equidade interna e ao
mesmo tempo conseguir-se ser competitivo no mercado de trabalho externo
(Ramos, 2013).

A criacdo de uma relacédo de trabalho que dura no tempo pressupde que néo
existam convergéncias ou que existam as minimas possiveis entre o
colaborador e a organizacao. Da parte da empresa, é fundamental e expectavel
que o colaborador corresponda a nivel de aptiddes, de competéncias
esperadas, de atitudes e comportamentos, a qualidade do desempenho
demonstrado, a identificacdo do colaborador tanto com os valores como com a

cultura da empresa e 0 seu comprometimento com eles.

Espera-se que um sistema de recompensas consiga: motivar 0S seus
colaboradores, conseguindo assim ter o desempenho desejado; alinhar os
colaboradores com a cultura, podendo canalizar comportamentos e assim
reforcar e apoiar uma cultura; definir e reforcar a estrutura; reduzir de custos,
devendo ser sempre objeto de analise custo-beneficio e atrair e reter

colaboradores.

Os sistemas de recompensas devem conter componentes motivacionais e
componentes higiénicos. Os primeiros - fatores motivacionais - servem para
gerar satisfacao profissional, compromisso com a organizacao, esfor¢co e brio
no desempenho. Enquanto os segundos - fatores de higiene - devem ser bem
geridos, evitar fenbmenos de desmotivacdo, no entanto ndo servem para gerar

motivacdo (Camara et al, 2001).

Portanto, os sistemas de recompensas sao considerados um atributo
organizacional, pois incluem aspetos de motivacdo e satisfacdo, o que se
traduz em propriedades mas atitudinais e individuais do que organizacionais
(Carvalho Ferreira et al., 2001).

O sistema de recompensas €, deste modo, constituido por trés componentes:
remuneracoes, incentivos e beneficios. Para que se consiga construir um
sistema de recompensas € fundamental determinar o valor de cada uma das

funcdes exercidas pelos colaboradores (Ramos, 2013).
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A politica de remuneracdes resulta da visdo e objetivos de quem tem a
capacidade de decisédo no seio empresarial. Por isso, deve existir um processo
de auditoria e forma a que se consiga avaliar periodicamente o cumprimento
dos métodos e critérios da grelha salarial, bem como uma correta aplicacao
das regras para evitar ao maximo a existéncia de fraudes. Mas para além do
sistema de auditoria a chefia também tem um papel fundamental na vigilancia
do sistema de recompensas, nomeadamente € da sua responsabilidade
assegurar a equidade e justica nas informacdes dadas sobre os colaboradores,
pois tém impato nas remuneragdes (Ramos, 2013).

A politica de remunerac¢fes deve influenciar as percecdes e as convicdes dos
colaboradores, de forma a produzir comportamentos desejados. A construgéo
de uma politica salarial coesa, rigorosa e coerente € elemento-chave numa
estratégia social, assentando num processo de elaboracdo, implementacéo e

execucao (Peretti, 1991).

A prética dos aumentos salariais, que durante anos foi defendida como uma
das principais componentes para produzir niveis motivacionais mais elevados
nos colaboradores, hoje sabe-se, que esta afirmacédo nao € linear, na medida
em que depende sempre da forma como esse aumento € percecionado pelo
colaborador. Ou seja, nem sempre 0 aumento salarial produz maiores niveis de
motivacdo, ou, pelo menos, o0 mesmo resultado é esperado por todos os
colaboradores (Carvalho Ferreira et al., 2001). As pessoas sao seres
auténomos e individuais e tém expetativas diferentes sobre um mesmo tema,
por isso, 0 que satisfaz ou motiva um colaborador ndo quer dizer que tenha

exatamente o mesmo efeito noutro.

Nesta medida, o sistema de recompensas pode ser direto ou indireto, uma vez
gue a compensacao direta corresponde ao pagamento que cada colaborador
recebe na forma de salarios, bonus, comissées e prémios. As compensacdes
indiretas dizem respeito ao plano de beneficios sociais oferecidos pela
organizacado e a convencao coletiva de trabalho, incluindo férias, horas extra,

subsidio noturno e gratificacoes.
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As recompensas nao-financeiras afetam profundamente a satisfacdo com o
sistema de compensacdo e é constituida pela auto-estima, o orgulho, o
reconhecimento e a seguranga (Chiavenato, 2009).

Numa sociedade cada vez mais competitiva, a remuneracdo fixa tornou-se
insuficiente para motivar e incentivar 0s colaboradores, promover o
comportamento pro-ativo, dindmico e empreendedor na concretizagdo dos
objetivos organizacionais. Neste sentido, 0s principais planos de incentivos sé&o
(Chiavenato, 2008):

I.  Plano de bonificagdo anual: traduzindo-se num valor oferecido pela
organizagcdo de acordo com a contribuicdo do desempenho do
colaborador;

ii. Distribuicho de acdes da organizacdo aos colaboradores: € uma
forma de compensacao rumo a remuneracao flexivel;

iii. Opcéo de compra de acOes da organizacdo: oferta de acbes que séo
vendidas por um precgo subsidiado ou tranferido aos colaboradores
conforme certos critérios, o objetivo é transformar o principal parceiro
num accionista por sua propria conta;

iv. Participacdo nos resultados alcancados: relacionado com o
desempenho do colaborador no alcance de metas e resultados;

V. Remuneracdo por competéncia: relacionado com o nivel de
capacidade de cada colaborador;

vi. Distribuicdo do lucro aos colaboradores: distribuicdo anual de uma

parcela dos lucros da organizacao.

Os planos de incentivos servem para proporcionar condicbes para que as

pessoas possam agregar valor a organizacao.

Grande parte da remuneracdo total € constituida em beneficios sociais e de
servicos sociais, pelo que estes constituem elevados custos para a
organizacdo, sendo constituidos como facilitadores e vantagens que as
organizacfes oferecem aos seus colaboradores, no sentido de poupar-lhes
esforcos e preocupacdes e servindo de base para a satisfacdo das suas

necessidades pessoais.
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Hoje em dia, os servicos e beneficios sociais, além do aspeto competitivo no
mercado de trabalho, sdo atividades voltadas para a preservacdo das
condic¢Oes fisicas e mentais dos seus colaboradores, contribuindo para as suas
atitudes. Cada vez mais, os beneficios flexiveis estdo adequados as reais
necessidades de cada colaborador. Entre os motivos encontrados para a
flexibilidade dos beneficios estdo: a melhoria da qualidade dos beneficios,
reducdo do seu custo; novo relacionamento entre organizagcdes e
colaboradores; alinhamento dos beneficios as estratégias dos Recursos
Humanos; suporte as mudancas culturais e maximizacao do valor percebido
dos beneficios, fazendo com que exista uma maior facilidade do controle dos
custos e maior envolvimento dos colaboradores na gestdo do sistema
(Chiavenato, 2009).

Sabendo que cada vez mais vivemos em organizagdes mais competitivas entre
si, € fundamental ajustar-se as praticas remuneratorias, tal como beneficios
flexiveis ou a remuneragdo relacionada com o desempenho do individuo
(Lawler, 1990).

Para Lawler (1984: 138), "o tipo de posicdo no mercado que uma organizacao
tem relativamente ao seu pacote total de remuneragbes € crucial na
determinacdo do comportamento dos membros, bem como do clima
organizacional. Necessita de ser cuidadosamente relacionada com a estratégia
geral do negdcio da organizacdo e, particularmente, com o tipo de recursos

humanos de que precisa, bem como com o clima organizacional".

Sabe-se que as pessoas adotam atitudes e comportamentos por forma a
obterem recompensas. Alguns autores questionam se a procura de
recompensas modifica genuinamente as atitudes e comportamentos dos
interessados, pelo que todos concordam que modifica, nem que seja apenas
temporariamente, de forma a permitirem obter a recompensa esperada. Neste
sentido é essencial que as organizacdes se preocupem em alinhar os objetivos
estratégicos com o0s sistemas de recompensas e com a sua propria cultura
organizacional. Se nao existir este alinhamento, os colaboradores irdo atuar de
forma a conseguirem o maior nimero de recompensas, 0 que se traduz, por

vezes, num desvio dos objetivos que a organizacao estipulou. De acordo com
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esta linha de pensamento, uma das ferramentas que ajuda a manter o
alinhamento organizacional é a Gestéo por Objetivos, vulgarmente chamada de
Gestdo de Desempenho, na medida que é uma ferramenta de gestdo dotada
de grande versatilidade. Para isso, a organizacao s6 tem que ter definido com
grande exatiddo quais 0s seus valores e quais 0S comportamentos que séo

essenciais para a concretizacdo dos vetores da sua cultura (Camara, 2000).

Figura 2: Alinhamento entre o Sistema de Recompensas e a Cultura

Organizacional

Cultura Organizacional

Objetivos Estratégicos do walorese
Megocio Comportamentos
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h ko

Objetivos de Equipa Objetivos de Equipa
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Dimensoes

Objetivos Individuais Comportamentais

| Sistema de Recompensas

Fonte: Camara (2000)

Para existir um sistema de recompensas eficaz € necessario, por um lado, que
0s objetivos estratégicos da organizacao estejam alinhados com o sistema de
recompensas em vigor e, por outro lado, que o0 mesmo seja bem aceite e
percecionado por todos os colaboradores como justo e objetivo, funcionando

de forma equitativa e avaliando a contribuicdo de cada um.

Um sistema de recompensas eficaz pode atuar de diversas formas para o

sucesso organizacional, na medida que atrai e retém talentos; aumenta os
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niveis de motivacdo e de produtividade, na medida que as pessoas atuam da
forma como percecionam que poderdo ser recompensadas; influencia na
cultura organizacional, pois pode fazer com que a organizacdo modifique a sua
cultura consideravelmente; ajuda na definicdo e reforco da estrutura, apoiando
a melhor definicdo do estatuto e a hierarquia dentro da organizagdo e através
do custo, uma vez que os sistemas de recompensas sao, quase sempre, um
fator de custo significativo para as organizagdes, devem ser sempre analisados
numa otica de custo-beneficio (Camara, 2000).

Quando se fala em sistemas de recompensas, ndo podemos deixar de referir
as questbes relacionadas com a comunicagdo interna, uma vez que € um
instrumento indispensavel para criar uma percecao correta dos sistemas de
recompensas introduzidos na organizacdo e para estimular comportamentos

desejados.
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Capitulo 1. O papel que o Clima Organizacional e a
Comunicacao Interna assumem na relacdo entre a Satisfacéao
no Trabalho e 0 Compromisso dos colaboradores

1. Comunicagdo em Contexto Organizacional

A comunicacdo é um dos aspectos com mais relevo e importancia dentro das
organizacbes uma vez que € através da comunicacdo que a informacéo é
partilhada, seja sobre as politicas das empresas, 0s objetivos, as estratégias
delineadas, os valores e os desenvolvimentos, ou mesmo o0 que é esperado
dos colaboradores e obviamente das suas fung¢des. Sem o fluxo de informacgao
€ impenséavel que haja envolvimento e participacdo dos colaboradores .

Deste modo, tem de se distinguir informacdo de comunicacdo, pois s&o
guestdes muito diferentes, e a maioria das pessoas ndo tem em conta o facto
de que a comunicacdo estd a ocorrer sempre na nossa interagdo com 0s
outros. A informacdo € um processo unidirecional, e, sobretudo de cariz
descendente, baseada no principio de que todos devem receber a mesma
mensagem ao mesmo tempo.

No entanto, uma organizacdo com politicas de comunicacdo ascendente cria
naturalmente uma atmosfera propicia a comunicacdo, espontanea e genuina
nos dois sentidos (Wickens, 1995).

A comunicacdo € concebida como um "processo complexo de interacao
humana" (Freixo, 2006: 49), onde independentemente da existéncia de
atividade ou inatividade de palavras ou siléncio, tudo possui um valor de
mensagem (Antunes, 2015).

As comunicacdes eficazes dependem, sobretudo, da confianca no seio
empresarial, para criar e manter relacbes coesas e produtivas nas

organizacoOes (Baier, 1986).

Para Newstrom (2008: 45), a “comunicacao € a transferéncia de informacgao e
compreensao de uma pessoa para outra (...) a sua meta é fazer com que o
recetor compreenda a mensagem do modo como ela foi concebida”. Isto é, a

comunicacao traduz-se no processo de passar a informacdo envolvendo a
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interacdo entre as pessoas e pressupondo-se que existe compreensao na

mensagem passada do emissor para o recetor.

J4 Cunha et al. (2004: 354), definem a comunicacdo como "a troca de
informacgé&o entre o emissor e o recetor/audiéncia e a inferéncia (percecao) de
significado entre as pessoas envolvidas no processo" permitindo aos individuos
criarem e manterem relacdes sociais e profissionais, fundamentais para o seu

bem-estar.

A partilha de informag¢des permite aumentar os niveis de participacdo e de
envolvimento dos colaboradores, bem como reduz o0s rumores e as

incongruéncias.

Se, por um lado, a comunicacdo € um dos temas fulcrais e de maior
importancia nas organizacdes, pois serve naturalmente para que existam
progressos nas pessoas de forma a melhorarem a sua propria eficacia. Por
outro, também € um dos pontos de maior desentendimento e conflito entre os
colaboradores caso a mensagem nao seja passada da forma como se quer ou
gue os recetores entendam que a mensagem seja diferente da forma de como
0 emissor quer fazer passar a mensagem (Chiavenato, 2009). E importante
perceber-se que de qualquer das formas a responsabilidade recai sempre
sobre o emissor, ou seja, € ele o responsavel pela compreensao da mensagem
que se quer passar, € ndo, o recetor que tem um papel menos ativo nesta

relacéo.

A dinamica da comunicacdo dentro de uma organizacdo € multifacetada,
refletindo as normas, os valores, o clima e os objetivos, isto numa perspetiva
da comunicacdo enquanto transmissora da cultura. Para Rudo (1999: 11), a
comunicacdo € "o processo pelo qual as pessoas manifestam e partilham a

cultura, e através do qual ela é continuamente criada”.

As organizacfes nao existem sem comunica¢do, quando ndo é utlizada a
comunicacdo verbal estamos constantemente a comunicar de forma nao
verbal, através de gestos e expressbes. Como tal, é importante as
organizacbes desenvolverem e implementarem politicas globais de

comunicacdo que integrem todos o0s sectores e funcdes da sua gestdo. Para
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isso é fulcral que a gestdo conheca muito bem a estrutura da empresa e as
pessoas que constituem a organizagdo porque a comunicagdo varia de
organizagao para organizacao. Ou seja, a forma como uma empresa comunica
de forma eficaz e eficiente ndo quer dizer que tenha os mesmos resultados em
noutra organizagao, pois a estrutura é diferente, a propria gestao é diferente e
as pessoas que constituem a organizacdo também serdo, certamente,

diferentes.

Torquato (2002: 162) suscita que “ por meio da comunicagdo, uma pessoa
convence, persuade, atrai, muda ideias, influi, gera atitudes, desperta
sentimentos, provoca expectativas e induz comportamento”. O poder da
comunicacado pode ser designado "como um poder expressivo". Ele é capaz de
alterar estados de comportamento. Logo o0 poder expressivo "viabiliza
concordancia em torno de metas e objectivos, valores e normas, meios,

politicas e praticas, grau de participagao e obrigagdes de desempenho.”

A comunicacéo revela-se entdo, um indispensavel instrumento de gestédo, uma
vez que, constroi relacdes de confianca e responsabilidade entre as pessoas,
sendo vital para o sucesso de qualquer organizacao. Internamente coopera na
gestdo através da troca de informacfes, na determinacdo da estratégia e na
tomada de decisGes. Externamente, permite melhorar a imagem da empresa
em duas vertentes: valorizar a imagem dos colaboradores que se sentirdo
motivados pelo orgulho de pertencer a organizacéo e contribuir para aumentar
a transparéncia da mesma, apresentando-se como um diferencial competitivo

num mercado cada vez mais concorrencial.

E assim concedido & comunicacao interna um papel estratégico primordial para
atrair, reter e desenvolver os seus colaboradores nas organizacdes. Segundo
Quintela (2006: 49), “a imagem desejada pela organizagado devera coincidir
com a imagem interna percebida pelos seus empregados e gestores que sao

0s potenciais lideres de opinido internos, ou seja, na organizacao”.

7

A comunicacdo interna € um elemento entre 0s varios elementos que
condicionam a Gestdo de Recursos Humanos e que séo fatores criticos de
sucesso. E a consequéncia e a integracdo de todos os fatores criticos de

sucesso na gestdo de pessoas das orientacOes estratégicas da empresa, das
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atitudes e comportamentos dos clientes internos, e de todo um conjunto

variado de variaveis que suportam o comportamento organizacional.

Existem inUmeros meios de comunicacdo dentro de uma organizacdo, séo
estes sobretudo: jornal, revistas, e-mail, intranet, memorandos internos, murais,
encontros de departamentos, reunides periodicas, reunides cara a cara (face to
face), formacdes e videos corporativos. Nada impede que a organizacao utilize
mais de que uma destas ferramentas, cada meio atende a um objetivo, um
publico e a escolha, depende sempre das necessidades detetadas e a forma
mais eficaz e eficiente de passar a mensagem, que pode diferenciar de publico
para publico e de organizacdo para organizacdo. Como refere Kunsch (1997:
87), “as organizagdes para viabilizar a comunicagdo com os mais diferentes
publicos, se valem de meios ou veiculos orais, escritos, pictograficos, escrito
pictograficos, simbdlicos, audiovisuais e telematicos....”, deste modo “com o
avanco das novas tecnologias da comunicacdo, as organizagcbes modernas
estdo a apoiarem-se de meios telematicos, que tem esse nome porque a
informacédo € trabalhada e passada com o uso combinado de informéatica
(computador) e meios de telecomunicagdo”. Como exemplo temos a propria
intranet, o correio eletrénico, os terminais de computador, todos estes séo

meios interativos, virtuais e indutores de participacdo ativa numa organizacao.

Num processo de comunicagao, existem imensos elementos que perturbam e
distorcem o sucesso e a eficacia da comunicacdo. Estes pontos sao definidos
como barreiras a comunicacao e sdo definidas como obstaculos ou resisténcias
a comunicacao entre as pessoas, fazendo com que a mensagem tal como é
entendida se torne diferente da mensagem tal como € recebida (Chiavenato,
2009).

Por vezes, a comunicacdo organizacional € regida por determinados
condicionalismos que contrariam o0s desejos e intencBes dos seus
interlocutores. Grande parte das vezes, a transmissao da informacdo numa
organizacdo ndo é eficaz nem precisa, 0 que cria entropia comunicacional,
levando muitas vezes a maus entendidos e mau estar organizacional. Sendo a
comunicacdo organizacional um processo enérgico e mutavel, tem de ter em

conta quais as barreiras que poderao contribuir para o seu mau funcionamento.
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Para Bilhim existem cinco barreiras que impedem a comunicacdo numa
organizagéao (Bilhim, 2004: 369).

Status - Por vezes, quem ocupa um status maior (nivel hierarquico)
na organizacdo geralmente a sua mensagem é mais ouvida e
respeitada;

Numero de ligagbes - E quando a mensagem passa por muitos
interlocutores o que origina a alteracdo/ distorcdo da mensagem
original;

A luta pelo poder - Situacbes em que os individuos querem ser
superiores aos seus colegas ou chefias e tendem a reter informacéo;
Ameaca econOmica: A instabilidade vivenciada nas organizacdes
afeta também a forma como se comunica, bem como o modo como
se interpreta a informacgéo;

Sobrecargas de informacédo - A tendéncia de se comunicar em

excesso ou, pelo contrario, a comunicagao ser escassa.

E importante e necessario existir um ambiente de confianca que encoraje a

abertura e o dialogo. Este serd o melhor meio de incentivar as pessoas a

comunicarem com confianca e a trabalharem uns com os outros.

Young e Post (1993) identificaram oito fatores que contribuiem para um

ambiente de confianca, determinante para a eficacia da comunicacao interna:

O CEO no papel de "campedo da comunicagcao™: A gestdo tém
presente que a comunicacao € essencial para alcancar os objetivos
pretendidos;

A coeréncia entre as palavras e as acfes: Caso nao exista esta
coeréncia entre o que se faz e o que se diz a eficacia da
comunicacao pode ficar comprometida;

Existéncia de comunicacdo bilateral: E fundamental que os
colaboradores possam expressar as suas opinides num clima de
confianca e de forma bilateral;

Enfase na comunicacéo face-to-face: Caraterizada na comunicacéo
cara a cara, onde os colaboradores podem expor as situagdes e

trocarem opinioes;
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v. A comunicacdo como responsabilidade partilhada: A promocéo da
abertura comunicacional é da responsabilidade de todos os
colaboradores;

vi. Lidar com as mas noticias: E necessario conhecer muito bem a
organizagdo e as pessoas que a constituem de forma a planear a
melhor maneira de comunicar mas noticias, de forma a minimizar o
impacto;

vii.  Conhecer os diferentes publicos: E fulcral para qualquer organizac&o
conhecer bem todos os colaboradores;

viii. A estratégia de comunicacao: A comunica¢do, cada vez mais, € vista
COmo um processo estratégico de gestdo, e ndo, apenas como um

produto organizacional.

Uma comunicacdo eficaz tem subjacente praticas de gestdo também ela
eficazes, e que poderdo conduzir a satisfacdo e ao aumento do nivel de
engagement dos colaboradores. Neste sentido, os colaboradores mais
satisfeitos estdo mais predispostos a atingir os objetivos organizacionais,
contribuindo assim para o aumento da rentabilidade e crescimento da

organizacgao.

Os métodos de comunicacao utilizados numa organizacdo tém, deste modo,
impacto significativo nos niveis de engagement, e por sua vez este tem
consequéncias positivas no desempenho dos individuos e resultados

organizacionais, inclusive financeiros (Mello e Sampayo e Silva, 2012).

Num estudo de Berger (2011) é visivel que a comunicacdo organizacional &
susceptivel de ser bem sucedida quando os lideres estao presentes. Ou seja,
preocupam-se com o0s colaboradores, falam com eles e dao resposta as suas
duvidas, explicando e dando informacfes importantes sobre a organizacéo e
guando as chefias diretas e supervisores dao feedback constante sobre o
desempenho dos seus colaboradores. O feedback positivo estimula o
desenvolvimento e orienta o processo que ao longo do tempo conduz a
aprendizagem, mudancas de comportamentos menos corretos, contribuindo

assim para a melhoria dos desempenhos, criando oportunidades de
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desenvolvimentos, escutam o0s colaboradores, fornecem autonomia nas

fungbes e algumas tomadas de deciséo.

A comunicacdo organizacional eficaz traduz-se numa ferramenta fortissima e
com vantagens impressionantes a curto/ médio e longo prazo , pois facilita a
aprendizagem. Os colaboradores, por seu lado, percebem atempadamente o
gue é esperado deles em termos organizacionais, melhorando as praticas e
enriquecendo a compreensdo do mercado . Estes fatores séo fulcrais para
ajudar a construir e a estimular o empenho e o engagement dos colaboradores.

Todo o processo organizacional, necessita de ser um processo estruturado de
comunicacdo como forma de garantir a eficAcia do processo de melhoria do
clima organizacional e sentimento de integracdo do colaborador com a
empresa como um todo. O que significa que a comunicagdo interna deve
despoletar e proporcionar um ambiente participativo, e ser eficiente na medida
em que favoreca a gestao dos processos de mudanca, e, quantifique o impacto
das iniciativas comunicacionais de modo a personificar a identidade de
empresa. Sabe-se que quando o colaborador esta satisfeito com a organizacéo
onde trabalha diariamente e onde passa grande parte dos seus dias, ele vai
automaticamente trabalhar de forma mais eficiente e de acordo com o0s

objetivos e principios organizacionais.

2. O Papel do Clima Organizacional na Relacdo entre a Organizacéo e

os Colaboradores

O conceito de clima organizacional € considerado como um dos mais
importantes aspectos do relacionamento entre o0s colaboradores e as

organizacoes.

A literatura contempla um conjunto de estudos que demonstram o impato que o
clima organizacional tem em varidveis como o desempenho, a produtividade, a

satisfacao, a eficacia e a cultura.
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A eficiéncia organizacional pode ser aumentada através da criacdo de um clima
organizacional, assim o comportamento dos colaboradores & canalizado e

motivado para o cumprimento dos objetivos organizacionais.

O clima organizacional pode ter um papel intermediario entre as carateristicas
da organizacdo e variaveis organizacionais como atitudes, desempenho e

motivacao.

O clima organizacional é muitas vezes confundido com a cultura
organizacional, o que proporcionou nos Ultimos anos uma grande variedade de
debates para abordar estas duas teméaticas. No entanto, todos sabem que séo
temas diferentes e que abordam aspetos organizacionais também eles
diferentes (Armstrong, 1999).

O clima organizacional incide sobre aspetos relacionados com o ambiente e

gue sao conscientemente percebidos pelos membros da organizacgao.

Um colaborador estd com elevados niveis de engagement quando para além
das suas necessidades fisioldgicas, vé respondidas as suas necessidades
sociais, de estima e de auto-realizacdo, necessidades estas um pouco mais
complexas. O ajustamento entre 0 que € expectavel para uma pessoa se sentir
bem com a empresa e comprometida com a mesma ndo € 0 mesmo que para
outra pessoa. Por estas razdes € muito complicado gerir pessoas, pois cada
uma tem as suas caracteristicas e as suas expectativas. Neste sentido,
podemos afirmar que o clima organizacional esta relacionado com a motivacéo
dos colaboradores. Portanto, quando ha elevada motivacdo entre o0s
participantes, o0 clima organizacional tendencialmente é elevado,
proporcionando relacbes de satisfacdo, de animacéo, de interesse e de maior
colaboracéo entre os colaboradores. E, caso o nivel de motivacdo seja baixo
ira analisar-se o inverso a nivel dos comportamentos dos colaboradores, ou
seja, insatisfacdo, depressao, inconformidades, por vezes agressividade, etc.
(Chiavenato, 1994).

A analise sobre o clima organizacional permite aos gestores intervirem de uma
forma mais eficaz sobre o presente mas, sobretudo, sobre o futuro das

organizacfes que conduzem. O clima organizacional influencia tanto ao nivel
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da motivacdo e comportamentos dos individuos como também na
produtividade dos colaboradores. Pode-se portanto deduzir que é uma
importante variavel em virtude da sua influéncia, quer sobre fendmenos
organizacionais, quer sobre os individuos, quando integrados no contexto

organizacional (Neves, 2000).

Neste sentido, o clima organizacional € algo que é criado pelos colaboradores
de uma organizagcao e que partiiham uma mesma estrutura, ou seja, a cultura
organizacional. O que nos permite pensar que o clima e a cultura ndo séao dois
conceitos isolados e independentes, mas sim dois conceitos com dimensdes
interligadas apesar de distintas (Carvalho Ferreira et al., 2011). O clima, s6
como parte da cultura € insuficiente para explicar o funcionamento das

organizagoes.

O clima organizacional pode ser visto atraveés de quatro perspectivas: A
primeira, a perspectiva organizacional encara o clima como uma manifestacao
objetiva das carateristicas da organizacdo; a segunda, perspetiva psicologica,
da énfase ao individuo; a terceira, refere-se a perspetiva psicossocial, sustenta-
se na partilha do acordo, nas interagdes individuais e nos processos de
influéncia social; e por dltimo, a perspetiva cultural, procura dar conta da
influéncia exercida sobre a formacdo e partilha do significado dos eventos

organizacionais com os sujeitos (Neves, 2000).

Ainda segundo Neves (2000), as investigacfes que referem que a perspetiva
organizacional evidencia algumas carateristicas, como o0 clima existe na
realidade organizacional, € exterior ao individuo e difere das préprias
percecdes, influenciando o comportamento dos individuos na organizacao.
Forma-se em virtude dos colaboradores estarem expostos a alguns fatores
organizacionais, como é o caso do tipo de tecnologia existente na organizacao,
a estrutura, o estilo de lideranca, a comunicacao interna, etc. Neste sentido,
considera-se o clima organizacional mais como um atributo organizacional do

gue um atributo individual.

Koys e DeCotiis (1991) mencionam que existem diferentes dimensdes para
medir o clima organizacional, incluindo medidas objetivas (absentismo, rotacao,

sinistralidade, produtividade, etc.), medidas percetivas (satisfacdo global,
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fatores motivacionais intrinsecos e extrinsecos, etc.), e atributos

organizacionais (centralizagao, estrutura, dimensao organizacional, etc.).

De Witte e De Cock (1986) definem quatro tipos de clima suportados pelas
dimensdes de controle e dinamismo: clima de inovagéo, clima de regras, clima

de apoio e clima de objetivos.

Enquanto o clima organizacional se centra numa perspetiva individual, a cultura
foca-se no coletivo. Neste sentido, o que diferencia a cultura do clima é o seu
contexto e a sua dimensdo. O clima direciona-se mais para a satisfacéo
interna  da organizacdo e € percebido indiretamente através dos
comportamentos dos colaboradores. A cultura abrange mais que isto, na
medida em que engloba aspetos mais visiveis que diferenciam e definem as

organizacgdes (Lourenco, 2014).

Para Carvalho Ferreira et al. (2011), existem diferencas entre o conceito de
clima e de cultura, e diferenciam-se, quer quanto as disciplinas de base, quer
guanto aos métodos usados na investigacdo. Enquanto o clima enfatiza os
processos de percecdo e do conhecimento, onde os colaboradores emitem
respostas atitudinais e afetivas, a cultura, através do seu conceito mais amplo,

enfatiza os valores e ideologias partilhados.

Portanto, através do clima a organizacdo tenta avaliar o grau em que as
carateristicas organizacionais s&do0 percecionadas pelas pessoas como
contribuindo para o seu bem estar,. Ja na cultura avalia-se a expressdo dos
valores e das normas que influenciam as politicas e praticas organizacionais.
Por isso, no clima o conceito € mais de raiz individual e na cultura mais de raiz

grupal, fornecendo justificacdes para a conduta organizacional.

Pode-se afirmar que o clima € a camada mais periférica da cultura, traduzindo
0 que realmente acontece, sendo mais vulneravel as flutuacdes das variaveis
organizacionais. A cultura, por sua vez, é mais profunda e explica o porqué dos

acontecimentos, sendo mais resistente a mudanca (Morey e Luthans, 1985).

Em suma, o clima organizacional influencia o estado motivacional dos
colaboradores e é por ele influenciado. E assim como uma retroacao reciproca

entre o estado motivacional e o clima organizacional.
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3. A Satisfacao no Trabalho

Durante o século XX, deu-se um maior desenvolvimento sobre a satisfacéo
profissional, no entanto sé no final do século esta preocupacdo chega a
Portugal. Este € um tema de grande importancia nos tempos que correm, pois
€ preponderante na organizacdo no bindbmio produtividade e realizacédo pessoal
dos colaboradores (Silva, 1998).

Dentro dos estudos realizados sobre comportamento organizacional, a
satisfac@o no trabalho € um dos temas mais estudados. Das raz8es que levam
ao constante interesse nesta tematica destacam-se duas perspetivas: a

perspetiva do colaborador e a perspetiva da organizacao.

Na literatura, a satisfacdo no trabalho é definida de duas formas distintas.
Primeiro, aparece-nos como um estado emocional ou afetivo, nomeadamente,
como um estado emocional agradavel ou positivo e que é resultante da
apreciacdo de experiéncias vividas no trabalho. Em segundo, como uma
atitude generalizada em relacdo ao trabalho, ou seja, refletindo-se em todas as
impressdes avaliativas que ele adquire em contacto com a organizacao
(Caetano et al., 2007).

A avaliacdo e o diagnostico da satisfacdo no trabalho € um procedimento
bastante frequente nas organizacbes que realmente se preocupam com 0S
seus colaboradores, sendo este um dos grandes objetivos da organizacao,
uma vez que estdo conscientes das consequéncias que advém de

colaboradores insatisfeitos no trabalho.

Segundo Quintela e Santos (1996), a satisfacdo em contexto profissional,
suscitou um maior interesse quando o modelo concebido por Taylor foi posto
em causa pelos modelos humanistas que se seguiram. Passando a satisfacao
a ser entendida como a valorizacdo do capital humano, onde existe um grande
foco no reconhecimento, no respeito e na pertenca a um grupo. Desta forma, a
satisfacdo € sentida quando um individuo se identifica com os propdsitos da

organizacao, isto é, com os seus valores e a sua missao.
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Quando se aborda a tematica sobre a satisfacdo no trabalho, é consensual que
niveis elevados de confianga organizacional, se traduzem em colaboradores

mais satisfeitos com o seu trabalho (Caetano et al., 2007).

Para Werther & Davis (1983), a satisfacdo no trabalho é a forma favoravel ou
desfavoravel de como os colaboradores véem o seu trabalho. As atividades
ricas em autonomia, variedade e feedback ajudam a satisfacdo dos
colaboradores, o que leva ao aumento do compromisso dos colaboradores

para com a organizagao.

Existem imensas teorias que servem de suporte e base para a explicacdo da
satisfacdo no trabalho, séo elas: a teoria dos fatores higiénicos e motivacionais;
o modelo das caracteristicas da funcéo; a teoria da adaptacdo ao trabalho; a
teoria da discrepancia; o modelo da satisfacdo de facetas; a teoria do grupo de
referéncia social; teoria do processamento social da informacéo; a teoria dos
eventos situacionais; e o modelo dinamico da satisfagdo no trabalho (Carvalho
Ferreira, et al., 2011).

Para avaliar-se a satisfacdo no trabalho existem métodos diretos e métodos
indiretos. No que se refere aos primeiros métodos, destaca-se a utilizacao de
guestionarios, no entanto também se utiliza outros métodos como a entrevista,
o0 método dos incidentes criticos, a comparacdo de pares e as escalas de
diferenciadores semanticos. Em relacdo aos métodos indiretos, pela
subjetividade de interpretacdes e dificuldade na quantificacdo das respostas a
sua utilizacdo apresenta inconvenientes. Os métodos indiretos mais utilizados
sdo as escalas de rostos de pessoas, completar frases e interpretacdo de

desenhos (técnicas projetivas) (Carvalho Ferreira, et al., 2011).

Atualmente, sabe-se que a satisfacdo no trabalho depende de varios fatores, e,
pode ser influenciada tanto por fatores internos como externos ao ambiente
laboral, sofrendo alteracBes com o decorrer do tempo. Sabe-se que as atitudes
positivas no trabalho conduzem a menos comportamentos de retracdo, ou seja,
de nao satisfacdo, e a menos comportamentos de saida (Costa Santos, 2011).
A satisfacdo no trabalho implica um juizo sobre o modo como os colaboradores
avaliam o ambiente de trabalho que a organizacao lhes proporciona (Camara et
al., 2001).
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Das consequéncias da satisfagdo no trabalho, destacam-se algumas das
variaveis que mais tém sido observadas, como sejam o desempenho
profissional e a produtividade, o comportamento de cidadania organizacional, o
burnout, o bem-estar fisico e psicolégico, o comportamento de fuga e a
satisfacdo com a vida.

Sintetizando, pode-se afirmar que a satisfagcdo no trabalho é resultado da
avaliacdo que cada um faz sobre o grau de realizagdo e expetativas
profissionais. Isto é, a percecao ou o0 sentimento que cada individuo tem sobre
aquilo que recebe (dinheiro, seguranca no emprego, condi¢cbes de trabalho,
conforto, amizade dos colegas, autonomia no trabalho, oportunidades de
formacdo, reconhecimento) é justo ou pelo menos esta de acordo com aquilo

gue esperava obter (Costa Santos, 2011).

4. O Compromisso organizacional: Colaboradores vs Organizagdes

O compromisso ou comprometimento organizacional € um dos conceitos mais
investigados na area da Gestdo, do Comportamento Organizacional e da
Gestao de Recursos Humanos, sendo considerado por todos como um fator da
maior importancia para o sucesso e bem-estar no seio das organizacdes. No
entanto, parece ainda ndo existir consenso no que diz respeito a sua definicao,

interpretacdo e medicéo, criando abordagens conceituais diferentes.

E de facto importantissimo o estudo do compromisso organizacional, devido,
essencialmente, a trés razdes. A primeira, ndo ajuda apenas na compreensao
do compromisso no local de trabalho, mas também analisar-se o potencial para
tornar os colaboradores mais felizes e produtivos. A segunda, porque 0s
vinculos existentes entre o0s colaboradores e as organizacbes afetam a
sociedade em geral. E, por ultimo, a terceira visa perceber a identificacdo dos
colaboradores com a organizacdo. Estes argumentos apontam para a
importancia da compreensao e estudos realizados sobre 0 compromisso com o

trabalho e com a organizacao (Cohen, 2003).

O compromisso dos colaboradores diz respeito ao apego e a lealdade destes

bY

em relacdo a organizagdo. O compromisso consiste na conciliagdo de trés
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componentes, tais como; uma identificagdo dos objetivos e valores da
organizacdo; um desejo de pertencer a organizacao e de estar envolvido com a
mesma; e de mostrar esforco e empenho pelas suas funcbes e pela
organizagao que representa.

Portanto, o compromisso organizacional é considerado como potenciador das
dindmicas organizacionais, permitindo criar um sentido de pertenca dos
colaboradores, na medida em que existe uma grande necessidade das
organizagcdes serem mais competitivas e assim conseguirem reter o seu capital

humano.

O conceito de compromisso organizacional € um termo bastante vasto,
podendo ser "classificado em funcdo do objeto para o qual esta orientado”
(Nascimento et al., 2008: 116), o que significa que uma pessoa pode estar
comprometida com outras pessoas, com a organizacao, com a familia, entre

outros exemplos.

Para Meyer e Allen (1991: 67), o compromisso organizacional € definido como
"um estado psicolégico que carateriza a relacdo dos colaboradores com a
organizacdo e as implicagbes da decisdo de continuar membro da

organizacgao".

O contexto competitivo, rigoroso e global em que as organizacbes estao
inseridas, conduz a que as mesmas tenham necessidade de reduzir custos,
recorrendo a restruturacbes e downsizing. Assim, continuara a fazer todo o
sentido falar-se em compromisso organizacional, uma vez que "em ambientes
turbulentos, as organizacdes necessitam de pessoas dispostas a irem mais
além do que aquilo que esta formalmente prescrito, bem como a adotacdo de
comportamentos espontaneos em resposta a problemas inesperados, ao
fornecimento de sugestbes criativas e inovadoras para a resolucdo de
problemas inéditos, a identificacdo com a organizacdo e a atuacdo de bons

cidadaos organizacionais" (Cunha et al., 2004: 167).

O compromisso organizacional acarreta consequéncias positivas hnos
comportamentos e atitudes dos colaboradores. As consequéncias mais visiveis

sao no desempenho do colaborador , na produtividade, nas intencbes de
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turnover, no absentismo, na lealdade e na satisfagdo; uma contribuicdo mais
ativa na realizacdo dos objetivos; maior envolvimento nas fungcbes e maior
desenvolvimento de esforcos em prol da organizagdo. Assim, existe maior
propensdo a resultados positivos para a organizacao, uma vez, que niveis mais
elevados de compromisso organizacional podem resultar em efeitos positivos

nos aspetos mencionados (Lourengo, 2014).

De todas as variaveis que se relacionam com o compromisso organizacional, a
satisfacdo no trabalho € das que maior interesse suscita. O compromisso e a
satisfacdo apresentam um elevado nivel de correlacdo, defende-se que o
compromisso serve de apoio a satisfacdo (Meyer et al., 2002 in Lourenco,
2014).

No entanto, € dificil definir com precisdo ou mesmo medir qual o impacto nas
atitudes e nos comportamentos dos colaboradores, o seu envolvimento
organizacional, bem como a relagdo que possa existir entre o envolvimento dos
colaboradores com a organizacdo e o0 seu desempenho, no entanto é

defendido como tendo um efeito positivo (Marchington, 1995).

Na dinamica organizacional pode aumentar-se 0 envolvimento dos
colaboradores através da melhoria tanto na comunicacdo descendente como
ascendente. Isto é, através de comunicacdes de informacbes aos
colaboradores sobre os planos da empresa bem como dos seus objetivos de
negocio. E ainda através de uma comunicacdo clara e informativa aos
diferentes niveis hierarquicos e através de uma comunicacdo ascendente,
baseada na implementacdo de sistemas de gestdo que permitam a
participacdo ativa dos colaboradores, onde os mesmo poderdo dar a sua
opinido em processos de tomada de decisdo. Principalmente, ao nivel
operativo, uma vez que estardo mais familiarizados com estas questdes e
poderdo ter um contributo fundamental para melhorar processos de trabalho
(Caetano et al., 1999).

E, entdo, essencial reter os colaboradores nucleares para a organizacao,
aumentando o seu vinculo afetivo e fomentando o envolvimento dos mesmos,
para isso deve-se desenvolver praticas que visem contribuicdes satisfatérias.

Para além do compromisso entre colaboradores e a organizagao, € importante
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salientar o compromisso multi-focus, ou seja, 0o compromisso dos
colaboradores com 0s seus superiores hierarquicos e aos colegas de equipa. O
bem-estar, o reconhecimento e a comunicagéo interna sao pontos fulcrais para
0 compromisso organizacional, impactando com o clima organizacional vivido,
uma vez que, a organizagdo valoriza a contribuicdo do colaborador e se
preocupa com 0 seu bem-estar, cria uma maior probabilidade do colaborador
se comprometer positivamente com a organiza¢do. Por outro lado, um maior
esforco em recompensar o colaborador que cumpre as metas organizacionais
(recompensas materiais ou simbdlicas), também podera contribuir para um
maior envolvimento com a organizacao, tal como a atribuicdo de salérios justos

e influéncia de politicas organizacionais (Lourencgo, 2014).

Para Mowday (1999: 396), o compromisso organizacional "€ um fendmeno
«win-win» para 0s colaboradores e para as organizacbes”. Isto é para a
organizacao é fundamental ter colaboradores que dado mais e vdo mais além,
ou seja, que ficam na organizagcdo mesmo quando esta passar por fases mais
turbulentas, que nao se ausentam do trabalho. E, para o colaborador, € bom na

medida em que ganha novas competéncias, interesses e trabalhos desafiantes.

Desta forma, € possivel deduzir o grande impacto que 0 compromisso tem nas
organizacbes e nos seus colaboradores, sendo evidente a pertinéncia e
importancia do estudo deste constructo, nos dias de hoje. Durante vérias
décadas o compromisso foi definido e concetualizado das mais variadissimas
formas, suscitando o interesse de varios autores, numa fase inicial, como
constructo unidimensional (Porter et al., 1974) e, posteriormente, como

constructo multidimensional (Meyer e Allen, 1991).

e A evolucao do conceito e das suas dimensdes

Torna-se pertinente abordarmos a evolucdo do conceito de compromisso
organizacional uma vez que o mesmo foi objeto de varias investigacdes que
levantaram questdes ndo sO6 ao nivel da definicdo, mas também ao nivel da

dimensdo. Inicialmente o compromisso foi conceptualizado de forma
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unidimensional e, sO0 posteriormente foi considerado um constructo

multidimensional.

Assim, Cohen (2007) abordou a evolugdo do conceito de compromisso
organizacional, sendo que a mesma pode ser explicada em trés fases distintas
onde o compromisso € observado enquanto "side-bets", ligacdo psicoldgica e

constructo multidimensional.

e O compromisso enquanto "side-bets"”

As primeiras abordagens sobre o compromisso organizacional sdo datadas de
1960 e surgiram por Howard Becker através da Teoria "Side-bets".

Os colaboradores estdo comprometidos e tém o sentimento de permanecer na
organizacgao porque reconhecem que os beneficios que adquirem e adquiriram
ao longo do tempo sao fruto de investimentos que realizaram ao longo do
tempo no seu trabalho e sentem que podem ser postos em causa com a
decisdo de sair da organizacdo (Cohen, 2007). Meyer e Allen (1991: 64)
explicam que o termo "side-bets" é utilizado para designar "quando algo que é
importante para o colaborador torna-se vulneravel com a saida do mesmo da

organizacao”, ou seja, 0 medo que o colaborador tem em perder os beneficios.

Desta forma, o colaborador permanecera na organizacdo enquanto a relacao

custo/beneficio se justificar.

O compromisso organizacional deve ser entendido como um constructo
unidimensional e identifica uma forte relagdo entre 0 compromisso
organizacional e o turnover. Esta relacao foi aceite e adotada por grande parte
dos investigadores, tornando o turnover a principal consequéncia do

compromisso organizacional (Cohen, 2007).

Apesar dos importantes contributos que a Teoria de Becker teve para o estudo
do compromisso, foi alvo de algumas criticas por parte dos autores Meyer e

Allen (1991) que consideram a abordagem mal operacionalizada, afirmando
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gue a teoria apenas media o compromisso baseado nas atitudes e ndo media

0s "side-bets".

e O compromisso enquanto ligacao psicolégica

Com a evolugdo do conceito de compromisso organizacional, Porter et al.
(1974) teve uma mudanca de foco, passando da perspetiva "side-bet" para
uma orientacao afetiva, sustentada pela ligacao psicolégica entre o colaborador
e a organizagdo (Cohen, 2007). No entanto, neste fase, o conceito de
compromisso organizacional continuava a ser analisado como um conceito

unidimensional.

Porter et al. (1974) definiram compromisso, "como a for¢ca da identificacéo e
envolvimento do individuo com a organizacao”, caraterizando-o com base em
trés fatores: "(1) um forte crenca nos valores e aceitacdo dos objetivos da
organizagao; (2) uma vontade de exercer um esforgo consideravel em beneficio
da organizacao; e (3) um deseja de permanecer na organizacdo” (Mowday,
1999: 389).

Foi através da abordagem de Porter et al. (1974) que surgiu o primeiro
instrumento de medicdo do compromisso organizacional - Organizational
Commitment Questionnaraire - OCQ. Este questionario foi um avanco bastante
importante para o conceito e foi utilizado por muitos investigadores, no entanto

também ele foi alvo de criticas relativamente a sua escala.

A semelhanca da Teoria de Becker, também Porter et al. (1974) consideraram

na sua abordagem as fortes relacfes entre o compromisso e o turnover.

e O compromisso enquanto constructo multidimensional

O estudo sobre o compromisso organizacional como um conceito
multidimensional teve inicio nos anos 80, através da Teoria de O'Reilly e
Chatman (1986) e de Meyer e Allen (1991).
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Algumas investigacbes sobre a relagdo entre o colaborador e a organizagao
dao conta da existéncia de diferentes formas de compromisso e que poderéo
manifestar-se nos individuos em graus diferentes, sendo estas denominadas
de modelos multidimensionais do compromisso organizacional. Sobre estas
abordagens, Mowday (1999: 390) argumenta que o0 reconhecimento de
"multiplas formas de compromisso, é um importante avang¢o concetual”,
permitindo compreender melhor o conceito, bem como as variaveis

antecedentes e consequéncias de cada forma de compromisso.

De acordo com Meyer et al. (2002), esta ligacao psicologica pode assumir trés
formas independentes:

1. Complacéncia: ocorre quando os colaboradores adotam atitudes e
comportamentos com vista a obtencdo de recompensas ou ao
evitamento de punic¢des:

2. ldentificacdo: ocorre quando os colaboradores agem porque sentem a
necessidade de afiliacdo para com a organizacao;

3. Internalizacdo: ocorre quando os valores e objetivos individuais sao

congruentes com os da organizacgao.

Também este estudo foi alvo de varias criticas, incidindo em dois principais
problemas: a semelhanca entre o0s construtos identificacdo e
internacionalizacdo e o facto da dimensao complacéncia nao refletir a ligacao
psicologica entre o colaborador e a organizacdo (Cohen, 2007). No entanto e
apesar das criticas feitas ao estudo, O'Reilly e Chatman (1986) trouxeram
outras visdes sobre a perspetiva multidimensional e consideraram outras
consequéncias do compromisso organizacional que nao o0 turnover,
nomeadamente, o comportamento de cidadania organizacional.

Mais tarde, Meyer e Allen (1991), propuseram uma nova abordagem
multidimensional que ficou conhecida como o Modelo das Trés Componentes
do Compromisso. Os autores desenvolveram este modelo "com base na
observacdo de semelhancas e diferencas entre as varias concetualizacdes
unidimensionais do compromisso organizacional" (Meyer et al., 2002: 305).

Este modelo reflete o vinculo (compromisso) de um colaborador a organizacao.
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Meyer e Allen (1991) descobriram que as semelhancas refletem que o
compromisso vincula o individuo a organizacdo, enquanto as diferencas

demonstram que existem mind-sets distintos para caraterizar 0 compromisso.

Assim os autores propuseram trés componentes que refletiam diferentes mind-
sets:

I.  Afetivo: reflete a ligagdo emocional e o envolvimento do colaborador
com a organizacdo. Assim, os colaboradores com um vinculo afetivo
elevado continuam na organizagéo porque querem fazé-lo;

ii. De continuidade: reflete 0o aumento de custos para o colaborador
associados com a saida da organizacdo. Os colaboradores continuam
ligados a organizacao porque tém que fazé-lo;

iii.  Normativo: reflete 0 sentimento de obrigacdo do colaborador continuar a
colaborar na organizacdo. Os colaboradores sentem que tém uma
responsabilidade moral para com a organizagdo, 0 que 0s leva a
fazerem de forma competente o seu trabalho, mas sem entusiasmo e

empenhamento.

E naturalmente desejado pelas organizacdes que os colaboradores estejam
ligados emocionalmente e envolvidos com os valores e objetivos
organizacionais, e, que tenham, efetivamente, vontade de permanecer na
organizacao (Antunes, 2015).

Em suma, os colaboradores mais comprometidos afetivamente com a
organizacdo “"denotam maiores probabilidades de permanecerem na
organizacao e de se empenharem na realizacdo do seu trabalho e no alcance
dos objetivos organizacionais” (Cunha et al, 2004: 166).

O Modelo das Trés Componentes do Compromisso, de Meyer e Allen (1991) foi
a abordagem escolhida para este estudo, por ser considerado "o modelo
dominante no estudo do compromisso organizacional" (Fenech, 2013: 50) e
por contemplar varios elementos das teorias existentes. Por estas razdes, a

seccao seguinte ira abordar este modelo com maior detalhe.

46



e O Modelo das Trés Componentes do Compromisso Organizacional

Tal como mencionado anteriormente, na investigacdo sobre 0 compromisso

organizacional, o modelo mais amplamente estudado e comprovado pelos

investigadores e pela comunidade cientifica foi proposto e desenvolvido por Meyer

e Allen em 1991, tendo sido denominado de "Modelo multidimensional das trés

componentes do Compromisso Organizacional”. Segundo os autores este modelo

contempla trés formas que o compromisso organizacional pode assumir na

relacdo entre o colaborador e a organizacdo: Afetivo, de Continuidade e

Nornativo. A Tabela 2 ilustra esta teoria, bem como o significado de cada uma das

componentes propostas pelos autores.

Tabela 2: Trés componentes do Compromisso Organizacional

Componentes Caraterizacao O colaborador Estado
permanece na Psicolégico
organizagao porque...
Afetivo Grau em que o colaborador se ....sente que quer Desejo
sente emocionalmente ligado, permanecer
identificado e envolvido com
organizacao
De Grau em que o colaborador se ...sente que tem Necessida
continuidade mantém ligado & organizacéo necessidade de de
devido ao reconhecimento dos permancer
custos associados com a sua
saida da mesma. Este
reconhecimento pode advir da
auséncia de alternativas de
emprego, ou do sentimento de que
os sacrificios pessoais gerados
pela saida serdo elevados.
Normativo Grau em gue o colaborador possui ...sente que deve Obrigacéo

um sentimento de obrigag&o (ou
dever moral) de permanecer na
organizacao.

permanecer

Fonte: Meyer e Allen (1991) in Cunha et al. (2004:167)

Neste modelo, Meyer e Allen (1991:67) consideram que o compromisso afetivo

refere-se ao vinculo emocional do colaborador com a organizacao, sendo este

0 estado em que existe da parte do colaborador um maior envolvimento com a

organizagao, demonstrando maior compromisso. Assim, os colaboradores que
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demonstram ter um compromisso afetivo elevado, sdo colaboradores que estao
na organizacado porque querem fazé-lo, demonstrando interesse e empenho
na realizagdo das suas tarefas e com o compromisso de contribuir ativamente

para o sucesso da organizacao.

O compromisso de continuidade diz respeito "& tomada de consciéncia do
colaborador dos custos associados a saida da organizacao” (Meyer e Allen,
991: 67). Os colaboradores com forte compromisso de continuidade
permanecem na organizacdo porque tém que fazé-lo, isto é, por falta de
outras alternativas ou tém a percecdo que 0S custos associados a esta

mudanc¢a podem ser bastante avultados.

Por fim, o compromisso normativo "reflete um sentimento de obrigacdo para
continuar na organizacao" (Meyer e Allen, 1991: 67), ou seja, os colaboradores
sentem a obrigacdo de continuarem ligados e vinculados a organizacdo, 0s
colaboradores sentem que tém uma responsabilidade moral para com a
organizagdo e assim devem fazé-lo. Por regra, séo colaboradores bastante
competentes no seu trabalho, mas ndo demonstram entusiasmo e empenho no

mesmo.

Um colaborador pode "vivenciar as trés componentes do compromisso em
diferentes intensidades” (Meyer e Allen, 1991: 68), isto €, um mesmo
colaborador pode passar pelos trés estados e vivencia-los de formas e
intensidades diferentes, e € por essa razdo que as mesmas sao vistas como

componentes e hdo como tipos de compromisso.

Desta forma, a disponibilidade dos colaboradores em contribuir para o sucesso
organizacional é influenciada pela natureza do laco psicolégico que o liga a
organizacao. Assim, os "colaboradores que querem pertencer a organizacao
(compromisso afetivo) estardo mais dispostos a fazer esforcos pela mesma do
gue aqueles que sentem obrigacdo ou necessidade de permanecer nela"
(Meyer e Allen, 1991: 74). Ou seja, o estado desejado para as organizacdes
sera sempre o do compromisso afetivo, pois existe um vinculo de maior
intensidade dos colaboradores para com a organizacéo, ndo existindo qualquer
outro interesse da parte do colaborador, este sente-se bem e satisfeito em

pertencer a organizagao.
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Apesar do estudo mencionar as trés componentes e todas elas serem de
grande importancia para a literatura, o presente estudo ird deborcar-se
maioritariamente sobre a componente afetiva, uma vez que é através desta que
o colaborador desenvolve uma ligagdo emocional com a organizagéo, gerando
comportamentos e resultados mais proveitosos para esta. E perfeitamente
natural que todas as organizacdes aspirem por colaboradores que se sintam
emocionalmente ligados a organizacdo , que sejam pessoas envolvidas com 0s
valores e objetivos organizacionais e que tenham efetivamente, vontade de

permanecer na empresa.

e Antecedentes e Consequéncias do Compromisso Organizacional

N&o é intencéo do estudo de caso da dissertacao (como sustentado no capitulo
lll - Metodologia) analisar exaustivamente as variaveis e fatores identificados
ao longos dos diversos estudos sobre compromisso organizacional. Por essa
razao iremos analisar e focar-nos sobre o conceito de compromisso a luz do
Modelo das Trés Componentes de Meyer e Allen (1991). Ou seja, iremos

refletir apenas sobre o modelo proposto por estes autores.

Neste seguimento, Meyer et al. (2002) vieram a propor um conjunto de
variaveis antecedentes e consequentes para cada componente do
compromisso - afetivo, de continuidade e normativo (como acrescento de valor
ao modelo em Meyer e Allen, 1991, ja tinham proposto) e, que da segunda.

estara sintetizado na Figura 3.
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Figura 3: Trés componentes do Compromisso Organizacional: Antecedentes e
Consequéncias

Antecedentes Componentes Consequéncias

Intengdo de turnover e

Carateristicas pessoais
turnover

. —> Compromisso Afetivo
Experiéncias de trabalho P

Comportamento no
trabalho

Carateristicas pessoais
Alternativas
Investimentos

* Absentismo

* Comportamento de
cidadania organizacional
* Desempenho

Compromisso de
Continuidade

Carateristicas pessoais
Socializagdo
Experiéncias [——{ Compromisso Normativo
Investimentos
organizacionais

Saude e bem-estar dos
colaboradores

Fonte: Meyer et al. (2002)

Do lado esquerdo da figura estdo representadas as categorias responsaveis
pelo desenvolvimento do compromisso afetivo, de continuidade e normativo.
Por sua vez, no lado direito da figura estdo representadas as consequéncias do
compromisso organizacional, assim cada componente do compromisso possui

0S seus proprios antecedentes, que ira conduzir as suas consequéncias.

e Antecedentes do Compromisso Organizacional

Os antecedentes do compromisso organizacional ou as causas que levam a
um elevado compromisso entre o colaborador e a organizacéo tém sido alvo de
varios estudos por parte da comunidade cientifica, no entanto, ainda néo
apresentam consenso devido aos diferentes contextos onde sdo aplicadas as
investigacGes. Desta forma, os diversos autores que se interessam por esta
tematica tém procurado identificar as carateristicas individuais e situacionais

gue podem contribuir para a ligagdo e o vinculo entre o colaborador e a
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organizacdo e determinar até que ponto esses antecedentes sdo responsaveis

pelo compromisso organizacional (Meyer e Allen, 1991).

Através da Figura 3 (ja referida) que representa o modelo proposto por Meyer
et al. (2002), pode-se observar que cada componente possui 0s seus proprios
e diferentes antecedentes, sendo a Unica exce¢cdo a categoria das
carateristicas pessoais. As carateristicas pessoais incluem as disposicdes
pessoais dos individuos como a necessidade de realizacdo, de afiliacdo e
autonomia, apresentando sempre correlacdées modestas com 0 compromisso.
Inclui também as carateristicas demograficas como a idade, a funcdo, as
habilitacdes literarias e o género, que apresentam relacdes com o
compromisso, embora nao revelem uma forte consisténcia (Meyer e Allen,
1991; Meyer et al., 2002).

Quando analisamos o compromisso afetivo, os autores supracitados defendem
gue as experiéncias de trabalho constituem um importante fator para o
desenvolvimento do compromisso organizacional. Para Meyer e Allen (1991),
as experiéncias de trabalho que satisfazem as necessidades dos
colaboradores e que vao de encontro aos seus valores séo a principal origem
do desenvolvimento do compromisso afetivo. Pois, "os colaboradores querem
permanecer nas organizacdes que Ihes proporcionam experiéncias de trabalho
positivas porque as valorizam e esperam que as mesmas continuem" (Meyer e

Allen, 1991: 75), proporcionando um sentimento positivo e de conforto.

No estudo elaborado por Meyer et al. (2002) foi identificada uma forte e positiva
correlacdo entre o compromisso afetivo e as experiéncias de trabalho,

nomeadamente e principalmente com a percecao do suporte organizacional.

Quando se menciona a componente de continuidade sabe-se que existem dois
antecedentes que sdo 0s mais estudados, sdo estes o0s investimentos e as
alternativas de emprego. Os investimentos dizem respeito ao esfor¢co que o
colaborador coloca naquilo que faz ao longo do tempo na organizacéo, tendo
potenciais custos de abandonar a mesma. Por outro lado, as alternativas de
emprego contribuem para o desenvolvimento de um compromisso de
continuidade na medida em que a falta de oportunidades conduz a

permanéncia do colaborador na organizacdo. Meyer e Allen (1991) afirmam
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gue estes antecedentes, apesar de serem 0s mais estudados, apenas s&o

explicados com argumentos tedricos, e ndo, com evidéncias empiricas.

Na base do desenvolvimento do compromisso normativo estdo o0s
investimentos organizacionais e a socializacdo, também estes explicados por
Meyer e Allen (1991) como argumentos meramente teoricos. Se, por um lado, a
socializagdo conduz a que o colaborador interiorize as normas culturais da
organizagado e por isso se sinta obrigado a permanecer na organizagado. Por
outro, 0s investimentos organizacionais ocorrem quando a organizacao investe
nos colaboradores e o colaborador reconhece esse investimento, sentindo-se
mais uma vez obrigado a permanecer na organizagcao, pois sente que deve

retribuir o que a organizacéo |lhe da.

Sintetizando, pode-se afirmar que o0s antecedentes do compromisso
organizacional sdo muito diferentes quanto a sua natureza e origem. Sendo
gue num contexto especifico de trabalho, pode ser ainda mais complexo
discernir que fatores potenciam o compromisso dos colaboradores, uma vez
gue os mesmo tém necessidades diferentes e esperam que a organizacao lhes
ofereca diferentes coisas, sejam estas, reconhecimento, mais remuneracao,
entre outros. Mas, sabe-se que se a organizacdo corresponder ao que o
colaborador idealiza para o seu trabalho e se este estiver satisfeito com o
trabalho e com a organizacéo, certamente existira uma maior possibilidade de
aumentar 0 compromisso organizacional. Assim teremos pessoas com vinculos
bastante fortes na organizacdo o que contribuira para 0 sucesso

organizacional.

e Consequéncias do Compromisso Organizacional

Os estudos realizados sobre os impactos que o0 compromisso dos
colaboradores tém no seio organizacional apontam para uma reducdo do
turnover e absentismo, uma melhoria do desempenho e dos comportamentos
de cidadania organizacional, bem como uma melhoria da saude e bem-estar do

colaborador, tal como representado na figura 3 (ja referida).

52



A relacdo entre as varias componentes do compromisso e 0 turnover nas
organizacdes tem sido a variavel mais estudada e comprovada por diversos
investigadores (Meyer e Allen, 1991). Como se pode observar na figura 3, as
trés componentes do compromisso relacionam-se negativamente com a
intencdo de turnover, sendo que as relagdes mais fortes ocorrem no plano do

compromisso afetivo.

No entanto e apesar da maioria dos estudos serem ao redor do turnover, ndo
se pode apenas considerar esta variavel, pois pode ser considerado bastante
redutor na medida em que a permanéncia dos colaboradores numa
organizacdo depende de uma panoplia de outros elementos. De acordo com
Cohen (2007), a organizagcdo nao tem necessariamente de se focar em formas
de evitar as intengbes de turnover dos seus colaboradores, mas sim focar-se
no desenvolvimento de estratégias que promovam um ambiente de trabalho

justo e de suporte, onde realmente os colaboradores queiram permanecer.

Inicialmente, os estudos realizados sobre as consequéncias do compromisso
organizacional focavam-se nos comportamentos relevantes para as
organizacbes. Com o passar do tempo e com o desenvolvimento desta
tematica analisou-se a ligacdo entre 0 compromisso e 0S comportamentos
relevantes para os colaboradores, onde se inclui o stress e o conflito trabalho-
familia (Meyer et al., 2002). Por isso, foi incluido a saude e o bem-estar como
categoria consequente e integrante no Modelo de Meyer e Allen (1991). Os
resultados vieram comprovar esta teoria, pois 0 compromisso afetivo relaciona-
se negativamente com o stress e com o conflito trabalho-familia e, pelo
contrario, o compromisso de continuidade relaciona-se positivamente com

ambas as variaveis (Meyer et al., 2002).

Portanto, a componente afetiva demonstrou ter correlacdes fortes e positivas
com aqueles que sdo os resultados mais relevantes e favoraveis para a
organizacao e para os colaboradores que nela trabalham. Hoje, sabe-se que a
componente mais importante para qualquer organizacdo € constituida pelo
compromisso afetivo, uma vez que leva ao sucesso organizacional, pois 0s

colaboradores "denotam maiores probabilidades de permanecerem na
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organizagao e de se empenharem na realizacdo do seu trabalho e no alcance

dos objetivos organizacionais" (Cunha et al., 2004: 166).
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Capitulo Ill: Metodologia

1. Enquadramento situacional da Liberty Seguros

A Liberty Mutual Group foi fundada em 1912, com sede em Boston - EUA, e, é
constituida por um conjunto de companhias internacionais de servicos
financeiros, sendo atualmente um dos maiores grupos seguradores nos

Estados Unidos.

A Liberty Seguros, a nivel internacional, faz parte do Liberty Mutual Group, que
conta atualmente com mais de 50.000 colaboradores e mais de 900 escritorios

em todo o mundo.

Em 2003 deu-se a entrada da Liberty Seguros no mercado segurador
portugués, com a aquisicdo da Companhia Europeia de Seguros ao grupo
Credit Suisse.

A nivel do territorio nacional a companhia possui 31 espagcos comerciais,
designados por Espacos Liberty Seguros e 6 Escritorios, dando apoio aos

escritorios de Agentes de Seguros, aliados estratégicos da companhia.

A Liberty Seguros comercializa um vasto leque de solu¢cbes para os segmentos
particulares e empresas, dos ramos vida e ndo-vida. Atualmente conta com 525
colaboradores, distribuidos entre a sede, em Lisboa, o P6lo Técnico no Porto e
os Espacos Liberty Seguros existentes em todo o territério nacional e ilhas, e
mais de 3000 agentes, que funcionam como parceiros de negdécio e sdo o

canal preferencial de distribuic&o.

Os produtos nédo-vida sdo os que tém um maior peso na carteira da Liberty

Seqguros.

Hoje sabe-se, que muitos dos valores apresentados no mercado acabam por
serem mascarados com os valores de vida, tal como sustenta o Presidente do
Conselho de Administracdo Executiva da Liberty Seguros em Portugal "os
resultados consolidados (lucro) do mercado sdo muitas vezes apresentados

misturando os de vida com os de nao-vida, para mascarar a verdadeira
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dimenséo do descalabro atuarial que esta a acontecer em nao-vida." (Sousa e
Baptista, 2011: 12).

O que carateriza a Liberty Seguros enquanto empresa € o ritmo, a visdo, a
execucao e a responsabilidade com que é desenvolvida a atividade, como se

posiciona no mercado e como encara os desafios.

Existem cinco valores que sao considerados os pilares que regem a Liberty em
Portugal, sdo estes:

I. Trabalho em Equipa: Unir e partilhar esforcos, competéncias e
experiéncias, com vista a atingir um fim comum, pois "o todo € maior que
a soma das partes";

ii. Honestidade: Respeitar as diferencas individuais, com integridade, de
acordo com a verdade. As relacbes na Liberty sdo assentes em
confiancga, franqueza e transparéncia;

iii. Exceléncia: Superar as expetativas de mercado pela procura constante
da otimizacdo e entregando produtos e servicos de exceléncia aos
clientes;

iv. Compromisso: Cumprir sempre as promessa feitas em total alinhamento
com o0s principios, evidenciando espirito de entrega e sentido de
responsabilidade perante colegas, acionistas, clientes e fornecedores;

v. Rigor: Demonstrar credibilidade a todos os stakeholders, trabalhando de

forma precisa, isenta e objetiva.

Para além da definicdo dos cinco valores que constituem a Liberty Seguros,

também ela tem uma estratégia assente em trés principios base:

i. Integridade: Porque as pessoas constroem as suas vidas com base
nas promessas oferecidas pela Liberty;
ii. Dignidade e Respeito: Porque s6 assim se constroem relacfes solidas
e duradouras;
iii.  Produtos e Servicos de qualidade irrepreensivel: A um preco justo para
os clientes e que sejam geradores de lucro.
A Liberty Mutual desenvolveu um cédigo de ética e conduta de negécios para

definir os padrées adequados de conduta profissional e para identificar e
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estabelecer requisitos de cumprimento, sendo que o mesmo é adaptado em
cada operacao fora dos Estados Unidos, de forma a garantir a conformidade
com as leis locais aplicaveis.

A missdo da empresa consiste em "ajudar os outros a viverem vidas mais
seguras", e € com base neste lema que a Liberty Seguros estabelece a sua
estratégia de negécios, as suas parcerias e define-se enquanto empresa no
mercado segurador.

Desde a entrada no mercado segurador em 2003, a Liberty Seguros tem

verificado um aumento anual no seu quadro de pessoal.

Grafico 1: Caraterizacdo dos Colaboradores
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2003|2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012|2013 | 2014 | 2015
B Feminino | 149 | 151 | 159 | 169 | 205 | 215 | 227 | 241 | 243 | 242 | 249 | 259 | 265
B Masculino| 174 | 173 | 187 | 195 | 207 | 211 | 217 | 230 | 232 | 232 | 232 | 238 | 243

Total 323 | 324 | 346 | 364 | 412 | 426 | 444 | 471 | 475 | 474 | 481 | 497 | 508

Fonte: Liberty Seguros (2016)

Em 2007, o crescimento foi muito expressivo, tendo-se registado um aumento
de 48 colaboradores, aumento este que esteve diretamente relacionado com a
abertura de 11 Espacos Liberty, alargando-se a sua presenca aos Acores e
Madeira.

No que respeita a distribuicdo por género, a equipa é bastante equilibrada, com

52% de colaboradores do sexo feminino e 48% do sexo masculino.
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Grafico 2: Distribuicdo por Género

H Feminino

B Masculino

Fonte: Liberty Seguros (2016)

A faixa etaria predominante é a que se situa entre os 31 e os 40 anos e

representa 35% da populacéo total.

Grafico 3: Distribuicdo Etaria
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Fonte: Liberty Seguros (2016)
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A antiguidade predominante € a que se situa entre os O e os 5 anos de
antiguidade, correspondendo a cerca de 29%.

Grafico 4: Distribuicdo por Antiguidade
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Fonte: Liberty Seguros (2016)

A politica de Recursos Humanos da Liberty Seguros é assente e orientada em
funcdo da estratégia da companhia e consiste na planificacdo, coordenacéo,
organizacdo e controlo de técnicas que dao suporte e promovem O
desempenho dos colaboradores.

Neste sentido, a area da formacdo € encarada como um investimento na
medida em que € uma aposta no desenvolvimento dos colaboradores,
preparando-os para o presente e para o futuro, de forma, a melhorar tanto as
suas competéncias técnicas como as comportamentais. E através desta vis&o
gue nasceu em 2007 a Academia Liberty, em que o principal objetivo €&
proporcionar um leque bastante diversificado de formacdo, contando com o
conhecimento e a experiéncia de varios colegas que voluntariamente assumem
o papel de formadores, cada um dentro do seu ambito de atuagdo e/ou
especializagdo. Os Diretores de Topo bem como o Presidente Executivo,
participam ativamente como formadores/ moderadores em diversas ac¢des, bem

como, em sessdes de debate e discussao de perguntas abertas e ideias.
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Outra iniciativa bastante reconhecida na Liberty Seguros é o Programa de
Integracdo para os colaboradores recém-admitidos na empresa. O principal
objetivo € a passagem de informacéo referente a processos e circuitos das
diferentes areas da companhia, fundamentais para o desempenho das fungoes,
bem como, dar a conhecer a missdo, histéria, cultura e estratégia
organizacional.

Anualmente, a Liberty Seguros promove Programas de Estagios, sejam:
Curriculares, profissionais ou estagios de verao.

A Liberty encara os estagios como uma oportunidade de aprendizagem
bastante enriquecedora para quem inicia a sua vida profissional. Estes podem
variar de acordo com o objetivo do estadgio e o tempo estipulado para a
realizacdo do mesmo. No caso do Programa de Estagios, que tém uma
duracdo de 9 ou 12 meses, tém a oportunidade de passarem por todas as
areas chave da companhia de forma a terem uma visdo mais abrangente
daquilo que se faz em cada uma das areas. No caso dos estagios de verao,
destinados apenas aos filhos dos colaboradores, com mais de 18 anos, tém a
oportunidade de estagiar durante 1 ou 2 meses, recebendo formacao
profissional remunerada na area de maior interesse.

Na Liberty Seguros existe um sistema de avaliacdo de desempenho, onde
todos os colaboradores conhecem e partilham os objetivos da companhia,
contribuindo de forma individual ou em equipa para a sua realiza¢do. O sistema
de avaliacdo 360° proporciona, portanto, o alinhamento de todos os
colaboradores com os principios da gestdo da companhia e permite ao
colaborador avaliar quem o avalia (chefia), e ainda ser avaliado por pessoas do
seu relacionamento profissional (equipa e pares), permitindo um visdo mais
transversal do seu desempenho.

No ambito da responsabilidade social, a Liberty Seguros vai de encontro aos
seus principios de desenvolvimento sustentavel, conciliando a sua atividade de
plano de negdcios com as expetativas e necessidades da comunidade., neste
sentido, atualmente, tem um leque diversificado de areas de atuacéo,
passando o mesmo pela comemoracdo de dias especiais; desporto solidario;
prevencao rodoviaria; ambiente e solidariedade social.

A comunicacdo com o0s colaboradores € feita através de varios meios,

desempenhando um papel essencial na partilha de informacdes sobre a
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empresa, 0 negocio, a organizagdo, a estratégia, 0S processos e as iniciativas
de envolvimento e mobilidade dos colaboradores. A comunicagcdo apoia a
gestdo da mudanca e mobiliza no sentido de garantir e executar a estratégia de
alinhamento com: Compromisso com os valores da Liberty Seguros; partilha de
informacéo; garante de passagem de conhecimento geracional, inovacao
constante; e, motivacdo para fazer crescer. Neste sentindo, a comunicacdo é
feita diariamente através: Newsletter sobre a atividade seguradora e setor
financeiro; divulgacdo regular através do e-mail de varios artigos de ambito
geral; revista Liberty em acéo (realizada pela area do Marketing); reunides;
através de sugestdes no e-ldeia, disponivel na Intranet; etc.

Pode-se afirmar que a comunicacgédo interna na Liberty Seguros € pautada pela
informalidade e transparéncia, sendo transversal a todos os colaboradores,
para além disso, existe uma cultura de "porta aberta" e de disponibilidade total
(Liberty Seguros, 2016).

2. Problemética e objetivos em investigacéao

A investigacdo desta dissertacdo incidira sobre um universo composto por
todos os colaboradores da Liberty Seguros, respondentes a um inquérito por
guestionario. O seu objetivo € medir os niveis de compromisso organizacional

existentes na Liberty Seguros.

A Liberty Seguros utiliza varios meios para promover o COmpromisso entre 0s
colaboradores e a companhia, a estratégia mais do que informar, passa, por
integrar, dinamizar a troca de ideias e tornar comuns as metas e a visao nao so

da Liberty Seguros em Portugal como em todos 0s paises que esta presente.

O compromisso organizacional é percebido como algo que acarreta varios
beneficios para as organizacdes. As empresas que apresentam maiores niveis
de compromisso entre 0s seus colaboradores, sdo empresas que apresentam
baixos niveis de burnout, por sua vez maiores niveis de desempenho e

dedicacdo.
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Os colaboradores que estiverem mais envolvidos com a empresa, séo
colaboradores, por regra, mais satisfeitos e que apresentam vontade de

pertencer e de permanecer na empresa.

Neste sentido, as organizagcbes apostam cada vez mais no compromisso dos
seus colaboradores, assim conseguirdo mais facilmente suportar os avangos
da concorréncia, as estratégias inovadoras e as decisbes/ escolhas dos
clientes, uma vez que existirdo colaboradores sempre dispostos a darem mais
a companhia e a assumirem o seu papel como fundamental para 0 sucesso

organizacional.

Para que as empresas tenham colaboradores comprometidos € necessario
existir um bom ambiente de trabalho, fundamental para a motivacdo dos
colaboradores e uma comunicagdo que seja universal e transparente, assim as

pessoas irdo sentir-se envolvidas em tudo o que diz respeito a empresa.

Hoje, o desafio que se coloca, € utilizar técnicas que sejam 0 mais transversais
possiveis para que 0s colaboradores se sintam mais comprometidos com a
organizacao. No entanto, ndo € de todo uma tarefa facil de executar, pois as
pessoas ndo sao iguais, tém motivacOes, aspiracdes e ambicdes muito

diferentes umas das outras.

Esta dissertacdo pretende ser um estudo relevante sobre o compromisso dos
colaboradores e a relacdo que o mesmo tem com a satisfacéo no trabalho e a
comunicacao interna. A aplicacdo do questionario bem como o estudo de caso
serdo aplicado na Liberty Seguros. Visa recolher informacdo acerca do nivel
existente de compromisso dos colaboradores (engagement), para posterior
aplicacdo de estratégias e técnicas para eventual aumento desses niveis de
compromisso organizacional da Liberty Seguros.

O objetivo deste estudo, visa, portanto, perceber se a opinido dos
colaboradores que convivem e laboram todos os dias na empresa é comum
com 0 que se espera que seja 0s niveis de compromisso organizacionais da
companhia.

Neste estudo sobre o compromisso dos colaboradores na Liberty Seguros, sera
efetuada uma analise correlacional entre as preferéncias e expetativas dos

colaboradores face ao que existe implementado até a presente data.
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A continua estratégia de aumentar os niveis de compromisso organizacional
pela Liberty Seguros, num ambiente em constante mutacdo e no qual a
conjuntura economica estd pouco favordvel para as empresas e para 0s
profissionais, em que a comunicacao e as decisdes organizacionais tém de ser
tomadas de forma rapida, leva-nos sobretudo a questionar e a pretender saber:
i. Quais as estratégias que internamente sdo utilizadas e aplicadas para
fomentar o compromisso organizacional na Liberty Seguros?

ii.  Que tipo de informacao é disponibilizada e com que regularidade?

iii. O compromisso tém por base os principios de gestao, valores, missao e
objetivos da companhia?

iv. Que impactos séo visiveis nos colaboradores mais satisfeitos com a
companhia?

v. Qual o impacto da informacdo, ou seja, em que medida leva os
colaboradores a interagir com a organizagao e a serem mais eficientes e
eficazes no seu trabalho diario?

vi. Quais as iniciativas que tém mais impacto no compromisso dos

colaboradores?

3. Estratégia Metodologica

Esta investigacdo tem como principal objetivo estudar e analisar a relacdo de
compromisso existente entre os colaboradores e a Liberty Seguros. O interesse
pela tematica surgiu associado a emergéncia do tema, tendo em conta que
hoje em dia muitas empresas estdo a organizar a sua forma de envolver mais
os colaboradores em todas as acdes e comunicados da empresa, em criar um
bom ambiente de trabalho onde os mesmo se sintam satisfeitos e motivados a
continuar a contribuir para o sucesso da organizacdo, bem como, a adaptar-se
ao mercado cada vez mais competitivo e dinamico.
E um tema de grande atualidade e um alvo muito atrativo do ponto de vista
académico. Sustentado por Hill e Hill (2008: 23-25), uma investigacao deve ser
elaborada por varias fases até a sua concluséo:

i. Escolha de um tema adequado a realidade de quem o quer desenvolver,

"nem demasiado ambicioso e complicado”;

ii. Elabora-se uma pergunta de partida;
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iii. Por fim é realizada a revisdo da literatura "que tem como objetivo
encontrar uma ou mais hipéteses para a investigacgao cientifica".

Foram analisadas véarias opc¢des metodoldgicas, de forma a sustentar os
objetivos propostos, assim como, para confirmar se as hipéteses delineadas
eram ou néo aferidas.

Numa primeira fase, para a recolha de informagéo, foi realizada uma reviséo
detalhada da literatura. Nesta fase, procurou-se também analisar
documentacéo histérica, assim como producao cientifica (referente a evolucéo
histérica), dados estatisticos, relatérios, artigos, estudos, noticias e ensaios
académicos relevantes para a tematica em estudo.

Na parte tedrica foram abordados varios conceitos que se relacionam
intimamente com a organizacado e colaboradores que constituem a mesma,
nomeadamente, a cultura, a motivacdo, a lideranca e o comportamento
organizacional.

Desta forma, e tendo em conta a problematica apresentada anteriormente, a
estratégia metodoldgica foi dividida em duas partes fundamentais. A primeira
parte consiste no estudo dos dados secundarios e dados primarios. Foi
efetuado um estudo exploratério, baseado na observacdo direta da
organizacdo e das atitudes e comportamentos dos colaboradores e uma
analise dos documentos institucionais. Com a observacdo e conhecimentos
desses conteudos, pretendeu-se retirar a informacédo necessaria para poder
validar ou nao, as hipoteses em estudo.
O presente estudo assenta numa metodologia de tipo quantitativo, recorrendo
ao inquérito por questionario para recolha de dados primarios, e apds a
realizacdo de dados secundarios através da observacdo participante, através
da entrevista exploratéria e através da analise documental.

Para recolha de dados, foi selecionado o inquérito por questionario. Tendo
presente as desvantagens e vantagens do questionario, e atendendo a
natureza e ao tipo de informacdo que se pretendia obter no estudo, visou-se
encontrar relacbes entre variaveis e 0 teste de hipdteses explicativa de

determinados fendémenos.
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3.1. Dados Secundarios

Observacao Direta

A observacgédo direta € considerada como um estudo dos fendmenos sociais de
forma presencial, uma vez que, o investigador utiliza os seus proprios sentidos
na recolha da informagdo, com base na observacdo de comportamentos e

formas de estar.

Segundo Quivy (1992: 197-199) "os métodos de observacédo direta constituem
0s Unicos métodos de investigacdo social que captam os comportamentos no
momento em que eles se produzem e em si mesmo, sem a medicdo de um
documento ou de um testemunho”. Ainda segundo este autor, este método
apresenta algumas vantagens, nomeadamente "a apreensdao dos
comportamentos e dos acontecimentos no proprio momento em que se
produzem; a recolha de um material de analise nédo suscitado pelo investigador
e, portanto, relativamente espontaneo; e a autenticidade relativa dos

acontecimentos em comparacao com as palavras e com 0s escritos".

Desta forma, foi efetuada a observacdo direta aos principais canais de
comunicacao interna na Liberty Seguros (e-mails institucionais e intranet), onde
foram recolhidos alguns dos contetudos expostos, e analisados de acordo com
as variaveis de analise selecionadas para o estudo. A partir desta pesquisa e
observacéo, adquirimos o conhecimentos para poder determinar os aspetos
essenciais para a definicdo de variaveis e, posteriormente, formular as

hipbteses da investigacao.

Analise Documental

Para a analise documental foi efetuada a recolha e pesquisa de documentos
internos e externos da companhia, bem como de estudos ja realizados por
outros autores nesta tematica, tais como: artigos, relatérios, noticias, entre

outras fontes de informacao que trouxeram valor acrescentado a investigagao.

A analise documental consiste na observacéo de relatérios, do site e analise de

contetdos (Deshaies, 1992: 304). Desta forma, esta analise ira permitir aferir
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se as diversas formas de comunicacdo vao ao encontro das expetativas dos
colaboradores e qual a influencia nos niveis de comprometimento dos mesmos.
Por outro lado, permitira identificar quais as ferramentas ou conteudos que,
eventualmente, poderdo ser potenciados de acordo com a opinido dos

colaboradores, criando assim maiores niveis de satisfacéo.

Segundo Sousa e Baptista (2011: 89) a andlise documental é uma técnica
"Importante na investigacdo quantitativa - seja complementando informacgdes
obtidas por outras técnicas, seja através da descoberta de novos aspectos

sobre o tema ou problemas”.

Foi efetuada uma analise a alguns documentos da Liberty Seguros, como por
exemplo: revista interna da Liberty Seguros, relatérios com informacao

relevante para este estudo e bibliografia existente sobre esta tematica.

Entrevista Exploratoria

Apés a primeira fase ter sido realizada, a observacdo direta para ganhar
sensibilidade aos temas em questdo e perceber como as pessoas se
relacionam entre si e depois de se ter feito um levantamento e uma analise
documental, foi realizada uma entrevista exploratéria presencial a Diretora de
Gestao e Suporte ao Talento (Dra. Paula Garrido) (ver anexo 1), no sentido de
se percecionar e perceber quais 0os meios de comunicacdo existentes na
organizacao, quais 0s mais trabalhados e valorizados quer pela empresa quer
pelos colaboradores, em que é que consiste cada um dos canais de
comunicacdo e a sua importancia. Por outro lado, também foi intuito desta
entrevista perceber qual a percecdo do clima organizacional que é sentido
pelos colaboradores na Liberty Seguros e como € que estes se relacionam

entre si.

Embora a entrevista tivesse questdes muito direcionadas e objetivas, a
entrevistadora tinha toda a liberdade para abordar outras tematicas ou
aprofundar mais algumas questdes. Segundo Freixo (2010: 192) "este método
permite estabelecer um estreito relacionamento entre o entrevistado e o

entrevistador, permitindo o conhecimento de elementos que de outra forma o
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investigador nao teria acesso". Esta entrevista presencial consistiu numa
conversa informal onde se obteve algum material adicional informativo e onde

se esclareceu algumas duvidas.

Neste sentido, pode-se afirmar que a entrevista visa acima de tudo consolidar
ideias e informacdes que resultam da analise documental, bem como, na

devida construcao do inquérito por questionario (ver anexo ).

3.2. Dados Primaérios

Criacdo do Inquérito por Questionéario

A segunda etapa foi caraterizada pela criagdo de um inquérito por questionario
(ver anexo II) em formato digital através da plataforma Google Docs,
disponibilizado cerca de 15 dias a cerca de 525 colaboradores da Liberty
Seguros. O questionario foca-se no apuramento da satisfacdo no trabalho, no
clima organizacional, na comunicacdo interna e no compromisso dos

colaboradores para com a organizacao.

Esta ferramenta foi indispensavel para verificar os itens acima identificados e

perceber se correspondem as expetativas dos colaboradores.

O questionario foi construido a partir da revisdo da literatura e da fase
exploratoria do estudo, nomeadamente a observacdo direta e a entrevista
exploratoria. O tipo de questionario desenvolvido € composto por questdes
fechadas, tendo em conta que este tipo de perguntas permite uma resposta
rapida, que facilita a uniformidade na analise das respostas e ainda auxilia a

categorizacao das respostas.
Assim, o questionario possui cinco finalidades principais de andlise:

i. A primeira diz respeito a descricdo do perfil do inquirido (a nossa
amostra), sendo composta pelas primeiras sete questdes (12 parte do
inquérito);

ii. A segunda visa conhecer a opinido dos colaboradores sobre a

comunicacao interna da empresa, 0s meios de comunicacgao interna, e a
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sua opinido sobre os conteddos e ferramentas disponiveis para
comunicarem (perguntas 1 a 7 - 22 parte do inquérito);

iii. A terceira diz respeito a opinido global dos colaboradores sobre o
compromisso organizacional, a forma como estes se sentem
comprometidos com as praticas da organizagdo e como € que esse
compromisso se reflete a nivel da satisfacédo e do clima vivido na Liberty
Seguros (questdes 8 e 9 - 22 parte do inquérito);

iv. A quarta aborda o tema da satisfagdo no trabalho e como esta é vivida e
demonstrada entre todos e de que forma € que isso influencia, ou ndo, o
compromisso dos colaboradores (questdes 10 - 22 parte do inquérito);

v. A quinta e ultima finalidade, analisa e apura a opinido dos colaboradores
sobre o clima organizacional vivido no seio da Liberty Seguros e de que
forma é que o mesmo impacta com a satisfacdo no trabalho e o
compromisso dos colaboradores (questdes 11 e 12 - 22 parte do

inquérito).

Para o desenvolvimento do questionario, foram utilizadas duas escalas, de
acordo com Hill & Hill (2008: 105-110): a escala nominal, que engloba
categorias de respostas qualitativamente diferentes e exclusivas,
nomeadamente o género; e a escala ordinal, que permite uma ordenacao
numérica, ou seja, das respostas alternativas, tendo em conta a categoria

satisfacao.

3.3. Amostra e horizonte temporal da investigacao

Quando se fala na dimensdo da amostra, € importante que a mesma seja
representativa da populacdo em estudo. Huot (1999: 39) sugere uma tabela
gue nos permite perceber se a dimensdo da nossa amostra € ou nao

representativa, conforme se pode observar na tabela 3.

A partir da tabela abaixo, verifica-se que uma amostra aleatoria, extraida de
um universo de 525 elementos, devera ser composta por um minimo de 226

respostas (amostra significativa).
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Tabela 3: Dimensao da Amostra

N n N n N N N N N N

10 10 100 80 280 162 800 260 2800 338
15 14 110 86 290 165 850 265 3000 341
20 19 120 92 300 169 900 269 3500 346
25 24 130 97 320 175 950 274 40000 351
30 28 140 103 340 181 1000 278 4500 354
35 32 150 108 360 186 1100 285 5000 357
40 36 160 113 380 191 1200 201 6000 361
45 40 170 118 400 196 1300 297 7000 364
50 44 180 123 420 201 1400 302 8000 367
55 48 190 127 440 205 1500 306 9000 368
60 52 200 132 460 210 1600 310 10000 370
65 56 210 136 480 214 1700 313 15000 375
70 59 220 140 500 217 1800 317 20000 377
75 63 230 144 550 226 1900 320 30000 379
80 66 240 148 600 234 2000 322 40000 380
85 70 250 152 650 242 2200 327 50000 381
90 73 260 155 700 248 2400 331 75000 382
95 76 270 159 750 254 2600 335 100000 384

Fonte: Huot (1999: 38)

Legenda:
N= Dimenséao da Populacéo

n = Amostra

Relativamente ao método utilizado seguiu-se o método de amostragem néo
probabilistica intencional. Ou seja, a amostra contempla o namero de
colaboradores de varias idades, hierarquias e funcGes da Liberty Seguros,

gue responderem ao inquérito por questionario.

A populacéo de estudo foi constituida pelo total de colaboradores da Liberty
Seguros em Portugal, ou seja, por 525 colaboradores. Desta forma, foram
distribuidos 525 questionarios, tendo sido obtida uma taxa de respostas de

48%, ou seja 256 questionarios respondidos.
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3.4. Modelo de Hipoteses

Clima
Organizacional

Satisfacdo no H1

Trabalho \ "
\ Compromisso

/ Organizacional
H2
Comunicagdo / H4

Interna

e Fontes:

e H1: Camara et al., 2001; Costa Santos, 2011 e Werther & Davis, 1983.

e H2: Cunhaetal., 2004 e Mello e Sampayo e Silva, 2012.

e H3: Chiavenato, 1994; Koys e Decotiis, 1991, Lourenco, 2014 e Neves,
2000.

e H4: Lourenco, 2014 e Neves, 2000.

3.5. LimitacBes da Investigacao

Com o desenvolvimento desta investigacao pretende-se, ndo soO, conseguir
pistas para futuras investigacdes, homeadamente na area do compromisso
organizacional, mas também que a mesma seja de grande utilidade para a
Liberty Seguros. O objetivo deste estudo foi envolver todos os colaboradores
da Liberty Seguros e recolher o maximo de informacéo possivel através do

guestionario previamente aplicado.
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No entanto, uma amostra mais representativa, daria ainda com mais certeza

resultados mais objetivos e concretos.

O link de acesso ao inquérito foi enviado através de e-mail pela Diretora de
Gestdo e Suporte ao Talento para todos os colaboradores da Liberty
Seguros em Portugal. Assim, dos 525 inquéritos enviados obteve-se uma
taxa de respostas de 49%.

As principais razdes para a taxa de 51% de nado respostas pode rever-se
com a azafama do dia-a-dia, no qual, por vezes os colaboradores nao
conseguem dispensar um pouco do seu dia para responderem ao
guestiondrio por muito que gostassem de participar.

Deste modo, pretende-se com a realizacdo desta investigacdo, obter-se
sobretudo, um estudo através do focus grupo face as hipoteses de
investigacdo para que, em futuros estudos se possa aplicar exaustivamente
a todo o universo da Liberty Seguros. Inclusive com melhoramentos ao
inquérito aplicado que resultam de indicadores apurados no estudo que
agora se vai realizar, onde sera possivel apurar e refletir sobre inUmeros
dados significativos e que nos dardo um retrato cientifico do que pensam os

colaboradores da Liberty Seguros face ao compromisso organizacional.

3.6. HipOteses em Investigacéao

Segundo Sampieri el al., (2006: 118) as hipéteses "sdo diretrizes para uma
pesquisa. Indicam o que estamos a procura ou O que tentamos provar e
definem-se como tentativas de explicacdo do fendémeno em pesquisa,

formuladas como preposicoes”.

Assim, pode-se afirmar que as hipoteses devem sempre partir de
conhecimentos prévios sobre o tema, sustentadas numa adequada revisdo da
literatura a respeito do tema, e conhecimento da organizacéo objeto de estudo,
caraterizando-se assim por uma verdade provisoria. No fundo é uma afirmacao

gue é sujeito a testes sobre algo que é desconhecido mas, que devera ser
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devidamente sustentado metodologicamente e, por isso, a revisao da literatura

ajuda no desenvolver de toda a investigacao e respetivo estudo.

O fenébmeno sob investigacdo remete para os conceitos de "Satisfagcdo no
Trabalho", "Comunicacgdo Interna”, "Clima Organizacional” e "Compromisso
Organizacional". Neste sentido, foram definidas quatro hip6teses, que
posteriormente, foram analisadas para verificar a sua veracidade, obtendo-se

assim, um conclusdo sustentada num estudo.
As hipéteses em investigacao sao:

e Hipdtese 1: A satisfagdo no trabalho contribui para elevados niveis de
compromisso organizacional;

e Hipotese 2: A comunicagdo interna contribui para maiores niveis de
compromisso organizacional;

e Hipodtese 3: O clima organizacional afeta a relacéo entre a satisfacdo no
trabalho e o compromisso organizacional;

e Hipotese 4: O clima organizacional afeta a relagcdo entre a comunicagao

interna e 0 compromisso organizacional.

As hipoteses de estudo apresentadas serdo testadas empiricamente face a
amostra recolhida e com base nos principios metodoldgicos previamente

definidos.
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Capitulo IV: Estudo de Caso, Reflexdes e Pistas Futuras de
Investigacao

1. Andlise geral aos dados primarios do estudo

1.1. Dados de caraterizacdo dos inquiridos

De forma descritiva foi realizada a andlise aos dados obtidos através do
inquérito realizado aos colaboradores da Liberty Seguros. Inicialmente foram
analisados os dados de caraterizacdo da nossa amostra, constituidos através

de 7 questdes iniciais do inquérito por questionario (12 parte).

Quadro 1: Dados de caraterizagéo - Amostra

Caraterizacao da Percentagem (%)
Amostra (N°)
Género
Masculino 135 52,7%
Feminino 121 47,3%
Idade

18-24 anos 7 2,7%
25-34 anos 62 24,2%
35-44 anos 96 37,5%
45-54 anos 56 21,9%
55-64 anos 34 13,3%

>64 anos 1 0,4%

Habilitacdes Literarias

Ensino basico - 1° ciclo (4° ano) 1 0,4%

Ensino basico - 2° ciclo (6° ano) 0 0%
Ensino basico - 3° ciclo (9° ano) 8 3,1%
Ensino secundério ou 81 31,6%

equivalente (12° ano)
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Frequencia universitaria 39 15,2%
Licenciatura 81 31,6%
Mestrado 18 7%
Pés-graduacéo 28 10,9%
Doutoramento 0 0%
Estado civil
Solteiro 43 16,8%
Uni&o de facto 36 14,1%
Casado 152 59,4%
Divorciado 22 8,6%
Viavo 3 1,2%
Ha quantos anos é colaborador da Liberty Seguros
<1lano 24 9,4%
1 a3 anos 31 12,1%
4 a 10 anos 87 34%
11 a 20 anos 57 22,3%
> 20 anos 57 22,3%
Nivel funcional
Chefe de Equipa 18 7%
Contribuidor Especialista 16 6,3%
Contribuidor Individual 123 48%
Direcdo de Topo 9 3,5%
Direcdo Intermédia 15 5,9%
Gerente Espaco Liberty 26 10,2%
Gestor de Negocios 49 19,1%
Direcdo / Area
Auditoria 4 1,6%
Secretariado 2 0,8%
Gabinete Juridico & 4 1,6%
Compliance
Marketing Corporativo e 4 1,6%
Institucional
Direcdo Comercial 119 46,5%
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Direcdo de Design e Gestéo de 27 10,5%
Produto
Diregéo de Servico ao Cliente 32 12,5%
Diregéo Financeira 23 9%
Direcdo de Gestéo e Suporte 6 2,3%
ao Talento
Diregao Institucional 11 4,3%
Direcdo Informatica 11 4,3%
Planeamento & MIS 5 2%
Direcdo de Atuariado 8 3,1%
Corporativo
Inovacgao e Projetos 0 0%

Fonte: Elaboracéo Propria

Gréfico 5: Distribuicao por género - Amostra

i Masculing
@ Feminino

Fonte: Elaboracao Propria

No que se refere a primeira variavel "Género", 51,9% dos colaboradores que
responderam ao questionario sdo do sexo masculino e 48,1% dos
colaboradores do sexo feminino, como se pode aferir pelo grafico 5. No
entanto, e através do enquadramento da Liberty Seguros, feito no Capitulo lll,
percebemos que a organizacdo é constituida maioritariamente por mulheres
(52%).
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Grafico 6: Distribuicdo por idade - Amostra

@ 1224 anos
& 25-34 anos
35-44 anos
@ 45-54 anos
@ 55-54 anos
® =54 anos

Fonte: Elaboracéo Propria

Relativamente a segunda variavel "ldade", a maior percentagem de
colaboradores que respondeu ao questionario insere-se no intervalo 35 a 44
anos de idade, com 36,6% das respostas, seguido de 24,8% dos colaboradores
com idades compreendidas entre os 25 aos 34 anos; 22,1% dos colaboradores
dos 45 aos 54 anos; 13% dos colaboradores com idades entre os 55 e os 64
anos; e apenas 3,5% correspondem aos colaboradores com menos de 24 anos

e com mais de 64 anos, tal como se pode verificar através do grafico 6.

A nossa amostra vai de encontro ao levantamento feito pela Liberty Seguros,
de acordo com a caraterizacdo das suas pessoas, pelo que a maior
percentagem de populacdo (35%) situa-se entre os 31 e os 40 anos, seguindo
se dos 41 aos 50 anos, com uma percentagem de 31%. Apesar das escalas
usadas serem diferentes, conseguimos perceber que vai de encontro aos

36,6% identificados na amostra (35 a 44 anos).
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Grafico 7: Distribuicdo por habilitagdes literarias - Amostra

@ Enzino basico - 17 ciclo (4% ano)

@ Enzino basico - 2° ciclo (5% ano)

@ Ensino basico - 3° ciclo (9% ano)

@ Enzino secundario ou equivalente |
12% ano}

@ Frequéncia universitaria

@ Licenciatura

@ Mestrado

@ Pos-Graduacio

@ Doutoramento

Fonte: Elaboracéo Propria

BN

Tal como demonstra o grafico 7, relativamente a variavel "Habilitacdes
Literarias" verificamos que 32,8% da nossa amostra possui licenciatura,
seguido de 30,9% que tém o ensino secundario ou equivalente, ainda com uma
percentagem consideravel temos os colaboradores que frequentam ou
frequentaram a universidade (15,3%) e 10,7% dos colaboradores que possuem
pos-graduacao.

Gréfico 8: Distribuicao por estado civil - Amostra

i Solteiro

@ Unido de facto
& Casado

@ Divorciado

& Vilvo

Fonte: Elaboracéo Propria
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No que concerne ao estado civil, constata-se que a maioria dos colaboradores
gue responderam ao questiondrio sao casados (59,5%), seguidos dos solteiros
cerca de 16,8%, conforme se pode observar no gréfico 8.

Grafico 9: Distribuicdo por antiguidade - Amostra

@ =1ano

® 1azanos
4310 anos

@ 11320 anos

® =20 anos

Y

Fonte: Elaboracéo Propria

De acordo com o grafico 9, sobre a antiguidade, verificamos que o0s
colaboradores que estdo na organizacédo de 4 a 10 anos constituem 34% dos
inquiridos, seguidos dos que estdo na Liberty Seguros ha mais de 20 anos

(22,5%), em terceiro lugar dos 11 aos 20 anos, com 22,1%.

Como tal, podemos afirmar que a nossa amostra € constituida, sobretudo, por
colaboradores com mais de 11 anos de permanéncia na Liberty Seguros, uma
vez que se juntarmos a faixa dos 11 aos 20 anos e 0s que trabalham ha mais
de 20 anos na Liberty Seguros da-nos um total de 44,6%. Pelo que podera

concluir-se que a Liberty Seguros consegue reter o seu capital humano.
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Grafico 10: Distribuicdo por nivel funcional - Amostra

Fonte: Elaboracdo Prépria

@ Chefe de Equipa

@ Contribuidor Especialista
@ Confribuidor Individual
@ Direcdo de Topo

@ Direcdo Intermedia

@ Gerente Espaco Liberty
@ Gestor de Negocins

O grafico 10, mostra os varios niveis funcionais que existem na Companhia. O

maior numero de respostas obtidas veio dos contribuidores individuais,

constituindo 48,9% das respostas obtidas ao questionario. De seguida, o0s

colaboradores que mais responderam ao questionarios foram os "Gestores de

Negdcio", correspondendo a 18,7% das respostas dadas, sendo a segunda

maior franja a nivel do total de colaboradores da Liberty Seguros.

Gréfico 11: Distribuico por Direcdo/ Area - Amostra

Fonte: Elaboracéo Propria

@ Audttoria

@ Secretariado

@ Gabinete Juridico & Compliance

@ Marketing Corporativo e Institucional

@ Direcéo Comercial

@ Direcdo de Design e Gestdo de Pro...

@ Direcéo de Servico ao Cliente

@ Direcdo Financeira

@ Direcio de Gestdo e Suporte ao
Talento

@ Direcéo Institucional

@ Direcéo Informatica

@ Planeamento & MIS

@ Direcdo de Atuariado Corporativo

@ Inovacdo e Projetos
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Relativamente h& distribuicdo de respostas dadas pelas diversas Direcoes,
pode-se verificar através do grafico 11, que a maior percentagem pertence a
Direcdo Comercial (45,4%), sendo que a Direcdo Comercial representa a maior
franja a nivel do total de colaboradores da Liberty Seguros. Seguindo-se da
Direcdo de Servico ao Cliente, que constitui a segunda Direcdo com mais
populacéo na Liberty Seguros (12,2%).

2. Andlise geral dos dados apurados no questionario

Apoés ja se ter realizado a andlise do perfil dos colaboradores que responderam
ao inquérito e que foram a nossa amostra, iremos passar a analise das
respostas relativas aos dados em estudo, nomeadamente a segunda parte do

inquérito (referente as questdes de 1 a 12).

Iremos iniciar esta analise pela comunicacéo interna, ou seja, se a mesma €
praticada, quais as ferramentas utilizadas para promover essa comunicacéo e
de que forma é que ela se da. Posteriormente, iremos aferir as questbes
relacionadas com o compromisso, a satisfacdo no trabalho e o clima

organizacional.

Gréfico 12: Qual o nivel de importancia que atribui a existéncia de uma

Comunicacéao Interna Regular e continua na Liberty Seguros? - Amostra

Tl
LU

1- Nada importante

2- Pouco impaortante

3- Importante
4-Significativamente importants
E- Muito importante

60 (22,9%)

0 (0%) 0 (0%) 1(0,4%) .

1 o 2 E

Fonte: Elaboracéo Prépria
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Relativamente a questdo sobre o nivel de importancia que atribuem a
existéncia de uma Comunicacédo Interna Regular e Continua na organizacao, e
numa escala de Nada Importante a Muito Importante; 76,7% dos nossos
inquiridos consideram Muito Importante; 22,9% Significativamente Importante e
apenas 0,4% mostrou ser Importante. Nenhum dos colaboradores que
responderam ao questionario considera que este tema é Pouco ou Nada
Importante para a organizacdo e para as pessoas que nela trabalham, como
demonstra o gréafico acima (Gréfico 12).

Grafico 13: Qual a principal fonte de onde obtém informacao sobre a Liberty
Seguros? - Amostra

I 1. Menos importante [ 2. lndiferente 3 importante [ 4 Sionificatrvamente importante [ S. Mais importante

100
En I II
1 2 3 E.| 5

Fonte: Elaboracao Propria

Legenda:

1 - Através da sua chefia Direta

2 - Através de conversas informais com colegas

3 - Através de comunicacdes provenientes da Administracéo
4 - Através de comunicacdes provenientes dos RH

5 - Através dos meios de comunicacédo social (TV, revistas da especialidade,
jornais, entre outros) e/ou de conversas informais com pessoas de outras

empresas do setor segurador
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De acordo com os resultados observados no gréafico 13, que corresponde ha
segunda pergunta "Qual a principal fonte de onde obtém informacdo sobre a
Liberty Seguros?" pode-se afirmar que de uma forma geral todas as fontes de
informacdo enumeradas no questionario sdo significativamente importantes
para a promo¢do da comunicacgdo interna. No entanto, na alinea "através dos
meios de comunicacgdo social" e "através de conversas informais com colegas"

foi considerado apenas como uma importante fonte de informacao.

Assim sendo, pode concluir-se que as fontes mais importantes, ou que 0s
colaboradores da Liberty Seguros consideram mais importantes na promocao
da comunicacdo interna sdo através da sua chefia direta, comunicacdes
provenientes da Administracdo e através das comunicacdes resultantes dos

Recursos Humanos.

Grafico 14: Qual o meio de comunicacdo que considera mais eficaz na

promocao da Comunicacao Interna na Companhia? - Amostra

& E-mails
@ Intranet

Revista Liberty
/ @ Hewslstter

Fonte: Elaboracéo Propria

Pela observacao do grafico 14, pode-se constatar que o meio de comunicacéao
interna mais importante para os colaboradores da Liberty Seguros € o e-mail,
constituindo 90,8% das respostas ao questionario, seguido da Intranet. Desta
forma a Liberty Seguros devera apostar cada vez mais nestes meios de

comunicacado, assim conseguira promover mais a comunicacao interna no seio
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da organizacdo, tal como se pode verificar através do gréfico abaixo
representado.

Grafico 15: Comunicacdo Interna (grau de concordancia) - Amostra

W i Discords totaimente I so M 4 Concordo [ §. Concordo totaiments

2 Discordo 3 Indec
1 2 3 1 6 7 8 9 10 11

Fonte: Elaboracéo Propria
Legenda:
1 - Tenho conhecimento da missao e objetivos da minha Organizacao

2 - Tenho informacdo sobre as politicas e procedimentos em vigor na minha

Organizacao

3 - Recebo a informacdo necessaria para desempenhar bem as minhas

funcdes
4 - Sei quais os resultados esperados do meu trabalho
5 - Tenho informacé&o sobre a minha avaliagdo de desempenho

6 - A minha chefia da-me liberdade para transmitir as minhas opinides e

sugestdes, promovendo um dialogo aberto

7 - As pessoas, na minha equipa, partilham as suas experiéncias e problemas,

através de uma comunicacéo franca e aberta

8 - Sinto que ha obstaculos na comunicacdo com colegas de outras

direcdes/areas

9 - Os sistemas de informacao séo eficazes para o propdsito da comunicacao

entre departamentos
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10 - De uma forma geral, a comunicacédo informal entre todos proporciona um

ambiente saudavel e agradavel na Liberty Seguros

11 - Sinto que nesta empresa a comunicagao € vista como sendo vital para o

bom funcionamento do negdcio

Através do gréafico 15 pode-se verificar que, de uma forma geral, existe
comunicacdo interna na Liberty Seguros, reproduzindo-se através de varios
canais. Através das respostas disponibilizadas pelos colaboradores da Liberty
Seguros, pode-se constatar que, com excec¢do, da questdo "sinto que ha
obstaculos na comunicacdo com colegas de outras dire¢cdes/areas”, a grande
percentagem das respostas variam entre "concordo” e "concordo totalmente”,
pelo que conclui-se que as informacdes passam para todos os colaboradores

da Companhia.

Grafico 16: Considera que a comunicacao interna influéncia o compromisso

dos colaboradores com a Companhia? - Amostra

ety

104 (39%)
100

1- Discordo totalments
2- Discordo
3-Indeciso

4- Cancordo

1 (0,4%) 0 (0%) 4 (1,5%) E- Concordo totalmente

A

—

D b o

Fonte: Elaboracéo Propria

De acordo com o grafico 16, pode-se averiguar que existe uma grande relacéo
entre a comunicacédo interna e o compromisso dos colaboradores. Do total de
colaboradores que responderam ao questionario; 58,8% concordam totalmente

com a pergunta "Considera que a comunicacdo interna influéncia o
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compromisso dos colaboradores com a Companhia?", 39,3% concordam com a

pergunta e, apenas, 1,5% estao indecisos na resposta.

Gréafico 17: De que forma € que a comunicacgéo interna influéncia o

compromisso dos colaboradores? - Amostra

Restaura a confianca em torno da identidade
da empresa

Promove o conhecimento da empresa por
todos

Informa cada colaborador de forma adaptada

Desenvolve o reflexo da comunicagdo junto
dos quadros SUpEriores

Favorece os meios de expressio dos colaboradores

@ 0:sconhecsr asinidativas & sucessos obtidos
das equipas de trabalho

Fonte: Elaboracéo Propria

Tal como se pode verificar no grafico 17, quando questionados sobre como é
gue a comunicacdao interna influéncia o compromisso organizacional, a maioria
das respostas (46,9%) indicam que "promove o conhecimento da empresa por
todos", seguido da resposta "restaura a confianca em torno da identidade da
empresa”, com 33,2% das respostas; em terceiro lugar, com 12,2% das
respostas, ficou a "da conhecimento das iniciativas e sucessos obtidos das

equipas de trabalho".

Pode-se concluir, que os colaboradores da Liberty Seguros valorizam muito a
comunicacdo interna e a divulgacdo da informagcdo por todos, fomentando

assim maior compromisso por parte dos colaboradores.
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Grafico 18: O clima organizacional € um ponto importante na promoc¢ao da

comunicacao interna e no compromisso dos colaboradores? - Amostra

150

118 (45%)

100
1- Nada importante

2- Pouco impaortante

3- Impaortante
4-Significativaments importants

0 {0%) 0 (0%} 301,1%) &- Muito importante

i o,

Fonte: Elaboracéo Propria

Como se pode constatar através do grafico 18, cerca de 53,8% dos
colaboradores afirmam que o clima organizacional € Muito Importante na
promogdo tanto da comunicagdo interna como no compromisso dos
colaboradores; 45% dos colaboradores considera como Significativamente
Importante e apenas 1,1%, afirmam que é Importante na melhoria da

comunicacao interna e do compromisso dos colaboradores.

Grafico 19: Razdbes de permanéncia na Liberty Seguros - Amostra

@ "Estz OrgenizacSo e 35 pessoas que nelatrabalham merecem
aminhalealdade, tenho um sentidode obrigagdo para com

zlzs e porisso, neste momento, ndo szirizda Emprasa.”
® "Continuo a trabalhar aqui porgue tenho poucas alternativas
de empresa e, muito provavelmente, outra qualguer

organizac3o ndo me proporcionana todas as regalias/
beneficios guetenhostuzimente.”

"Apesar dos problemas dirios, sinto-me comao fazendo
"parte de uma familiz" nesta Organizagdo.”

Fonte: Elaboracéo Prépria
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Cerca de 58% da amostra que respondeu ao questionario, acredita que a
organizagao (Liberty Seguros) e as pessoas que nela trabalham merecem a
sua lealdade e por isso ndo prevéem sair da Companhia, 39% sentem que
"fazem parte desta familia", e, apenas 3% considera que continua a trabalhar
na Liberty Seguros porque existe poucas oportunidades e porque muito
provavelmente nenhuma outra empresa ofereceria todas as regalias e

beneficios que a Liberty Seguros proporciona aos seus colaboradores.

Desta forma, pode-se concluir que os colaboradores da Liberty Seguros
sentem-se bem na Companhia, e demonstram que a Organizacdo ja fez

alguma coisa em dado momento que 0S marcou e que por iSso sentem que a

Organizacao bem como os restantes colegas, merecem a sua lealdade.

Tabela 4: Questdes colocadas na Pergunta 9 do questionario sobre o

Compromisso Organizacional - Amostra

Numero Questdes Numero de Percentagem
respostas dadas
9.1 Tenho orgulho em ser Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
colaborador(a) desta Discordo: 0 Discordo: 0%
Companhia Indeciso: 0 Indeciso: 0%
Concordo: 74 Concordo: 28,91%
Concordo totalmente: Concordo totalmente:
182 71,09%
9.2 Esta Organizagdo tem Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
para mim um grande Discordo: 0 Discordo: 0%
significado Indeciso: 8 Indeciso: 3,12%
Concordo: 104 Concordo: 40,63%
Concordo totalmente: Concordo totalmente:
144 56,25%
9.3 Sinto-me Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
"emocionalmente Discordo: 5 Discordo: 1,95%
ligado(a)" a esta Indeciso: 17 Indeciso: 6,64%
Organizacao Concordo: 114 Concordo: 44,53%
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Concordo totalmente:

Concordo totalmente:

120 46,88%
9.4 Sinto-me identificado(a) | Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
com aquilo que a Discordo: 0 Discordo: 0%
Organizacdo é e com o Indeciso: 6 Indeciso: 2,34%
que ela representa Concordo: 118 Concordo: 46,10%
Concordo totalmente: Concordo totalmente:
132 51,56%
9.5 Sinto que tenho dado o | Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
meu melhor na minha Discordo: 0 Discordo: 0%
fungao Indeciso: 4 Indeciso: 1,56%
Concordo: 84 Concordo: 32,81%
Concordo totalmente: Concordo totalmente:
168 65,63%
9.6 Encaro os problemas Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
desta Organiza¢do como | Discordo: 4 Discordo: 1,56%
se fossem meus Indeciso: 21 Indeciso: 8,20%
Concordo: 120 Concordo: 46,88%
Concordo totalmente: Concordo totalmente:
111 43,36%
9.7 Neste momento, Discordo totalmente: 4 Discordo totalmente: 1,56%
permanecer na Liberty Discordo: 13 Discordo: 5,08%
Seguros é tanto uma Indeciso: 18 Indeciso: 7,03%
guestdo de necessidade | Concordo: 127 Concordo: 49,61%
guanto de vontade Concordo totalmente: Concordo totalmente:
pessoal 94 36,72%
9.8 Gostava bastante de Discordo totalmente: 2 Discordo totalmente: 0,78%
desenvolver o resto da Discordo: 4 Discordo: 1,56%
minha carreira na Liberty | Indeciso: 20 Indeciso: 7,81%
Seguros Concordo: 107 Concordo: 41,80%
Concordo totalmente: Concordo totalmente:
123 48,05%
9.9 N3do sinto qualquer Discordo totalmente: 66 | Discordo totalmente: 25,78%

obrigacdo em

Discordo: 77

Discordo: 30,08%
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permanecer no meu atual

emprego

Indeciso: 35
Concordo: 60

Concordo totalmente:

Indeciso: 13,67%
Concordo: 23,44%

Concordo totalmente: 7,03%

18
9.10 Esta Organizacdo merece | Discordo totalmente: 2 Discordo totalmente: 0,78%
a minha lealdade Discordo: 0 Discordo: 0%
Indeciso: 4 Indeciso: 1,56%
Concordo: 78 Concordo: 30,47%
Concordo totalmente: Concordo totalmente:
172 67,19%
9.11 Se ndo tivesse investido | Discordo totalmente: 95 | Discordo totalmente: 37,11%
tanto de mim nesta Discordo: 102 Discordo: 39,84%
Organizacao, consideraria | Indeciso: 30 Indeciso: 11,72%
seriamente a hipétese de | Concordo: 27 Concordo: 10,55%
ir trabalhar para outro Concordo totalmente: 2 | Concordo totalmente: 0,78%
sitio
9.12 Sinto-me com forga e Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
energia quando estoua | Discordo: 2 Discordo: 0,78%
trabalhar Indeciso: 13 Indeciso: 5,08%%
Concordo: 132 Concordo: 51,56%
Concordo totalmente: Concordo totalmente:
109 42,58%
9.13 Estou entusiasmado(a) | Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
com o meu trabalho Discordo: 7 Discordo: 2,73%
Indeciso: 12 Indeciso: 4,69%
Concordo: 122 Concordo: 47,66%
Concordo totalmente: Concordo totalmente:
115 44,92%
9.14 O meu trabalho é Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%

desafiante

Discordo: 2

Indeciso: 19
Concordo: 114
Concordo totalmente:

121

Discordo: 0,78%
Indeciso: 7,42%
Concordo: 44,53%
Concordo totalmente:

47,27%
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9.15 Sinto-me Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
verdadeiramente Discordo: 0 Discordo: 0%
comprometido(a) coma | Indeciso: 14 Indeciso: 5,47%
Liberty Seguros Concordo: 93 Concordo: 36,33%
Concordo totalmente: Concordo totalmente:
149 58,20%

Fonte: Elaboracao Propria

Através da observacéo da tabela 4, sobre o compromisso organizacional, pode
afirmar-se que as respostas de uma forma geral sdo positivas e que
demonstram que a grande parte dos colaboradores que respondeu ao

guestionario sente-se bem na Liberty Seguros.

No entanto, através das respostas dadas, nomeadamente ha questdo "Gostava
bastante de desenvolver o resto da minha carreira na Liberty Seguros”, pode-
se concluir que a maioria das respostas varia entre "concordo” e "concordo
totalmente”, ou seja, 89,8% das respostas, pelo que os colaboradores vém a
sua carreira com futuro na Liberty Seguros. E, todos sentem orgulho em
"vestirem a camisola" da Companhia, pois ndo existe nenhuma resposta que

contraria esta afirmacao.

De uma forma geral os colaboradores apontam uma grande ligacdo emocional
h& Liberty Seguros, bem como demonstram que a Companhia tém um grande
significado nas suas vidas, sentindo-se identificados com a mesma e como o

que ela representa.

A questédo da lealdade também é um dos pontos abordados se, como s pode
analisar pelo numero de respostas dadas, maioritariamente as pessoas

demonstram que a Empresa merece a sua lealdade.

Na dultima questdo pode-se observar que os colaboradores sentem-se
comprometidos com a Liberty Seguros, constituindo um total de 242 respostas,

ou seja, 94,5% das respostas.

90




Tabela 5: Questbes colocadas na Pergunta 10 do questionario sobre a

Satisfacdo no Trabalho - Amostra

Numero Questdes Numero de Percentagem
respostas dadas
10.1 As minhas sugestdes | Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
sobre o trabalho sdo | Discordo: 3 Discordo: 1,17%
ouvidas Indeciso: 24 Indeciso: 9,38%
Concordo: 160 Concordo: 62,5%
Concordo totalmente: Concordo totalmente: 26,95%
69
10.2 Sdo-me oferecidas | Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
oportunidades de Discordo: 0 Discordo: 0%
formacgao Indeciso: 10 Indeciso: 3,91%
Concordo: 131 Concordo: 51,17%
Concordo totalmente: Concordo totalmente: 44,92%
115
10.3 Sinto que tenho Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
autonomia para Discordo: 3 Discordo: 1,17%
desempenhar as Indeciso: 11 Indeciso: 4,30%
minhas fungdes Concordo: 141 Concordo: 55,08%
Concordo totalmente: Concordo totalmente: 39,45%
101
104 A Liberty Seguros Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
proporciona-me Discordo: 3 Discordo: 1,17%
seguranca e Indeciso: 6 Indeciso: 2,34%
estabilidade de Concordo: 125 Concordo: 48,83%
emprego Concordo totalmente: Concordo totalmente: 47,66%
122
10.5 No desempenho das | Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%

minhas tarefas
utilizo e desenvolvo
0S meus

conhecimentos e

Discordo: 0
Indeciso: 7
Concordo: 138

Concordo totalmente:

Discordo: 0%
Indeciso: 2,73%
Concordo: 53,91%

Concordo totalmente: 43,36%
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competéncias

111

10.6 Sinto que estou a dar | Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
um contributo Discordo: 0 Discordo: 0%
importante para a Indeciso: 8 Indeciso: 3,13%
realizacdo da missdo | Concordo: 132 Concordo: 51,56%
e dos objetivos da Concordo totalmente: Concordo totalmente: 45,31%
Organizacgao 116
10.7 A Liberty Seguros Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
proporciona-me Discordo: 7 Discordo: 2,73%
boas condigbes de Indeciso: 12 Indeciso: 4,69%
trabalho (por Concordo: 106 Concordo: 41,41%
exemplo: Concordo totalmente: Concordo totalmente: 51,17%
instalagGes, 131
equipamentos, salas
de reunides e de
formacgao, entre
outros)
10.8 Tenho margem para | Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
planear, organizar, Discordo: 8 Discordo: 3,13%
executar e avaliaro | Indeciso: 12 Indeciso: 4,69%
meu trabalho diario | Concordo: 112 Concordo: 43,75%
Concordo totalmente: Concordo totalmente: 48,43%
124
10.9 Sinto o apoio Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
necessario por parte | Discordo: 8 Discordo: 3,13%
da minha chefia Indeciso: 12 Indeciso: 4,69%
Concordo: 112 Concordo: 43,75%
Concordo totalmente: Concordo totalmente: 48,43%
124
10.10 Sinto o apoio Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%

necessario por parte

dos meus colegas

Discordo: 4
Indeciso: 17
Concordo: 138

Concordo totalmente:

Discordo: 1,56%
Indeciso: 6,64%
Concordo: 53,91%

Concordo totalmente: 37,89%
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97

10.11 A Organizacao Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
proporciona-me a Discordo: 3 Discordo: 1,17%
possibilidade de Indeciso: 31 Indeciso: 12,11%
participar na tomada | Concordo: 168 Concordo: 65,63%
de decisdo e Concordo totalmente: Concordo totalmente: 21,09%
resolucdo de 54
problemas
importantes para a
melhoria da mesma
10.12 Recebo feedback Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
relativamente as Discordo: 8 Discordo: 3,13%
tarefas que realizo Indeciso: 25 Indeciso: 9,77%
Concordo: 159 Concordo: 62,10%
Concordo totalmente: Concordo totalmente: 25%
64
10.13 Sinto que o trabalho | Discordo totalmente: 3 | Discordo totalmente: 1,17%
gue desenvolvo ndo | Discordo: 10 Discordo: 3,91%
é igual todos os dias | Indeciso: 34 Indeciso: 13,27%
Concordo: 136 Concordo: 53,13%
Concordo totalmente: Concordo totalmente: 28,52%
73
10.14 Poucas vezes o Discordo totalmente: 6 | Discordo totalmente: 2,34%
trabalho altera Discordo: 24 Discordo: 9,36%
negativamente o Indeciso: 48 Indeciso: 18,77%
meu animo Concordo: 133 Concordo: 51,95%
Concordo totalmente: Concordo totalmente: 17,58%
45
10.15 Tenho oportunidade | Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%

de aprender coisas

novas

Discordo: 3

Indeciso: 10
Concordo: 162
Concordo totalmente:

81

Discordo: 1,17%
Indeciso: 3,91%
Concordo: 63,28%

Concordo totalmente: 31,64%
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10.16

Tenho possibilidade

de promocgao

Discordo totalmente: 6
Discordo: 18

Indeciso: 84

Concordo: 109

Concordo totalmente:

Discordo totalmente: 2,34%
Discordo: 7,03%

Indeciso: 32,81%

Concordo: 42,58%

Concordo totalmente: 15,24%

39
10.17 O meu vencimento | Discordo totalmente: 13 | Discordo totalmente: 5,08%
vai de encontro ao | Discordo: 43 Discordo: 16,80%
contributo que Indeciso: 81 Indeciso: 31,64%
tenho na Liberty Concordo: 108 Concordo: 42,19%
Seguros Concordo totalmente: Concordo totalmente: 4,29%
11
10.18 Estou satisfeito(a) Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
com a equipa da qual | Discordo: 2 Discordo: 0,78%
faco parte Indeciso: 12 Indeciso: 4,69%
Concordo: 123 Concordo: 48,05%
Concordo totalmente: Concordo totalmente: 46,48%
119
10.19 Na generalidade Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
estou satisfeito(a) Discordo: 0 Discordo: 0%
com a Liberty Indeciso: 8 Indeciso: 3,13%
Seguros e com o que | Concordo: 128 Concordo: 50%
me proporcionou Concordo totalmente: Concordo totalmente: 46,87%
120
10.20 Sinto que sou Discordo totalmente: 2 | Discordo totalmente: 0,78%
reconhecido(a) pelo | Discordo: 4 Discordo: 1,56%
meu desempenho Indeciso: 34 Indeciso: 13,28%
Concordo: 154 Concordo: 60,16%
Concordo totalmente: Concordo totalmente: 24,22%
62
10.21 Atualmente, Discordo totalmente: 28 | Discordo totalmente: 10,93%

considero que as

minhas capacidades

Discordo: 97

Indeciso: 72

Discordo: 37,89%
Indeciso: 28,13%
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estao Concordo: 47 Concordo: 18,36%
subaproveitadas Concordo totalmente: Concordo totalmente: 4,69%

12

Fonte: Elaboracao Propria

Através das respostas as diversas questdes que compdem a questdo 10
(Tabela 5), pode afirmar-se que, em regra geral, as pessoas estao satisfeitas
com a Liberty Seguros e o que Ihes proporcionou até ao momento, constituindo
96,1% das respostas dadas.

As pessoas sentem que as suas sugestdes sdo ouvidas, tém oportunidade de

receber formacao, tém autonomia no desempenho das suas funcgoes.

A Companhia proporciona estabilidade e seguranca aos colaboradores, 96,5%

das respostas encontram-se entre o "concordo” e o "concordo totalmente”

Maioritariamente, afirmam que no dia-a-dia tém a possibilidade de colocar em
pratica as suas competéncias e conhecimentos, proporcionando também boas
condicbes de trabalho, nomeadamente no que diz respeito, as instalagoes,

equipamentos, salas de reunides e de formacé&o, entre outros.

De uma forma geral, os colaboradores sentem que tém o apoio por parte da
sua chefia e dos restantes colegas, sendo que por parte dos colegas existe

maior indecisdo ao responder a esta questao do que em relacdo ha sua chefia.

Existe uma franja de colaboradores que ndo concorda com as seguintes
guestdes: "Sinto que o trabalho que desenvolvo ndo é igual todos os dias"
"Poucas vezes o trabalho altera negativamente o0 meu animo", pelo que tera
gue se dar algum énfase a estas questbes, pois apesar de nao ser uma
maioria, existe realmente alguns colaboradores que podem estar insatisfeitos

com estas situacoes.

Outras questfes que dividiram um pouco as respostas entre as mais positivas
e as mais negativas foram: "Tenho possibilidade de promocao" e "O meu

vencimento vai de encontro ao contributo que tenho na Liberty Seguros". Estas
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sdo questdes que a Liberty Seguros tera que ter algum cuidado no seu

tratamento, pois a curto/médio prazo podem trazer consequéncias.

Sintetizando, os colaboradores da Liberty Seguros sentem-se satisfeitos com a
Companhia, sentindo que séo reconhecidos pelo seu desempenho e por tudo o
que a Liberty Seguros ja Ihes proporcionou em dado momento.

Grafico 20: Clima Organizacional na Liberty Seguros - Amostra

® " climada Liberty Seguros & agrad2vel e participativo.
Existe uma grande abertura & confianga.”

" climada Liberty Seguros caracteriza-se pela inovacia,
L cristividade & vontade de enfrentarnovos dessfios.
Privilegia-se 2 mudanca & o deservolvimento.”

"Oclimadaliberty Seguros caracteriza-se pelo rigor e
pelaclareza. Os procedimentos s30 claros.”

& "0 climada Liberty Seguros & competitivoe
conflituoso. Dé-se &nfase 205 resultados alcancados.”

Fonte: Elaboracéo Propria

Através da observacgao do grafico 20, o clima organizacional que caracteriza a
Liberty Seguros é um clima de inovacgdao, criatividade e vontade de enfrentar
novos desafios, privilegiando-se a mudanca e o desenvolvimento, constituindo
52,1% das respostas dadas. Seguindo-se dos que afirmam que o clima é

agradavel e participativo, existindo uma grande abertura e confianca (30,6%).

Apenas 4,1% das respostas dadas corroboram a ideia de que o clima
vivenciado na Liberty Seguros € competitivo e conflituoso, dando-se énfase aos
resultados alcancados.

Assim, pode afirmar-se que o clima organizacional da Liberty Seguros é sentido

como algo de bom e positivo, caracterizando-se por ser agradavel e
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participativo, onde as pessoas tém margem de criatividade, inovacédo e de

abertura, nomeadamente na exposicao de ideias e solucdes.

Tabela 6:

Questdes colocadas na Pergunta 12 do questionario sobre o Clima

Organizacional - Amostra

NUumero Questdes NUumero de Percentagem
respostas dadas
12.1 O meu trabalho é Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
reconhecido na Discordo: 7 Discordo: 2,73%
empresa Indeciso: 32 Indeciso: 12,5%
Concordo: 173 Concordo: 67,58%
Concordo totalmente: Concordo totalmente:
44 17,19%
12.2 No meu trabalho, Discordo totalmente: 0 Discordo totalmente: 0%
valorizam as Discordo: 4 Discordo: 1,56%
contribuicoes Indeciso: 16 Indeciso: 6,25%
inovadoras Concordo: 163 Concordo: 63,67%
Concordo totalmente: Concordo totalmente:
73 28,52%
12.3 Quando fago algo bem | Discordo totalmente: 3 | Discordo totalmente: 1,17%
feito os meus colegas | Discordo: 5 Discordo: 1,95%
felicitam-me Indeciso: 36 Indeciso: 14,06%
Concordo: 160 Concordo: 62,5%
Concordo totalmente: Concordo totalmente:
52 20,32%
12.4 Quando fago algo bem | Discordo totalmente: 2 | Discordo totalmente: 0,78%
feito a minha chefia Discordo: 9 Discordo: 3,52%
felicita-me Indeciso: 34 Indeciso: 13,28%
Concordo: 146 Concordo: 57,03%
Concordo totalmente: Concordo totalmente:
65 25,39%
12.5 Existe um elevado Discordo totalmente: 2 | Discordo totalmente: 0,78%
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espirito de equipa que
une todas as pessoas
que trabalham na

Liberty Seguros

Discordo: 7
Indeciso: 45
Concordo: 155

Concordo totalmente:

Discordo: 2,73%
Indeciso: 17,58%
Concordo: 60,55%

Concordo totalmente:

47 18,36%
12.6 Tenho a oportunidade | Discordo totalmente: 3 Discordo totalmente: 1,17%
de ter, no meu local Discordo: 7 Discordo: 2,73%
de trabalho, Indeciso: 50 Indeciso: 19,53%
verdadeiros amigos e | Concordo: 131 Concordo: 51,18%
nao apenas colegas ou | Concordo totalmente: Concordo totalmente:
simples conhecidos 65 25,39%
12.7 Numa situagdo de Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
dificuldade de um Discordo: 0 Discordo: 0%
colega de equipa, Indeciso: 2 Indeciso: 0,78%
disponibilizo a minha | Concordo: 126 Concordo: 49,22%
ajuda de imediato Concordo totalmente: Concordo totalmente: 50%
128
12.8 Numa situagdo de Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
dificuldade, os meus | Discordo: 4 Discordo: 1,56%
colegas de equipa Indeciso: 10 Indeciso: 3,91%
disponibilizam-se, de | Concordo: 146 Concordo: 57,03%
imediato, para me Concordo totalmente: Concordo totalmente: 37,5%
ajudar 96
12.9 A Organizagdo Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%
preocupa-se com que | Discordo: 7 Discordo: 2,73%
os seus colaboradores | Indeciso: 19 Indeciso: 7,42%
conciliem o trabalho | Concordo: 147 Concordo: 57,43%
com as suas Concordo totalmente: Concordo totalmente:
responsabilidades 83 32,42%
familiares
12.10 As diversas dreas da | Discordo totalmente: 0 | Discordo totalmente: 0%

Organizagao
colaboram entre si e

trabalham em

Discordo: 12
Indeciso: 55

Concordo: 160

Discordo: 4,69%
Indeciso: 21,48%
Concordo: 62,5%
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conjunto Concordo totalmente: Concordo totalmente:

29 11,33%

Fonte: Elaboracéo Propria

Pela observacdo da tabela 6, pode concluir-se que existe um bom clima
organizacional no seio da Liberty Seguros, uma vez que a maioria das
respostas varia entre o "concordo" e o "Concordo totalmente”. No entanto,
também é nestas questbes que nos aparece o maior numero de indecisos nas
suas respostas, pelo que ser4d um tema em que a Liberty Seguros devera ter
uma especial atencdo, nomeadamente, no que se refere as felicitagcbes sobre o
trabalho seja por parte da chefia seja dos colegas e o reconhecimento da
Empresa e a forma como as diversas areas da Organizacéo colaboram entre si

e trabalham em conjunto.

Sintetizando, todas as questdes apresentam um maior numero de respostas no
nivel de "Concordo" com as diversas afirmacgdes, pelo que se pode deduzir que
existe um clima de entreajuda e partilha. Também existe por parte da Liberty
Seguros uma preocupacdo sobre o tema "equilibrio da vida familiar e
profissional”, existindo sempre um elevado espirito de equipa que caracteriza a

Organizacao.

Reforcando e seguindo o mesmo fio condutor, sobre a questdo anterior, que
faz referéncia ao clima organizacional que mais se faz sentir na Liberty
Seguros, a segunda alinea fortalece a valorizacdo nas contribuicdes

inovadoras com 63,7% das respostas a dar suporte ao "Concordo".
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3. Apuramento dos resultados obtidos pelo cruzamento dos dados de
caraterizagcdo e os dados gerais do estudo

3.1. Comparagdo entre a Antiguidade do colaborador e a
Importancia que é atribuida a existéncia de Comunicacdo Interna
regular e continua

Observando os resultados do grafico 21, pode-se constatar que o cruzamento
dos dados da antiguidade com a importancia que a comunicagao interna
representa para cada colaborador, que maioritariamente e independentemente
da antiguidade que exista na empresa, 0s colaboradores consideram que é
muito importante existir uma comunicacdo interna regular e continua,

representando 75,8% da amostra.

Os colaboradores com maior percentagem de respostas dadas a este
guestionario sdo os que se situam entre os 4 e os 10 anos de antiguidade,
representando cerca de 43% da populagédo. O que representa também o maior
numero de respostas dadas tanto ao "significativamente importante” como ao
"muito importante”, representando respetivamente 42,4% e 32% das respostas

dadas através da amostragem.

Através do gréafico 21 pode-se afirmar que a comunicacao, independentemente
dos anos de colaboracdo com a Liberty Seguros por parte dos colaboradores é
algo reconhecido entre todos com elevado grau de importancia, pelo que

devera continuar a ser devidamente trabalhado na Organizacéo.
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Grafico 21: Analise da Antiguidade versus a Importancia da Comunicacéo

Interna
30%
25%
20%
15%
10%
5%
» — mill Ba
Importante Significativamente Muito importante
importante
Em<1lano 0% 2,73% 5,86%
M 1la3anos 1,17% 3,91% 7.81%
4a 10 anos 0% 9,77% 24,22%
m 11aos 20anos 0% 3,91% 18,36%
m>20anos 0% 2,73% 19,53%

Fonte: Elaboracéo Propria

3.2. Comparacéo entre a ldade dos colaboradores e a Importancia
gue € atribuida a existéncia de Comunicacao Interna regular e
continua

No que diz respeito a tematica sobre a idade versus a importancia da
comunicacao interna nomeadamente na questdo numero 1 do questionario,
pode-se verificar através do grafico 22, que o maior numero de respostas é
dado na faixa etaria dos 35-44 anos, representando um total de 37,5% das

respostas.

A maioria das pessoas atribui uma grande importancia as questdes sobre a
comunicacado interna, pelo que 76,6% da populacdo classifica como "Muito

importante” existir uma comunicacao interna regular e continua.

Assim, pode-se constatar (através da observacdo do grafico 21 e 22) que a
maioria das pessoas dado grande importancia a comunicacao interna no seio
empresarial, independentemente da sua faixa etaria ou antiguidade na
Companhia. No entanto, a maioria das pessoas que respondeu ao questionario

estdo na Liberty Seguros de 4 a 10 anos e estdo entre os 35 e 0s 44 anos.
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Grafico 22: Analise da Idade versus a Importancia da Comunicagédo Interna

30%

25%

20%

15%
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18-24
anos

25-34
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35-44
anos

45-54
anos

55-64
anos

> 64
anos

B Importante

0%

0,39%

0%

0%

0%

0%

m Significativamente importante

1,17%

8,59%

8,20%

2,34%

2,34%

0,39%

Muito importante

1,56%

15,23%

29,30%

19,53%

10,93%

0%

Fonte: Elaboracéo Propria

No que diz respeito a tematica Idade versus Meios de Comunicacéo (Grafico

23), nomeadamente a questdo 3, todas as faixas etarias enumeram o e-mail

como o principal meio de comunicacgéo, representando 90,1% das respostas

dadas.

No entanto, o que se verifica é que as pessoas com mais idade, ainda que em

minoria, utilizam também outros meios, nomeadamente a Intranet e a Revista

Liberty. Dos 35 anos em diante as pessoas que utilizam estes dois meios

constituem ainda 6,6% da amostragem.
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Grafico 23: Analise da Idade versus os Meios de Comunicagdo mais eficazes

na promocdo da Comunicagao Interna

35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%
5,00%
0,00%
18-24 anos | 25-34anos | 35-44anos | 45-54anos | 55-64anos | > 64 anos
W E-mail 1,95% 23,05% 34,38% 19,92% 10,94% 0,39%

M Intranet 0,78% 1,17% 1,56% 0,78% 1,56% 0%

Revista Liberty 0% 0% 1,56% 0,78% 0,39% 0%

B Newsletter 0% 0% 0% 0,39% 0,39% 0%

Fonte: Elaboracéo Propria

No sentido, de apurar a influéncia que a comunicacao interna tem sobre o
compromisso dos colaboradores foi elaborada a questdo numero 5 do
guestionario, onde, através do grafico 24 pode-se verificar que 37,9% da
populacdo que respondeu a esta questao situa-se entre os 35 e 0s 44 anos e
desses 37,6%, 58,8% correspondem ao "Concordo totalmente” quando
guestionados sobre se a Comunicacao Interna influéncia o Compromisso dos

colaboradores.

59% dos colaboradores inserem-se na faixa do "Concordo totalmente” com a
afirmacéao sobre a influéncia da comunicacéao interna sobre o compromisso dos
colaboradores. Seguido de 40,2% das pessoas que se inserem na faixa de

"Concordo".
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Grafico 24: Analise da Idade versus a influéncia que a Comunicacao Interna

tem sobre o Compromisso dos colaboradores
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Concordo

1,56%

11,33%

14,95%
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4,31%

0,39%

m Concordo totalmente

0,38%

12,50%

23,27%

14,06%

8,99%

0%

Fonte: Elaboracéo Propria

No que diz respeito a questdo namero 5 do questionario, para além de se

observar os resultados quando comparados com a idade verificou-se também o

desfecho de acordo com o nivel

devidamente identificados no grafico 25.

funcional.

Os resultados obtidos estao

48% das pessoas que responderam foram contribuidores individuais, o que faz

sentido sendo que é o nivel funcional que abrange uma maior franja de

colaboradores.

No entanto, e de uma forma geral, a maioria das respostas foram dadas dentro

do "Concordo" e o "Concordo totalmente", concretamente 39,5% e 59%,

respetivamente, corroborando a andlise feita a nivel da faixa etaria.
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Grafico 25: Analise do Nivel Funcional versus a influéncia que a Comunicagao
Interna tem sobre o Compromisso dos colaboradores

25%
20%
15%
10%
g _l

0%

Chefe de | Contribuid | Contribuid | Dire¢do de | Direcao Gerente | Gestor de
Equipa or or Topo Intermeédi Espaco Negdcios
Especialist | Individual a Liberty
a
M Discordo totalmente 0% 0% 0,39% 0% 0% 0% 0%
B Indeciso 0% 0,39% 0,39% 0% 0% 0% 0,39%
Concordo 1,56% 2,34% 22,28% 0,78% 3,13% 1,95% 7,42%
M Concordo totalmente 5,47% 3,52% 25% 2,73% 2,73% 8,20% 11,33%

Fonte: Elaboracéo Propria

Y

Referente a analise sobre a Antiguidade versus se a Comunicacdo Interna
influéncia o Compromisso dos colaboradores na Liberty Seguros, a resposta
gue obteve mais adesdo foi a "Promove o0 conhecimento da empresa por
todos", correspondente a 46,1% do total de respostas pela amostragem,
seguindo-se da "Restaura a confianca em torno da identidade da empresa”,

com 34% das respostas.

Curiosamente, todas as faixas correspondentes a antiguidade equivalem na
integra a esta primeira e segunda escolha por parte dos colaboradores da
Liberty Seguros. Ou seja, 0 maior numero de respostas por faixa de
antiguidade ¢é exatamente primeiro para a questdo de promover o
conhecimento da empresa por todos e, em segundo lugar, para a questao de

restaurar a confianca em torno da identidade da Organizacgéo.
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Grafico 26: Analise da Antiguidade versus como é que a Comunicacgdo Interna
influéncia o Compromisso dos colaboradores
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torno da da empresa forma comunicagdo expressdo dos SUCEess0s
identidade da por todos adaptada junto dos colaboradores  obtidos das
empresa quadros equipas de

superiores trabalho

Fonte: Elaboracéo Propria

Ha semelhanca do que aconteceu com a Antiguidade (grafico 26), todos os
niveis funcionais deram maior resposta ao "Promove o conhecimento da
empresa por todos", correspondente a 46% do total de respostas dadas
(gréafico 27).

A maior taxa de respostas foi do nivel funcional "Contribuidor Individual”, o que
faz sentido, uma vez que € o nivel funcional que tem mais colaboradores da
Liberty Seguros, correspondendo a 44% das respostas dadas a esta questao
vém dos contribuidores individuais, seguindo-se dos "Gestores de Negocio”

com 9,4% das respostas dadas.

A segunda resposta com mais adesédo € a "Restaura a confianca em torno da
identidade da empresa", sendo que num total de 87 respostas dadas a esta

guestao, 57,5% correspondem a contribuidores individuais.

Pode-se assim afirmar que os contribuidores individuais ficaram bastante

indecisos entre estas duas afirmacao, bem como os restantes niveis funcionais,
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nao existindo assim qualquer diferenca na perce¢do de como a comunicagao

interna influéncia o compromisso dos colaboradores na Liberty Seguros.

Grafico 27: Analise do Nivel Funcional versus como € que a Comunicacgao

Interna influéncia o Compromisso dos colaboradores
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Fonte: Elaboracéo Propria

No que diz respeito a questdo numero 7 do questionario, como se pode
observar pelo grafico 28, 53,5% dos respondentes considera que o clima
organizacional é "Muito importante” na promocéao tanto da comunicacgao interna
como do compromisso dos colaboradores, seguindo-se de 45,3% que

considera "Significativamente importante".

De uma forma geral em todas as faixas etarias o0 maior nimero de respostas
deu-se ao nivel do "Muito importante”, no entanto, na faixa etaria dos 18 aos 24
anos nao se verifica esta questdo, sendo que a maioria das resposta deu-se ao
nivel do "Significativamente importante" com 71,4% das respostas dadas nesta
faixa etéria, seguindo-se de 28,6% que consideram "Muito importante” dos 18
aos 24 anos. Algo que se volta a verificar na Unica resposta que temos na faixa

etaria superior aos 64 anos.
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Grafico 28: Andlise da Idade versus a importancia do Clima Organizacional na

promocao da Comunicacao Interna e no Compromisso dos colaboradores
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Fonte: Elaboracéo Propria

Ao analisar o gréafico 29, correspondente a questao namero 8 do questionario,
pode-se constatar que a maioria das pessoas que responderam ao
guestionario (57,8%) identificam-se com a Liberty Seguros através da seguinte
afirmacéo: "Esta Organizacdo e as pessoas que nela trabalham merecem a
minha lealdade, tenho um sentido de obrigacdo para com elas e por isso, neste
momento, ndo sairia da Empresa.”, seguindo-se de, com 39,5% com: "Apesar
dos problemas diarios, sinto-me como fazendo «parte de uma familia» nesta

Organizacao.".

No entanto, 2,7% dos respondentes tém uma perce¢do um pouco diferente.
Sendo que identificam-se com a seguinte expressao: "Continuo a trabalhar aqui
porque tenho poucas alternativas de empresa e, muito provavelmente, outra
gualquer organizacdo ndo me proporcionaria todas as regalias/ beneficios que
tenho atualmente." e destes 85,7% s&o pessoas que estdo na empresa até ao
maximo de 10 anos, pelo que se pode observar que a maioria das pessoas

com mais antiguidade na Companhia sentem-se fazendo parte desta familia.
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Grafico 29: Analise da Antiguidade versus a percecao dos colaboradores

sobre a Liberty Seguros
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Fonte: Elaboracéo Propria

Como se pode observar através do grafico 30, o maior nimero de respostas
sédo dadas pelos contribuidores individuais (85,7%), sendo que é este grupo, e
apesar das poucas respostas, que mostra mais que continua a trabalhar na
Liberty Seguros porque tem poucas alternativas na Organizacdo e, muito
provavelmente, outra qualquer organizacdo ndo me proporcionaria todas as

regalias/ beneficios que tém atualmente.

Assim, pode-se concluir que quanto mais existe uma progressao hierarquica na
carreira, mais as pessoas estao satisfeitas com a Organiza¢cdo, achando que a
mesma merece a sua lealdade, ndo manifestando interesse em sair da Liberty

Seguros, sentindo-se assim como fazendo parte desta familia.
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Grafico 30: Analise do Nivel Funcional versus a percecao dos colaboradores
sobre a Liberty Seguros
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Fonte: Elaboracéo Propria

Pela analise do grafico 31, relativo a questdo 9.3 do questionario, pode-se
afirmar que a maioria das pessoas esta emocionalmente ligado(a) a Liberty
Seguros, pois 43% dos colaboradores "Concordam” com esta afirmacdo e
48,4% "Concordam totalmente”.

No entanto, existe 2% das pessoas que ndo estdo emocionalmente ligadas a
Organizacao, e destes, 80% correspondem a Contribuidores Individuais.

Ao nivel dos "Indecisos" também temos uma representacdo de 6,6% de
respostas, sendo que 82,4% correspondem aos Contribuidores Individuais.

De uma forma geral, ndo existe grande margem para preocupacdes, no
entanto, tem que se prestar alguma atencdo aos Contribuidores Individuais,
pois sdo estes que apresentam uma menor ligacdo a Liberty Seguros. Mas os
seus numeros indicam que, mesmo assim, existe cerca de 85,1% dos
colaboradores correspondentes ao nivel funcional "Contribuidor Individual" que
concordam ou concordam totalmente com a afirmacdo "sinto-me

"emocionalmente ligado(a)" a esta Organizacao".
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Gréafico 31: Andlise do Nivel Funcional versus "sinto-me "emocionalmente

ligado(a)" a esta organizacao"
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Fonte: Elaboracéo Propria

Ao conjugar o nivel funcional com a questéo 9.8 do questionario, os resultados
aparecem no grafico 32, onde se pode observar que 11.3% das pessoas estao
indecisas sobre se querem que o0 resto da suas carreiras passe apenas pela
Liberty Seguros. No entanto, 40,2% concordam com esta afirmacédo e 46,9%
concordam totalmente, ou seja, esperam que o seu futuro passe pela Liberty
Seguros.

De entre os indecisos, 75,9% correspondem aos contribuidores individuais,
sendo que os restantes 24,1% distribuem-se entre os Chefes de Equipa,
Contribuidores Especialistas e Gestores de Negocios.

Os que apenas concordam e concordam totalmente com a afirmacao, e,
portanto, ndo imaginam a sua carreira passar por outra organizacdo estdo os

Diretores de Topo, Direcéo Intermédia e os Gerentes dos Espacos Liberty.
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Grafico 32: Analise do Nivel Funcional versus "Gostava bastante de

desenvolver o resto da minha carreira na Liberty Seguros”
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Fonte: Elaboracéo Propria

Através do gréafico 33, correspondente a questdo 9.15 do questionario, pode-
se assegurar que a maioria dos inquiridos sente-se comprometido com a
Liberty Seguros, uma vez que 57,8% dos respondentes concorda totalmente
com esta afirmacéo, seguindo-se dos que concordam com 37,1%. Por outro
lado, mais uma vez, pode-se comprovar que o maior numero de indecisées

vem dos Contribuidores Individuais (84,6%).
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Gréafico 33: Andlise do Nivel Funcional versus " Sinto-me verdadeiramente

comprometido(a) com a Liberty Seguros”
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Fonte: Elaboracéo Propria

No seguimento dos resultados apresentados no grafico 34, onde se analisa a

guestdo 10.3 em relagédo aos varios niveis de antiguidade na Companhia pode-

se afirmar que 94,5% dos colaboradores concordam ou concordam totalmente

com a afirmagcdo "Sinto que tenho autonomia para desempenhar as minhas

funcdes”. E que, apenas 5,5% das pessoas discordam totalmente, discordam

ou estdo indecisas quanto a sua resposta a esta questdo, o que € visivel seja

gual for os anos de antiguidade que tém na Liberty Seguros.

Desta forma, é evidente que os colaboradores da Liberty Seguros sentem

autonomia no desempenho das suas tarefas seja qual for a sua antiguidade.

113



Grafico 34: Analise da Antiguidade versus "Sinto que tenho autonomia para

desempenhar as minhas fun¢ées"
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Fonte: Elaboracéo Propria

Em relacdo a questdo numero 10.4, verifica-se através do grafico 35 que a
maioria das pessoas sente seguranca e estabilidade de emprego na Liberty

Seguros.

53,5% dos colaboradores que responderam ao questionario concordam que a
Liberty Seguros "proporciona-me seguranca e estabilidade de emprego”, e,
46,1% concorda totalmente com esta afirmacdo, pelo que a Companhia |,
através das suas politicas consegue assegurar este clima organizacional para

0s seus colaboradores.

No entanto, na faixa etaria dos 25 aos 34 anos, 9,9% discordam ou estdo
indecisos na resposta a esta afirmacédo, pelo que se tera que ter atencdo as
razdes que levam este grupo em especifico a demonstrar maior discordancia

com a afirmacéao.
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Grafico 35: Andlise da Antiguidade versus "A Liberty Seguros proporciona-me
seguranca e estabilidade de emprego”
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Fonte: Elaboracéo Propria

O grafico 36 corresponde a questdo 10.19, e pela observacdo do mesmo
pode-se concluir que maioritariamente os colaboradores estdo satisfeitos com o
gue a Companhia lhes proporcionou. 97,3% dos inquiridos concordaram ou

concordaram totalmente com esta afirmacéo.

Em contraponto na faixa etaria entre os 25 e os 44 anos, 2,7% estdo indecisos
com esta afirmacao. No entanto, acaba por ser uma percentagem diminuta face
aos 97,3% dos inquiridos que, como ja referido, concordam ou concordam
totalmente que estdo satisfeitos com a Companhia, o que ndo se pode deixar

de reafirmar estas percentagens.
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Grafico 36: Analise da Antiguidade versus " Na generalidade estou satisfeito(a)

com a Liberty Seguros e com o0 que me proporcionou”
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Fonte: Elaboracéo Propria

No que diz respeito a expressdo que melhor traduz a Liberty Seguros, a
maioria dos colaboradores respondentes escolheu: "O clima da Liberty Seguros
caracteriza-se pela inovacdo, criatividade e vontade de enfrentar novos
desafios. Privilegia-se a mudanca e o desenvolvimento.” com 52,3%, seguindo-
se da: "O clima da Liberty Seguros é agradavel e participativo. Existe uma
grande abertura e confianca." com 30,5% das respostas dadas. Quanto a
estas duas questdes a faixa etaria que deu mais respostas foi a dos 4 aos 10

anos de antiguidade na Companhia, o que é muito relevante (Grafico 37).

No entanto quem deu mais respostas a: "O clima da Liberty Seguros
caracteriza-se pelo rigor e pela clareza. Os procedimentos sao claros." foi a

franja com mais de 20 anos de antiguidade.

Na expressdo "O clima da Liberty Seguros € competitivo e conflituoso. Da-se
énfase aos resultados alcancados.”, o maior niumero de respostas veio de
guem tem menos anos de casa, ou seja, quem estd ha menos de 1 anos e
entre 1 ano e trés anos na Liberty Seguros, constituindo 60% das respostas a

esta expresséao.
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Grafico 37: Analise da Antiguidade versus a expressao que melhor traduz a
Liberty Seguros
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Fonte: Elaboracéo Propria

Como se pode verificar através do grafico 38, de uma forma geral todos os
niveis funcionais quando confrontados com a questdo "Existe um elevado
espirito de equipa que une todas as pessoas que trabalham na Liberty
Seguros”, questdo numero 12.5, responderam de forma a concordarem ou
concordarem totalmente com a afirmacdo, correspondendo a 78,8% das
respostas dadas a esta questdo, seguindo-se dos colaboradores indecisos, que
correspondem a cerca de 18% do total de respostas. Destes, 54,3% dizem
respeito a contribuidores individuais.

Pode-se assim concluir que existe um elevado espirito de equipa que une
todos os colaboradores da Companhia, no entanto existe margem para
trabalhar, pois ainda temos 18% dos respondentes que estédo indecisos sobre

esta questao.
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Grafico 38: Analise do Nivel Funcional versus "Existe um elevado espirito de

equipa que une todas as pessoas que trabalham na Liberty Seguros”
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Fonte: Elaboracéo Propria

De acordo com o grafico 39, pode-se constatar que a

maioria dos

colaboradores sente que pode conciliar o seu trabalho com as suas

responsabilidades familiares, correspondendo a 89,5% dos respondentes.

No entanto, devera ter-se em atencdo algumas avaliagcbes que demonstram

algumas indecisfes / hesitacdes quando colocada esta questéo, representando

cerca de 7,4% dos que responderam aos questionario. Contudo, apenas 3,1%

discordam ou discordam totalmente desta afirmacao.
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Grafico 39: Analise do Nivel Funcional versus "A Organiza¢ao preocupa-se

com que os seus colaboradores conciliem o trabalho com as suas
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Fonte: Elaboracéo Propria

Como se pode observar através do grafico 40, que da resposta ao cruzamento

de dados entre o nivel funcional e a questdo numero 12,10 " As diversas areas

da Organizacdo colaboram entre si e trabalham em conjunto”, 61,3% dos

respondentes concordam com esta afirmacéo, ou seja, que as diversas areas

trabalham em conjunto.

No entanto, 21,9% da populagéo esta indecisa quanto a esta afirmacéo e 5,1%

discordam da mesma, sendo que apesar da maioria concordar € uma questao

gue terd que ser analisada no futuro pois ndo é a percecéo da Liberty Seguros

como um todo, ou, pelo menos, de todas as areas, inclusive 33.3% da Direcéo

de Topo esta indecisa quanto a esta afirmacéo.
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Gréafico 40: Andlise do Nivel Funcional versus " As diversas areas da

Organizacao colaboram entre si e trabalham em conjunto”
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4. Reflexdes aos dados e pistas futuras de investigacéao

Os dados apurados pelo questionario permitem-nos validar as hipéteses
definidas na estratégia metodoldgica. O objetivo deste estudo empirico foi
verificar a percecdo que os colaboradores da Liberty Seguros tinham em
relacio ao compromisso organizacional, a satisfacdo no trabalho, a
comunicacao interna e o clima organizacional, nomeadamente com base no
Modelo das Trés Componentes do Compromisso Organizacional de Meyer et
al. (2002). Para os autores o Compromisso Organizacional comporta trés tipos
de compromissos, sdo eles: Compromisso Afetivo; de Continuidade; e de
Normativo. Como mencionado anteriormente, o modelo de Meyer et al. (2002),
contempla trés formas que o compromisso organizacional pode assumir na

relacédo entre o colaborador e a organizacgao.
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Hip6tese 1 - A satisfacdo no trabalho contribui para elevados niveis de

compromisso organizacional

Para Caetano (2007), a satisfacdo no trabalho é definida de duas formas
distintas. Primeiro, aparece-nos como um estado emocional ou afetivo,
nomeadamente como um estado emocional agradavel ou positivo. Em

segundo, como uma atitude generalizada em relacéo ao trabalho.

Para Werther & Davis (1983), a satisfacdo no trabalho é a forma favoravel ou
desfavoravel de como os colaboradores véem o seu trabalho. As atividades
ricas em autonomia, variedade e feedback ajudam a satisfacdo dos
colaboradores, o que leva ao aumento do compromisso dos colaboradores

para com a organizagao.

Em relacdo, nomeadamente, as questdes ligadas a autonomia nas tarefas,
94,5% dos colaboradores da Liberty Seguros responderam que tém autonomia
no desenvolvimento das suas tarefas.

No que diz respeito a questdes de seguranca e estabilidade, pode-se afirmar
gue a Liberty Seguros denota esta carateristica, uma vez que 99,6% dos
colaboradores concordam ou concordam totalmente com esta afirmacédo. E
assim considerado, quase por todos como um fator da maior importancia para

0 sucesso e bem-estar no seio das organizacoes.

O compromisso e a satisfacdo apresentam um elevado nivel de correlagéo.
Defende-se que o compromisso serve de apoio a satisfacdo (Meyer et al., 2002

in Lourenco, 2014).

Assim, pode-se afirmar que, de acordo com os autores acima referidos, os

colaboradores da Liberty Seguros estéo satisfeitos com a Companhia.

Desta forma, em relacdo a satisfacdo no trabalho e a ligacdo que ela tem com
0 compromisso organizacional podemos validar a Hipdtese 1, afirmando que
existe uma relacdo entre a satisfacdo no trabalho e o compromisso

organizacional, na Liberty Seguros.
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Hip6tese 2 - A comunicagdo interna contribui para maiores niveis de

compromisso organizacional

Para Rudo (1999: 11), a comunicacao € "o processo pelo qual as pessoas
manifestam e partilham a cultura, e através do qual ela é continuamente criada.
De acordo com Quintela (2006: 49), é concedido a comunicacdo interna um
papel estratégico primordial para atrair, reter e desenvolver 0s seus
colaboradores nas organizagoes.

No seguimento das afirmacdes acima referidas, foram desenvolvidas algumas
guestdes no questionario para aferir a veracidade das mesmas. Assim, através
da questdo numero 5 conseguiu-se perceber qual a influéncia que a
comunicacao interna tem sobre o compromisso dos colaboradores, ao nivel da
idade e do nivel funcional, sendo que a maioria das respostas variou entre o
"Concordo" e 0 "Concordo totalmente”, em ambas as questodes.

Quando confrontados com a pergunta " De que forma é que a comunicacéo
interna influéncia o compromisso dos colaboradores?”, também foi clara a
resposta, sendo que a maioria das pessoas, tanto pela Antiguidade como pelo
Nivel Funcional, 46,1% e 46% dos respondentes respetivamente, acreditam
gue "Promove o conhecimento da empresa por todos".

Assim, com as questdes efetuadas, apuramos que a maioria dos colaboradores
da Liberty Seguros acreditam que existe uma influéncia da Comunicacéo
Interna sobre o Compromisso dos colaboradores e apresentam-nos a sua

opinido sobre de que forma é que essa influéncia € visivel.

Segundo Mello e Sampayo e Silva (2012), os métodos de comunicacdo
utilizados numa organizacdo tém, um impacto significativo nos niveis de
engagement e, por sua vez, este tem consequéncias positivas no desempenho

dos individuos e resultados organizacionais, inclusive financeiros.

Deste modo, de acordo com os resultados obtidos, podemos considerar valida
a segunda hipétese afirmando que existe uma grande influéncia da
comunicacao interna para se atingir maiores niveis de compromisso na Liberty

Seqguros.
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Hip6tese 3 - O clima organizacional afeta a relagdo entre a satisfagdo no

trabalho e o compromisso organizacional

Como ja foi referido anteriormente, o clima organizacional incide sobre aspetos
relacionados com o ambiente e que sao conscientemente percebidos pelos

membros da organizacgao.

Quando ha elevada motivacdo entre os participantes, o clima organizacional
tendencialmente € elevado, proporcionando relacbes de satisfacdo, de
animagéo, de interesse e de maior colaboragdo entre os colaboradores

(Chiavenato, 1994).

Assim, através dos dados apurados, verificamos que a maioria dos
colaboradores da Liberty Seguros reconhecem que estdo satisfeitos com a
Companhia e com o que esta lhes proporcionou (97,3%).

Quando questionados sobre qual o clima que se vive na Organizacdo, a
maioria, ou seja, 52,3% dos respondentes, afirmou que é de inovacéo,

criatividade e vontade de enfrentar novos desafios.

Assim, podemos validar a hipotese 3 afirmando que o Clima Organizacional
afeta a relacdo entre a Satisfacdio no Trabalho e o Compromisso

Organizacional, na Liberty Seguros.

Hipotese 4 - O clima organizacional afeta a relacdo entre a comunicacao

interna e 0 compromisso organizacional

Através do apuramento de dados pode-se constatar que os colaboradores da
Lliberty Seguros consideram que o clima organizacional é "Muito importante”
na promocdo tanto da comunicacdo interna como do compromisso dos
colaboradores (53,5%), seguindo-se de 45,3% dos respondentes que

consideram "Significativamente importante”.

A literatura demonstra o impacto que o clima organizacional tem em variaveis

como o desempenho, a produtividade, a satisfacéo, a eficacia e a cultura.
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A eficiéncia organizacional pode ser aumentada através da criacdo de um clima
organizacional, assim o comportamento dos colaboradores é canalizado e

motivado para o cumprimento dos objetivos organizacionais.

De acordo com Meyer e Allen (1991: 67), o compromisso organizacional &
definido como "um estado psicolégico que carateriza a relacdo dos
colaboradores com a organizacdo e as implicacdes da decisdo de continuar
membro da organizag&do". Assim, o clima vivenciado na Liberty Seguros
caracteriza-se pela inovacéo, criatividade e vontade de enfrentar novos
desafios. Privilegia-se a mudanca e o desenvolvimento. Os colaboradores
acreditam que é um clima agradavel e participativo, onde existe uma grande
abertura e confianca.

Em suma, considera-se assim, também validada a hipotese 4, que afirma que o
Clima Organizacional afeta a relacéo entre a Comunicacao Organizacional e o

Compromisso Organizacional.

Relativamente a possiveis novas investigacdes que venham a decorrer,
podemos indicar a relevancia de obter um maior nimero de respostas num
proximo estudo, apesar de neste estudo termos conseguido ter uma amostra
significativa. No entanto, quanto mais pessoas responderem maior sera a real
percecdo dos colaboradores da Companhia. Também seria importante, em
futuras investigacoes, fazer-se estas analises por Direcdo, pois existe algumas
guestdes, nomeadamente, quando tentamos observar se as varias areas/
Direcdes da Liberty Seguros trabalham em conjunto, que deveriam ter esta
analise subjacente de forma a analisar as diversas percecdes.

Esta investigacdo cumpre assim, na nossa opinido, com 0s principais requisitos
de um trabalho académico que foi o proporcionar resultados que além de
esclarecedores face aos objetivos a que se propds (e comprovados na
validacdo das quatro hipéteses em estudo). Mas também, pelos cruzamentos
de dados efetuados apurou-se andlises mais finas de resultados que poderéo
ser extremamente Uteis para uma atitude reflexiva rumo a melhorias em niveis
de abordagem sectorial ou etaria na Companhia que indiciam novas

abordagens e investigacfes futuras.
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Conclusoes

Atualmente vivenciamos ambientes organizacionais cada vez mais
desenvolvidos e em contaste mudanca, seja de cariz social e cultural, seja

decorrente das inovacgdes tecnoldgicas ao dispor das empresas.

Neste mundo de mudancas, as empresas inovadoras terdo enormes
oportunidades de sucesso. Enquanto, uma empresa conservadora que apenas
se agarra as tradicionais regras de mercado, muito rapidamente vera a sua

estratégia ultrapassada e, certamente, dada ao insucesso.

E, entdo, essencial criar-se ambientes em que os relacionamentos de
gualidade, a colaboracéo e a entreajuda estejam sempre presentes, para que
as organizacdes consigam obter vantagens competitivas baseadas nas
pessoas e proporcionar a estas um conjunto de condicdes facilitadoras em que
seja percepcionado pelos individuos tragos organizacionais positivos. E,
consequentemente, desenvolver efeitos positivos para a felicidade e o bem-
estar das pessoas. Assim, é fundamental, que os gestores saibam identificar,
por exemplo, uma boa estratégia de comunicacdo interna, quais 0s pontos
essenciais para a satisfacdo dos colaboradores e como criar a tal "ligacao

emocional” a organizagdo, promovendo o compromisso dos colaboradores,

perante a empresa que representam.

E fulcral para o bem-estar organizacional e para o desenvolvimento do negécio,
favorecer o alinhamento da missdo, dos valores e da visdo, promovendo a
integracdo dos colaboradores na tomada de decisdes e na partilha de

informacéo.

As respostas obtidas no inquérito por questionario efetuado nesta dissertacao,
revelam, na generalidade, a promo¢do da comunicacao interna por parte da
Liberty Seguros, a satisfacdo dos seus colaboradores e os elevados niveis de

compromisso que tém com a organizacdo gque representam.

E determinante para se conseguir garantir a sustentabilidade das organizacées,
gue todos os colaboradores se sintam envolvidos e motivados, pois s6 assim
se consegue atingir o sucesso organizacional e a criacdo de organizacdes

7

positivas. Neste sentido, € crucial trabalhar-se no sentido da satisfacéo, da
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motivagéo e, claro, da felicidade dos colaboradores, promovendo o seu bem-
estar ,e também, deste modo, obter-se maiores niveis de compromisso

organizacional.

SO na ultima década do século XX, o ser humano comecou a ser considerado
com um elemento chave nas organizacdes. As que hoje em dia pretendem
destacar-se seguem uma gestao que reconhece a importancia da capacidade
laboral e das carateristicas comportamentais que promovem a felicidade,
beneficiando a competitividade organizacional. A felicidade organizacional
promove a atitude positiva por parte dos colaboradores e uma melhor
performance organizacional, apesar de este ser um conceito bastante vasto e
complexo deve ser encarado como um ponto estratégico na gestdo das
organizacg0Oes e dos seus recursos (Dutschke, 2013).

Para termos, realmente, uma organizacdo positiva e feliz, € fundamental
termos lideres carismaticos, que saibam promover a satisfacdo e a motivacao
entre os colaboradores, onde o clima organizacional seja positivo. Ou seja,
onde a regra seja despertar o melhor das pessoas. Para isso, € muito
importante criar-se um ambiente propicio a entreajuda, a cooperagao, a
promocdo de responsabilidade por parte de cada elemento que constitui a
organizacado, sendo capazes de incentivarem o trabalho em equipa e o
positivismo, tal como a investigacao realizada junto da Liberty Seguros assim o
comprovou no papel determinante que a sua gestdo empresarial tem noo clima
organizacional e na relacdo estreita entre a satisfacdo o trabalho, a sua
comunicacao interna e 0o compromisso assumido e reconhecido pelos seus

colaboradores.
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Anexo |

Entrevista Presencial

Entrevistador: Rita Aires
Entrevistada: Paula Garrido
Funcédo entrevistada: Diretora da Direcdo de Gestédo e Suporte ao Talento

Data e Horario: 3/03/2016 | 17:29

1. Qual a importancia que a comunicacgao interna tém na Organizacao?

Tém um nivel de importancia muito elevado, através da comunicagéo interna
nos conseguimos um alinhamento quer em conceitos, quer em termos de
estratégia, quer em termos de objetivos. Temos uma comunicagcdo interna
muito intensa, ela € essencialmente divulgada e promovida pelo nosso CEO, e
ele ndo se cinge apenas a comunicacdo a nivel de contexto da atividade
seguradora, mas também acerca de temas que possam interessar a todas as
pessoas, mesmo que seja de cariz particular, nomeadamente situacdes as
vezes ou de IRS, ou formacfes importantes, ou alteracdes de legislacdo que
impacte na vida pessoal das pessoas e que nao seja s6 em contexto de
empresa e com isso realmente conseguimos um nivel de alinhamento, como eu

disse, de proximidade intensa.

2. Que ferramentas de comunicacao interna sdo mais utilizadas pela Liberty

Sequros?

Como referi € muito através do e-mail, e, a nossa revista institucional, que cada
vez mais é um suporte documental bastante importante de tudo o que se passa
na nossa atividade durante um periodo de tempo, que € cerca de trés meses.

Ndo s6é como repositorio de todas as acles e iniciativas que decorreram



durante esse periodo, como também passa um conjunto de mensagens e
formacbes que achamos interessantes para 0s nossos leitores. Essencialmente
€ isso, a nossa revista e o e-mail , sdo os grandes promotores da nossa

comunicacao interna.

3. Que instrumentos sao utilizados na Organizagcédo, de forma a conseguir

aumentar o Compromisso dos colaboradores para com a Liberty Seguros?

Em termos de compromisso com a Liberty os instrumentos que utilizamos
passa pela comunicacdo, mas muito mais que a comunicagdo é também a
nossa forma de estar e atitude com que nos relacionamos com as equipas.
Achamos que o exemplo € uma das melhores formas de promover o
compromisso e assumirmos aquilo que dizemos uns para com 0s outros, sendo
por vezes coisas boas ou coisas menos boas, mas a forma de sermos
transparentes, diretos, promovermos bom ambiente, estarmos disponiveis uns
para os outros, assumirmos a nossa palavra, respeitarmo-nos uns aos outros,
e, toda esta atitude e forma de estar promove e incentiva 0 compromisso entre
todos nos. Responsabilizamos, damos autonomia, isto sO reforca o

Compromisso.

4. De que forma € que se trabalha para aumentar a satisfacdo no trabalho dos

colaboradores?

A satisfacdo sdo sempre fatores passageiros, por isso n0s temos, por exemplo,
temos alguns fatores de satisfacdo, que € nomeadamente fruta, damos agua,
temos café, temos uma distribuicio de boénus que é feita anualmente,
promovemos também em termos de instalagdes o maximo de luz natural,
temos plantas verdadeiras no posto de trabalho, tentamos que a propria
decoracdo permita que cada um traga alguma das suas coisas para que se
sinta relativamente bem no seu posto de trabalho, mas tudo isto sao fatores de
satisfacao, e, satisfacdo significa que ao longo do tempo acaba por se tornar

h&bitos e deixarem d promover essa satisfacdo, e temos de estar



constantemente a pensar uma forma de incentivar ou relembrar que esse
fatores existem. Esse € um trabalho nosso e sempre que o podemos,
promovemos determinados tipos de ac¢des que permitam as pessoas sentirem-
se satisfeitas, reconhecidas e importantes em determinado momento da vida
delas, mas fatores de satisfacdo sdo sempre muito passageiros, ddo muito
trabalho e pouco retorno.

4.1. A satisfacao influencia o clima organizacional ou o clima organizacional

influéncia e promove a satisfagéo no trabalho?

Eu acho que ambos se influenciam, se eu tiver mais satisfeita eu promovo
um bom ambiente, se um bom ambiente for favoravel eu acabo por
satisfazer-me também por ele. Nao é facil, principalmente em equipas
pequenas, quando existe um ou dois elementos que ndo estejam muito
satisfeitos ou eventualmente motivados, podem efetivamente influenciar o
clima organizacional, mas de uma forma geral e na Liberty Seguros em
particular, o clima organizacional € muito descontraido, muito mais
informal, tém um espirito alegre, de acolhimento, de boa recetividade uns
para 0s outros, e, as pessoas acabam por ser muito influenciadas por isso
e depois aumenta a satisfacdo delas e aumenta o clima e vice-versa. Mas

nao acredito que estejam dissociados uns dos outros.

4.2. Lembra-se de alguma regalia/ beneficio que podera ser implementado

na Organizacao para aumentar a Satisfacdo dos colaboradores?

Sei imensas, mas neste momento ndo temos possibilidade de as dar.
Iremos fazendo de forma mais contida, penso que € visivel para todos o
contexto econdmico que vivemos hoje em dia, que nao é facil, as margens
para as empresas sdo cada vez menores, 0 que significa que isto acaba
por ter impacto também ao nivel dos beneficios que atribuimos. Tentamos,
naquilo que achamos que é importante e fundamental ndo retirar. Por
exemplo, temos um apoio que nado esta institucionalizado nem formalizado,

mas existe, que é o apoio a colegas nossos que tenham problemas de



saude graves a empresa contribui com o pagamento de despesas médicas
extras aquelas que ndo estdo sustentadas no seguro da meédis. N&o
podendo ter um aumento de custos ao nivel dos salarios, que sdo custos
fixos, tentamos de alguma forma promover outro tipo de iniciativas, que irdo
ajudar as pessoas noutros contextos e noutras areas e também é uma
forma de lhes aumentar a satisfacdo, nomeadamente workshops ou,
eventualmente, alguns passeios, ou algumas participagbes em
determinados projetos no sentido de as satisfazer, mas de uma forma mais
controlada dos custos, que neste momento ndo sendo um problema

comeca a ser um desafio.

5. Existe algum projeto pensado de forma a melhorar os niveis de compromisso

dos colaboradores, retendo os mesmos na Organizagao?

A Liberty acaba por ser uma empresa privilegiada pelo facto de ter um clima
organizacional bastante positivo e informal, como referi ha pouco, e bastante
bem disposto. Acaba por fazer com que o nivel de retencdo seja realmente
muito elevado, as pessoas sentem quem tém margem de progressao, porque a
progresséao existe, existe um nivel de mudancas e de alteracées sempre que a
empresa pode identifica pessoas com potencial, tenta orienta-las para
assumirem novas responsabilidades, assim que elas existam, e esta parte
visivel da propria organizacdo que € a propria dinamica faz com que essa
mensagem ao passar para dentro da organizacdo promova grandes niveis de
retencdo. A autonomia, a responsabilidade é algo que é muito apreciado e isso

retém as pessoas de uma forma generalizada.

5.1. Em caso afirmativo, quando € que nasceu a necessidade desse

projeto?

N&o existe propriamente um projeto, conforme eu referi, ttm mais haver
com uma forma de estar e uma politica interna que temos, e, acaba por ser
um trabalho de todos, isto da retencdo nao pode ser um trabalho ou um

projeto que seja liderado pela Direcdo e Recursos Humanos ou por uma



outra Dire¢cdo. Tém que ser uma forma de estar de todos, porque se
alguém tiver na empresa e a empresa até seja dindmica e promova
autonomia, aumento da responsabilidade e por ai fora, mas se tivermos
uma area em particular em que as coisas ndo sejam promovidas dentro
desse contexto as pessoas nao se sentem bem e vao-se embora. Por isso,
para que aconteca este nivel elevado de retencdo € necessario que toda a
Companhia e todos os colaboradores ajudem, se respeitem, se ajudem,
gue sejam companheiros, que facilitem o trabalho uns dos outros, isso é
um trabalho que € de toda a organizacgédo, por iSso ndo existe propriamente
um projeto, existe uma atitude e uma forma de estar. As pessoas quem
vém para a Liberty é para ficarem na Liberty, € para ser o seu projeto de
vida, se o conseguir ser durante toda a vida excelente, se for parte da vida

excelente na mesma, desde que tenha sido rico durante esse periodo.

5.2. Na sua opinido, quais sao as mais-valias organizacionais associadas

ao aumento do compromisso dos colaboradores para com a Organizagao?

E fantastico! Eu sou fa incondicional desta questdo do compromisso. Eu
acho que pessoas que sintam a empresa como sendo delas, levam a
empresa para patamares superiores, porque de uma forma natural
tendemos a procurar sempre 0 sucesso e a conquista de mais, e, o facto
de estarmos comprometidos, sentirmos a empresa como nossa, sentirmos
gue temos de estar alinhados, que temos que procurar solucbes e
alternativas, e sentindo esse compromisso de uma forma natural todas as
empresas que tenham a sua populacdo maioritariamente comprometida
com ela, sdo empresas que nitidamente tém uma percentagem
elevadissima de sucesso e de permanéncia, e de vidas bastante longas em
termos empresariais, por isso lamento algumas empresas que nao
apostam no engagement e no compromisso e na forma de estar que as

pessoas tém com a empresa.



6. Existe ainda margem para trabalhar a satisfagdo dos colaboradores e a
comunicacao interna na Liberty Seguros?

Sempre, sempre até porque as pessoas mudam, 0 contexto econémico muda,
os desafios mudam e nés temos que ir sempre a frente, e se néo tivermos esta
postura e acharmos que aquilo que fizemos estad bem feito e ficarmos por ai,
morremos no tempo. Porque os desafios sdo constantes e se nds reparemos,
hoje em dia, os jovens que estdo a entrar tém um contexto uma visdo do
contexto laboral completamente diferente daqueles que entraram a 10 anos
atrds e completamente diferente dos que entraram a 20 anos, e por iSso nés
temos que ter uma comunicacao e uma forma de estar, niveis de satisfacdo ou
pelo menos procurar fatores de satisfacdo que para esta populacao € diferente
gue era nas anteriores. Isso significa que tém que haver uma busca, uma
procura e um reajustamento as novas realidades, por isso havera sempre
margem e melhoria no sentido de continuarmos a manter oS mesmos niveis

que mantemos até agora.

6.1. Em caso afirmativo, de que forma?

Ja o disse.

7. Considera que falta alguma questao que para si fosse pertinente?

N&o, eu acho que as perguntas estdo bem feitas, estdo muito cingidas na
guestdo da comunicacdo e do clima organizacional, bem como, a questdo da
satisfacdo e do compromisso. Eu como referi, na minha entrevista, a questao
da satisfacdo eu acho que € importante, mas € muito passageiro. Eu aposto
mais na motivacdo, no compromisso e no engagement, sdo fatores muito mais
duradouros no tempo e que fortalecem relacdes de trabalho mais duradouras,
os de satisfacdo sdo mais passageiros, sendo passageiros e alguém que so
esteja numa funcdo alimentada pela satisfacdo que tenham no trabalho

possivelmente podera ser alguém que saira a curto/ médio prazo.



Anexo Il
Questionario

Este inquérito visa a recolha de dados no ambito da dissertacdo de Mestrado
em Gestdo no Instituto Superior de Gestdo. O inquérito aplica-se aos
colaboradores da Liberty Seguros, e tem como objetivo, apoiar um estudo
académico sobre o papel da Gestdo no Clima Organizacional e na relacdo
entre a Satisfacdo no Trabalho, a Comunicacao Interna e o0 Compromisso dos
colaboradores.

Nota: O inquérito € anénimo e apenas serdo alvo de tratamento estatistico,
garantindo a total confidencialidade dos dados. N&o existem respostas corretas
ou incorretas relativamente aos itens apresentados, pretendendo-se apenas a
sua opinido pessoal, sincera e objetiva. E de toda a conveniéncia que responda
com o maximo de rigor e honestidade.

Muito obrigada pela sua colaboracéo!
Rita Aires

*Obrigatorio

|. Dados de Caraterizacao
Geénero: *

o Masculino

o Feminino

Idade: *

o 18-24 anos
o 25-34 anos
o 35-44 anos
o 45-54 anos
o 55-64 anos

o >64 anos

Habilitacdes Literarias: *

o Ensino béasico - 1° ciclo (4° ano)



o Ensino basico - 2° ciclo (6° ano)

o Ensino basico - 3° ciclo (9° ano)

o Ensino secundario ou equivalente (12° ano)
o Frequéncia universitaria

o Licenciatura

o Mestrado

o Po6s-Graduacao

o Doutoramento
Estado Civil: *

o Solteiro

o Uniéo de facto
o Casado

o Divorciado

o Viavo
Ha quantos anos € colaborador da Liberty Seguros? *

o <lano

o la3anos

o 4al0anos
o 11 a20anos

o >20anos

Qual o seu nivel funcional? *

o Chefe de Equipa

o Contribuidor Especialista
o Contribuidor Individual

o Direcéo de Topo

o Direcao Intermédia

o Gerente Espaco Liberty

o Gestor de Negocios

Indique a Direcdo/ Area onde trabalha na Liberty Seguros: *



o Auditoria

o Secretariado

o Gabinete Juridico & Compliance

o Marketing Corporativo e Institucional

o Direcao Comercial

o Direcao de Design e Gestédo de Produto

o Direcao de Servigo ao Cliente

o Direcao Financeira

o Direcao de Gestdo e Suporte ao Talento

o Direcao Institucional

o Diregdo Informatica

o Planeamento & MIS

o Direcao de Atuariado Corporativo

o Inovagéo e Projetos

Il. Dados do Estudo

1. Qual o nivel de importadncia que atribui a existéncia de uma

Comunicacéao Interna Regular e continua na Liberty Seguros? *

Nada Importante 1 2 3 4 5 Muito importante

2. Qual a principal fonte de onde obtém informacdo sobre a Liberty

Seguros? Numa escala de 1 (menos importante) a 5 (mais importante),

ordene as frases de acordo com o seu grau de importancia: *

1. Menos
importante

2.
Indiferente

3.
Importante

4,
Significativamente
importante

5. Mais
importante

Através da sua
chefia direta

Através de




1. Menos
importante

2.
Indiferente

3.
Importante

4.
Significativamente
importante

5. Mais
importante

conversas
informais com
colegas

Através de
comunicacdes
provenientes
da
Administracdo

Através de
comunicacdes
provenientes
dos RH

Através dos
meios de
comunicacao
social (TV,
revistas da
especialidade,
jornais, entre
outros) e/ou de
conversas
informais com
pessoas de
outras
empresas do
setor segurador

3. Qual o meio de comunicacéo que considera mais eficaz na promoc¢ao

da Comunicacéao Interna na Companhia? *

o E-mails

o Intranet

o Revista Liberty

o Newsletter




4. Numa escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente),
indique qual o seu grau de concordancia com as seguintes afirmacoes: *

1. Discordo
totalmente

2. Discordo

3.
Indeciso

4.
Concordo

5.
Concordo
totalmente

Tenho
conhecimento da
missao e objetivos
da minha
Organizacao

Tenho informagéo
sobre as politicas e
procedimentos em
vigor na minha
Organizacao

Recebo a
informacao
necessaria para
Desempenhar bem
as minhas funcdes

Sei quais os
resultados
esperados do meu
trabalho

Tenho informacéo
sobre a minha
avaliacdo de
desempenho

A minha chefia da-
me liberdade para
transmitir as minhas
opinides e
sugestoes,
promovendo um
dialogo aberto

As pessoas, na
minha equipa,
partilham as suas
experiéncias e




1. Discordo
totalmente

2. Discordo

3.
Indeciso

4,
Concordo

5.
Concordo
totalmente

problemas, através
de uma
comunicacéo franca
e aberta

Sinto que ha
obstaculos na
comunicacdo com
colegas de outras
direcdes/areas

Os sistemas de
informacao séo
eficazes para o
propésito da
comunicacado entre
departamentos

De uma forma geral,
a comunicacao
informal entre todos
proporciona um
ambiente saudavel e
agradavel na Liberty
Seguros

Sinto que nesta
empresa a
comunicacao é vista
como sendo vital
para o bom
funcionamento do
negécio

5. Considera que a comunicacdo interna influéncia o compromisso dos

colaboradores com a Companhia? *

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente




6. De que forma € que a comunicacgéo interna influéncia o compromisso
dos colaboradores? Escolha a resposta que melhor se adequa a sua

visdo. *

o Restaura a confianca em torno da identidade da empresa

o Promove o conhecimento da empresa por todos

o Informa cada colaborador de forma adaptada

o Desenvolve o reflexo da comunicacgéo junto dos quadros
superiores

o Favorece os meios de expressao dos colaboradores

o D& a conhecer as iniciativas e sucessos obtidos das equipas de
trabalho

7. O clima organizacional € um ponto importante na promocdo da
comunicacao interna e no compromisso dos colaboradores? *

Nada importante 1 2 3 4 5 Muito importante

8. De entre as seguintes expressoes, escolha aquela que melhor traduz

a sua opinido em relacao a organizacao onde trabalha. *

o "Esta Organizacdo e as pessoas que nela trabalham merecem a
minha lealdade, tenho um sentido de obrigacdo para com elas e
por isso, neste momento, ndo sairia da Empresa.”

o "Continuo a trabalhar aqui porque tenho poucas alternativas de
empresa e, muito provavelmente, outra qualquer organizacao nao
me proporcionaria todas as regalias/ beneficios que tenho
atualmente."

o "Apesar dos problemas diarios, sinto-me como fazendo "parte de

uma familia" nesta Organizacéo."



9. Numa escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente),

indique qual o seu grau de concordancia com as seguintes afirmacoes: *

1. Discordo
totalmente

2. Discordo

3.
Indeciso

4,
Concordo

5.
Concordo
totalmente

Tenho orgulho em
ser colaborador(a)
desta Companhia

Esta Organizacéo
tem para mim um
grande significado

Sinto-me
"emocionalmente
ligado(a)" a esta
Organizacao

Sinto-me
identificado(a)
com aquilo que a
Organizacao é e
com o que ela
representa

Sinto que tenho
dado o meu
melhor na minha
funcéo

Encaro os
problemas desta
Organizacao
como se fossem
meus

Neste momento,
permanecer na
Liberty Seguros é
tanto uma questao
de necessidade
guanto de vontade
pessoal

Gostava bastante
de desenvolver o




1. Discordo
totalmente

2. Discordo

3.
Indeciso

4,
Concordo

5.
Concordo
totalmente

resto da minha
carreira na Liberty
Seguros

N&o sinto
qualquer
obrigacdo em
permanecer no
meu atual
emprego

Esta Organizacéo
merece a minha
lealdade

Se ndao tivesse
investido tanto de
mim nesta
Organizacdo,
consideraria
seriamente a
hipétese de ir
trabalhar para
outro sitio

Sinto-me com
forca e energia
guando estou a
trabalhar

Estou
entusiasmado(a)
com o meu
trabalho

O meu trabalho é
desafiante

Sinto-me
verdadeiramente
comprometido(a)
com a Liberty
Seguros




10. Numa escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente),

indique qual o seu grau de concordancia com as seguintes afirmacodes: *

1.
Discordo
totalmente

2. Discordo

3. Indeciso

4.
Concordo

5.
Concordo
totalmente

As minhas
sugestbes sobre o
trabalho séo
ouvidas

S&o-me oferecidas
oportunidades de
formacao

Sinto que tenho
autonomia para
desempenhar as
minhas funcbes

A Liberty Seguros
proporciona-me
seguranca e
estabilidade de
emprego

No desempenho
das minhas tarefas
utilizo e
desenvolvo os
meus
conhecimentos e
competéncias

Sinto que estou a
dar um contributo
importante para a
realizacdo da
missado e dos
objetivos da
Organizacao

A Liberty Seguros
proporciona-me
boas condig¢bes de
trabalho (por
exemplo:




1.
Discordo
totalmente

2. Discordo

3. Indeciso

4,
Concordo

5.
Concordo
totalmente

instalacoes,
equipamentos,
salas de reunides e
de formacdo, entre
outros)

Tenho margem
para planear,
organizar, executar
e avaliar o meu
trabalho diario

Sinto o apoio
necessario por
parte da minha
chefia

Sinto o apoio
necessario por
parte dos meus
colegas

A Organizacdo
proporciona-me a
possibilidade de
participar na
tomada de decisédo
e resolugéo de
problemas
importantes para a
melhoria da
mesma

Recebo feedback
relativamente as
tarefas que realizo

Sinto que o
trabalho que
desenvolvo nédo é
igual todos os dias

Poucas vezes o
trabalho altera




1.
Discordo
totalmente

2. Discordo

3. Indeciso

4,
Concordo

5.
Concordo
totalmente

negativamente o
meu animo

Tenho
oportunidade de
aprender coisas
novas

Tenho
possibilidade de
promocao

O meu vencimento
vai de encontro ao
contributo que
tenho na Liberty
Seguros

Estou satisfeito(a)
com a equipa da
qual faco parte

Na generalidade
estou satisfeito(a)
com a Liberty
Seguros e com 0
gue me
proporcionou

Sinto que sou
reconhecido(a)
pelo meu
desempenho

Atualmente,
considero que as
minhas
capacidades estédo
subaproveitadas




11. De entre as seguintes expressoes, escolha aquela que melhor traduz

a organizacgao onde trabalha. *

o "O clima da Liberty Seguros é agradavel e participativo. Existe

uma grande abertura e confianga.”

o "O clima da Liberty Seguros caracteriza-se pela inovacéo,

criatividade e vontade de enfrentar novos desafios. Privilegia-se a

mudanca e o desenvolvimento."

o "O clima da Liberty Seguros caracteriza-se pelo rigor e pela

clareza. Os procedimentos séo claros.”

o "O clima da Liberty Seguros é competitivo e conflituoso. Da-se

énfase aos resultados alcancados.”

12. Numa escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente),

indique qual o seu grau de concordancia com as seguintes afirmacodes: *

Marcar apenas uma oval por linha.

1.
Discordo
totalmente

2. Discordo

3. Indeciso

4,
Concordo

5.
Concordo
totalmente

O meu trabalho é
reconhecido na
empresa

No meu trabalho,
valorizam as
contribuicdes
inovadoras

Quado fago algo
bem feito os meus
colegas felicitam-me

Quando faco algo
bem feito a minha
chefia felicita-me

Existe um elevado




1.
Discordo
totalmente

2. Discordo

3. Indeciso

4.
Concordo

5.
Concordo
totalmente

espirito de equipa
gque une todas as
pessoas que
trabalham na Liberty
Seguros

Tenho a
oportunidade de ter,
no meu local de
trabalho, verdadeiros
amigos e nédo
apenas colegas ou
simples conhecidos

Numa situacao de
dificuldade de um
colega de equipa,
disponibilizo a minha
ajuda de imediato

Numa situacao de
dificuldade, os meus
colegas de equipa
disponibilizam-se, de
imediato, para me
ajudar

A Organizacao
preocupa-se com
gue os seus
colaboradores
conciliem o trabalho
com as suas
responsabilidades
familiares

As diversas areas da
Organizacao
colaboram entre si e
trabalham em
conjunto
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