VISUAL REVIEW | 2022 | ISSN 2695-9631
International Visual Culture Review / Revista Internacional de Cultura Visual

https://doi.org/10.37467/revvisual.v9.4328

© GKA Ediciones, authors. Creative Commons Reconocimiento-NoComercial-SinObraDerivada

A GESTAO DA COMUNICAGAO INTERNA PARA O BEM-ESTAR NAS ORGANIZAGOES

THE MANAGEMENT OF INTERNAL COMMUNICATION FOR THE WELLBEING IN WORKING PLACE

ANABELA FELIX MATEUS

CEPESE, Universidade do Porto, Portugal

KEYWORDS

Wellbeing in Workingplace
Internal Communication
management

Digital communication
Home Office

Sociability

Organizational climate
Intra-organizational
interaction

ABSTRACT

The wellbeing in organizations stems from the internal climate that
exists there. Employee satisfaction and motivation depends on intra-
organizational relationships. Sociability in organizations is crucial for a
positive business climate through the interaction and integration of
employees. The Home Office and Telecomputing boosted by COVID-19 led
to a physical removal of workers. With the analysis of real cases, we
found that the use of digital media in the scope of Strategic Management
of Internal Communication surprised society in general and the business
community, causing a greater affective approach to the company and to
the workers.
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RESUMO

O BE nas organizagdes decorre do clima interno que al se vive. A
satisfacdo e motivagdo dos colaboradores dependem das relacbes na
empresa. A Sociabilidade nas organizagdes é decisiva para um clima
empresarial positivo através da interacdo e integracdo dos
colaboradores. O Home Office e o Teletrabalho potenciado pelo COVID-19
levou a um afastamento fisico dos trabalhadores. Com andlise de casos
reais verificdmos que a utilizagdo dos meios digitais no dmbito da Gestdo
Estratégica da Comunicagdo interna surpreendeu a sociedade em geral e
a comunidade empresarial provocando uma maior aproximagdo afetiva
d empresa e entre trabalhadores
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1. Introducao

em-estar é um fator cada vez mais considerado tanto a nivel de perspetivas de andlise tedrica

quanto de a¢des praticas nas empresas. Tradicionalmente, e com tendéncia para atualizacdo dos

estudos realizados, a abordagem correspondente a tematica traduz-se particularmente em estudos

de natureza psicolégica. Atendendo a que o sentimento de Bem-estar, ainda que considerado

stricto sensu no individuo, s6 se pode construir no ambito das relacdes entre as pessoas, decidimo-
nos por uma abordagem que incide particularmente numa perspetiva sociolégica do tema.

0 objeto da nossa analise sdo as organizagoes e as relagdes internas a elas implicitas. Esta opg¢ao traduz
a tentativa de um pequeno contributo ao entendimento do conceito Bem-estar no ambito do trabalho,
uma vez que se verifica uma vertente pouco explorada em termos de investigacdo, com escassa producao
cientifica disponivel. Suscitou-nos particular interesse a analise no ambito das organiza¢des uma vez que
se trata de um campo particular e atualmente afetado ao nivel da relacdo direta com os colaboradores
devido a necessidade de afastamento das instalacGes fisicas das empresas, e consequente trabalho
remoto, provocado pela pandemia do SARS-Cov2 (COVID-19), no inicio de 2020.

Cientes de que o fator comunicacdo interna é fundamental para a relacdo interpessoal nas empresas e
0 compromisso para com ela, entendemos essencial compreender como as areas da Gestdo da
Comunicacio Interna e da Gestdo de Recursos Humanos podem confluir esforcos para a otimizacio da
satisfacdo dos colaboradores e de um sentimento de Bem-estar generalizado no seio empresarial,
particularmente em condi¢cdes como as que se tém vivido durante este tempo de pandemia. Nesse
sentido, decidimo-nos por uma abordagem ao Bem-estar nas organizacdes com uma investigacdo de
carater qualitativo, com revisdo de literatura teédrica e resultados de investigacdes empiricas, que nos
ajudaram a entender o envolvimento das pessoas no seio organizacional em circunstiancias nao
presenciais, onde a interagdo entre colaboradores sé era conseguida com a uttilizacdo de redes e meios
digitais. Partimos de uma andlise multidisciplinar para a compreensdo especifica das perspetivas
psicoldgica e socioldgica sobre o Bem-estar nas organizacoes e estendemos a nossa interpretacdo a uma
relacdo indissocidvel entre ambas as ciéncias, baseada numa visao interdisciplinar.

Constatando que o trabalho tradicionalmente realizado privilegia a primeira dessas 6ticas, incidimos
particularmente sobre a posi¢do da Comunicagio interna e sua gestdo, enquanto fator determinante nas
relacdes sociais que se estabelecem dentro da organiza¢do e como o processo de Sociabilizacdo pode
contribuir para o Bem-estar nas empresas. Em termos muito sumarios verificAmos que o afastamento
fisico entre os colaboradores e a empresa, em muitos casos, incrementou o desenvolvimento de uma
relacdo afetiva entre eles e para com a prépria empresa. Para tal contribuiu a utilizacdo dos meios digitais
que permitiram a continuac¢do da realizacdo do trabalho em condi¢cdes de maior comodidade para os
trabalhadores através do home office em teletrabalho. As responsabilidades conseguiram continuar a ser
cumpridas, e de uma forma que lhes oferecia maior conforto e flexibilidade de horarios, o que veio a
revelar-se numa maior motivacdo para o trabalho e satisfacdo com a sua realizacgdo e, nessa sequéncia, a
possibilidade futura de uma maior qualidade de vida, se for considerada a possibilidade de trabalho
remoto, ainda que hibrido.

Para além da presente Introducio, o artigo encontra-se estruturado com a apresentacdo de capitulos
distintos onde sdo abordadas as areas intrinsecas a presente discussdo: O Bem-estar no trabalho e
abordagens tedricas correspondentes; o conceito actual de Bem-estar e dimensdes intrinsecas
(psicoldgica, fisica, social e financeira); Sociabilizacdo, Interacdo e Bem-estar na empresa; Bem-Estar no
Trabalho, Interacdes Sociais e Comunica¢do Interna (uma visdo tradicional e uma atual da Comunicagao
Interna nas Organizacoes e sua Gestao); a dimensdo Humana da Comunicagao Interna e o Bem-estar nas
empresas (Meios, Formas e Conteddos da Comunicacdo; Principios do Bem-estar na empresa e o papel da
Comunicacdo). Finalmente sdo apresentadas as conclusdes obtidas com o trabalho realizado.

2. 0 Bem-estar no trabalho

Os colaboradores sdo dos recursos mais importantes para o funcionamento das organizagdes (Santos, R.
2020). Como tal, as empresas tém como objetivo principal obter o maximo retorno possivel através da
otimizacdo eficiente dos seus recursos disponiveis (Kalleberg, 2009). Nesse contexto os empregados sao
uma das partes que mais despoleta a agdo das organizacoes do século XXI sendo que a valorizagao do seu
bem-estar se apresenta como um dos objetivos atuais da gestdo de recursos humanos (GRH).
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A problematica sobre o Bem-estar (BE) no trabalho, na perspetiva em que atualmente é tratada,
comecou a ser considerada nos finais do século XIX, praticamente ja no inicio do Sec. XX, sendo integrada
numa dimensdo exclusivamente psicologica. A generalidade de estudos e propostas tedricas para o
desenvolvimento do construto do BE no trabalho, segundo esta perspetiva, sdo recentes.

A tentativa de definicdo com carater mais cientifico que encontramos é-nos apresentada no ambito da
tese de doutoramento de Reinaldo Santos, que nos indica que:

O Chartered Institute of Personnel and Development (Harrison, 2016) veio definir “Bem-estar no
trabalho” como um ambiente favoravel ao contentamento dos empregados e a concretizacdo do seu
potencial, incorporando na sua definicdo as duas subdimensdes do BE psicoldgico- psicolégico e
subjetivo. (Santos, 2020, p.15).

Mas hoje, a atencdo ao BE no trabalho ja ndo se cinge a uma dimensao psicolégica. Traduz-se num
conceito multidimensional (Grant et al, 2007; Page & Vella-Brodrick, 2009; Barquero Cabrero et al.,
2022; Barrientos Bdez et al., 2020a; Barrientos Baez et al., 2020b; Barrientos Baez et al., 2020c). Segundo
Kowalski e Loretto (2017) ele agrega o contributo de diversas ciéncias como sejam a medicina, a gestao, a
psicologia, a educacgao, a sociologia e a antropologia. O novo conceito vai um pouco mais de encontro a
uma definigdo vastamente encontrada na literatura sobre a matéria, ndo sendo atribuida a sua cria¢do a
um autor especifico, mas que ultrapassa a dimensao de carater exclusivamente psicolégico. Verifica-se a
sua autoria de origem brasileira, ja dentro da recente década de 2020, e apresenta-nos o BE como: um
conjunto de estratégias e acdes adotadas para criar um ambiente de trabalho harmdénico ao colaborador
que permitem motivar os funcionarios e engaja-los com suas tarefas diarias, além de garantir saide e
seguranca no ambiente laboral (autor desconhecido, online). A condi¢do do BE no trabalho revela-se um
fator cada vez mais considerado, tanto a nivel de perspetivas de analise tedrica quanto de a¢bes praticas
no ambito empresarial, com vista a criacdo de um ambiente interno positivo e acolhedor (Caldevilla
Dominguez, 2010). A investiga¢do sobre a tematica tem como pioneiro Peter Warr com o seu trabalho de
semindrio realizado em 1978 (Pureza et al, 2012, in Carneiro & Bastos, 2020). Af ele discute a
necessidade de se diferenciar o BE que o individuo vivencia em relagido a sua vida em geral e o BE que
experimenta em segmentos especificos, como no dmbito da sua ocupagio laboral. Verifica-se assim que ja
hd muito tempo o interesse pelo BE vinha sendo alvo de uma vasta gama de estudos em diferentes
dominios. Relativamente a aplicagdo ao campo do trabalho, o fendmeno tem ganho forca precisamente
desde ha cerca de duas décadas, com o movimento da Psicologia Positiva, que em capitulo préprio
apresentaremos, mas a verdade é que ainda ndo existem na literatura concegdes claras sobre o conceito
de BE no trabalho (Siqueira & Padovam, 2008).

3. A abordagem humanistica e as teorias comportamentais da administracao: o
prenuncio do bem-estar nas organizacgdes

Ndo podemos deixar de realcar que foi com o surgimento da abordagem humanistica no ambito da
administracdo, na década de 1930 que, pela primeira vez, houve a preocupagio com o BE das pessoas no
ambito laboral. Concentrando a sua observagdo em aspectos socioldgicos e psicoldgicos do trabalho
(fenémenos de temperamento individual, de grupo, de cultura), a abordagem vem privilegiar o lado
humano das organizagdes: sdo as relagdes humanas, informais, muitas vezes espontaneas entre os varios
niveis hierarquicos de uma empresa, horizontal e verticalmente que interferem indubitalmente na vida
das organizacdes, independentemente daquilo que é superiormente estipulado. (Chiavenato,2004). Esta
abordagem atribui grande importancia a criatividade.

As correntes humanisticas, basicamente filosoficas, ndo excluem as convicgdes das tradicionalistas,
refletidas no pensamento racionalista de Taylor e Fayol que as antecedeu. Apenas tentam colmatar aquilo
que lhes entendem como falhas e corrigir os efeitos negativos. Daqui decorre vasta teoria onde ressalta a
introducdo de muitos conceitos como: Lideran¢a, Motivacdo, Satisfacdo, Dinamica de Grupos, Clima
Organizacional e a fundamental Comunicag¢do organizacional (Mateus, 2014).

3.1. Ateoria das relacoes humanas

Também conhecida como Escola das Relagbes Humanas, é um conjunto de teorias administrativas que
ganharam forca com a Grande Depressao derivada da quebra da bolsa de valores de Nova lorque, em
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1929. Entre 1930 e 1960, inundaram o pensamento ndo apenas dos tedricos sociais como dos
empresarios mais esclarecidos e interessados da época. (Chiavenato, 2004)

A partir dai o “homoecondémicus” passou a ser visto como o “Homo Social”.

A teoria foi liderada por Elton Mayo e foi resultado das Experiéncias de Hawthorne. As experiéncias,
lancadas na companhia de electricidade de Hawthorne em Chicago, pelo Conselho Nacional de
Investigacdo dos EUA entre 1927 e 1932, abriram a porta a criacdo da Escola das Ciéncias Humanas.
Criada por esse psicdlogo e socidlogo Norte-americano, sdo um marco na histéria para a compreensao de
comportamentos paralelos, informais, que se verificou, entdo, escaparem ao controlo das administracdes.

Chamado a testar os fatores que influenciavam na produtividade da empresa, Mayo chegou a
conclusdo de que as condi¢des fisicas ndo eram o factor preponderante para o seu aumento ou
diminuicdo. Com a investigacdo concluiu da existéncia de factores externos ao individuo: a organizacao
informal do grupo e as relacdes informais implicitas (a solidariedade, a amizade, a cooperacgao...)
influenciam na produtividade. Os resultados da experiéncia mostraram que o trabalho, quando feito em
grupo de cooperagdo, torna-se mais produtivo; os chefes devem ser colaborativos e compreensivos
relativamente aos problemas dos trabalhadores, ndo controladores como eram na altura; os objectivos dos
trabalhadores também tém que se ter em conta e as chefias tém que estar preparadas para isso. Mais que
chefes a sua postura deve ser de amigos. (era o prenuncio da posicao do lider). Assim a empresa nido tem
apenas uma fung¢ao econémica, mas uma fungdo social que visara a satisfagdo nos empregados.

Com as suas conclusdes Mayo veio dar énfase ao lado humano e social das empresas. Foi com esse
movimento que a psicologia comegou a ter aplicacdo nas organizagdes e a serem considerados os aspetos
“motivagcdo humana®“, “comportamento dos empregados“ e “fatores emocionais“. Reconhece-se a partir
dai nos trabalhadores a necessidade de serem estimados, de serem reconhecidos nas suas realizacoes e
ndo apenas de serem tratados como simples maquinas aguardando um salario pelo seu desempenho. A
escola das relacdes humanas postula que: os trabalhadores sdo sobretudo entes sociais, movidos nao
apenas por necessidades econdmicas, mas também de pertenca e de inclusio social. (Cunha, 2007)

Segundo a nova abordagem o comportamento humano é determinado pelas condi¢des do meio onde o
individuo esta inserido, quer sejam grupos formais ou informais como a familia, escola, grupos de
brincadeira, a préopria sociedade. Os pensadores desta escola atribuem grande importancia aos grupos e
particularmente aos seus lideres. Consideram que estes sdo um exemplo para os outros elementos (os
seguidores), pelo que é sobre eles que se deve agir em primeiro lugar.

3.2. As teorias comportamentais da administragdo

As experiéncias de Hawthorne vao dar origem a outros estudos com objecto no “comportamento social®,
quer em grupo quer individual, psicolégico e até emocional dos Recursos Humanos (RH) nas
Organizagoes, mas segundo perspectivas diferentes da de Elton Mayo.

Maslow, Herzberg, e outros autores de tendéncia para uma darea motivacional no ambito
comportamental, pdem a ténica nas necessidades intrinsecas ao individuo, apectos que os colaboradores
desejam ver realizados com o seu trabalho. Utilizando a linguagem cientifica dos autores em analise:
sentirem-se satisfeitos e motivados com o desempenho. Estes autores vao verificar que o que motiva a
participacdo dos trabalhadores é a satisfacdo das suas necessidades e condi¢des afins.

A Hierarquia das Necessidades, criada por Abraham Maslow foi, quanto a nés, a mais representativa da
corrente. No ambito da teoria da Motivacdo Humana (1943) o psicélogo apresenta o conceito de Pirdmide
das Necessidades, hoje sobejamente conhecido, com dois niveis de necessidades dos individuos: as
primarias — que se traduzem nas fisioldgicas, de seguranga e sociais ou pertenga e as secundarias, que s
surgem nas pessoas apds a satisfacdo das primarias. Assim, satisfeito esse primeiro patamar nos
individuos, eles pretendem atingir outro nivel de necessidades composto por mais dois degraus cuja
satisfacdo nem sempre é tdo exigivel por todos os seres humanos: a necessidade de estima e a de auto-
realizagdo. Estas serdo alcancadas através da criatividade e poder advindos, na maioria dos casos, da
profissao e trabalho, desempenhados com gosto e motivacdo. (Chiavenato, 2004).

Mais tarde, Herzberg (1996), vem demonstrar e salientar a importincia que o trabalho tem para o
individuo, ao defender que as pessoas mais ricas psicologicamente sdo as que se sentem mais realizadas
com o seu trabalho e que o consideram mais enriquecedor também. (Chiavenato, 2004).

Por sua vez Likert (1961) explorou o tema da lideranca, fundamental no ambito do trabalho, e a forma
como os lideres poderdo despertar as melhores qualidades dos individuos a nivel individual e grupal.
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(Chiavenato, 2004).
3.3. O sentimento de bem-estar aportado pelas abordagens humanisticas

Verifica-se que, implicitas as diferentes perspetivas apresentadas, existem preocupag¢des comuns, que se
podem sintetizar em poucas palavras: a prépria seguranca no trabalho e o nivel que ela proporciona a
vida dos colaboradores, a sua realizacdo enquanto trabalhadores, as relacdes de pertenca a organizagao, a
estima que sentem por parte de superiores e colegas, o convivio na organizacdo e a integracdo em grupos
cujos elementos tém os mesmos gostos e objetivos, o reconhecimento do seu esforco, a possibilidade de
participacdo nas decisdes da empresa, o bom ambiente de trabalho, e outros aspetos relacionados, mas
que, no seu conjunto, traduzem um sentimento que se pode resumir a um termo: bem-estar - bem-estar
individual e bem-estar social, no ambito da empresa que os acolhe.

4. O conceito actual de bem-estar

O BE é uma expressao muito utilizada hoje no &mbito das nossas vivéncias diarias, mas a sua aplicacdo ja
vem de longe. No entanto a interpretacdo do tema foi mudando ao longo dos anos.

A tentarmos encontrar a origem do conceito, ele surge de imediato ligado ao conceito de “felicidade”. A
questdo sobre o que constitui o BE nas pessoas ja vem desde a Grécia Classica, na civilizagcdo ocidental.
Filésofos como Aristdteles ja tentavam decifrar o enigma da condicdo “felicidade”, mas a inclusdo do
estudo do BE no dmbito psicolégico no dominio da investigacio cientifica sé foi impulsionada por grandes
transformagdes sociais, como o fim da Segunda Guerra Mundial, e pela necessidade do desenvolvimento
de indicadores sociais de “qualidade de vida” (Diener, 1984; Galinha & Ribeiro, 2005; Keyes, 2006; Ryff,
1989, Machado e Bandeira, 2012).

No século XVII o termo BE estava ligado exclusivamente a saude fisica; no século XVIII veio agregar
outros fatores que incluem questdes materiais, que proporcionam as pessoas suprir necessidades basicas,
fundamentais a sua saudde.

Enquanto fil6sofos ainda debatem a esséncia do estado de felicidade, pesquisadores empenharam-se,
nas ultimas trés décadas, para construir conhecimento e trazer evidéncias cientificas sobre BE. (Siqueira
& Padovam, 2008). Atualmente, o conceito ampliou a sua abrangéncia. Com base em estudos realizados,
Grant et al, (2007) construiram um enquadramento conceptual para o entendimento do que é o BE dos
colaboradores. Essa visdo envolve trés dimensoes: psicolégica, fisica e social.

4.1. Adimensdo psicoldgica do bem-estar: a psicologia positiva

Os psicélogos sociais e do comportamento perceberam que havia muitas pesquisas realizadas sobre
doengas mentais e sofrimento humano, mas pouco se sabia do que caracterizava a saide mental e a
felicidade (Diener, 1984; Ryff, 1989; Machado e Bandeira, 2012; Ascanio Rengifo, 2022). Foi em resposta
a essa situacdo que surgiu a “psicologia positiva”. A revista cientifica American Psychologist dedicou em
2000, uma edicdo especial a esse novo ramo de estudos - o estudo da emogéo positiva, do carater positivo,
e de instituicbes positivas (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000), reconhecendo a importancia do
desenvolvimento de pesquisas sobre o tema. Segundo Siqueira e Padovam (2008), o conceito articula hoje
duas perspectivas em psicologia: uma assenta nas teorias sobre estados, emocdes, afetos e sentimentos
(afetos positivos e afetos negativos); a outra é fundamentada nos dominios da cognicio e operacionaliza-
se por estimativas de satisfacdo - com a vida em geral e também com aspectos especificos da vida, como o
fator trabalho, que aqui destacamos no contexto da presente reflexdo. As subdimensdes da dimensdo
psicologica do BE segundo Ryan e Deci, 2001 (Santos, R. 2020), apresentam-se como:

4.1.1. O bem-estar subjetivo

No dmbito da sua tese em 1960, Wilson utiliza, pela primeira vez, o termo BE com o seu atual significado
(Galinha & Ribeiro, 2005). Sao, por isso, considerados a data e o autor, marcos do nascimento do termo
BE Subjetivo (BES), (Diener, Suh, Lucas, & Smith, 1999). Mas é nos anos 70 do século passado que o
trabalho de Diener se passa a traduzir como um marco na tentativa de sistematiza¢do dos estudos na
area. De acordo com Diener, Suh e Oishi (1997), o BES constitui um campo de estudos que procura
compreender as avaliagcdes que os sujeitos produzem das suas proprias vidas. Trata-se de um estado que



VISUAL Review, 2022, pp. 6-18

requer auto-avaliacdo, ou seja, ele s6 pode ser observado e relatado pelo préprio individuo, e ndo por
indicadores externos escolhidos e definidos por terceiros (Diener & Lucas, 2000; Siqueira & Padovam,
2008). Ele relaciona o BE com o prazer e a satisfacdo com a vida.

Nessa década, a referéncia ao construto de BE incluia dimensdes positivas como a perce¢do de
autoeficacia, a autonomia, a competéncia, a autoatualizacdo do potencial intelectual e emocional préprio,
e o BES é agora também ai apresentado como uma dimensdo positiva da satide mental. As pesquisas
passaram a incluir o estudo de conceitos como: felicidade, satisfacido, estado de espirito, moral, afeto
positivo, avaliacdo subjetiva da qualidade de vida, entre outros (Diener, 1984). E a luz da entio recente
corrente Psicologia Positiva que esses trabalhos se inspiram. Para além de uma andlise para o alivio do
sofrimento, esta nova vertente estuda o individuo segundo as suas virtudes e faz sobressair as suas
motivagdes, forcas e capacidades. A “felicidade” (BE heddnico), tratada como caracteristica principal do
BE, encontra-se na conquista do prazer e conforto do individuo (Ryan & Deci, 2001; Santos, 2020): o
“prazer” que corresponde a vivéncia de emocdes positivas, sensa¢des agradaveis e satisfacdo emocional e
o “conforto” relacionado com a procura de relaxamento, da facilidade e de atividades que requerem
pouco esfor¢o (Huta, 2016). No contexto laboral, o conceito refere-se ao quao agradavel é a experiéncia
do trabalho.

4.1.2. O bem-estar psicolégico

O conceito de Bem-estar Psicolégico (BEP) surgiu como tentativa de colmatar algumas limitacdes do
conceito BES (Siqueira & Padovam, 2008) e esta relacionado com as competéncias dos individuos, na sua
capacidade de pensar, usar o raciocinio e o bom senso: refere-se a possibilidade de o empregado
concretizar todo o seu potencial humano (BE eudemonico). Ele é alcancado com o esforco do individuo
fazer o que realmente corresponde aquilo que ele é e procura ser, o que sente como verdadeiro, objetivo,
que lhe pareca certo e que tenha significado para si mesmo (Huta, 2016). O modelo surgiu no final da
década de 1980, com o trabalho de Ryff (1989) na tentativa de definir a estrutura basica do BE no ambito
psicoloégico. Os trabalhos de Ryff (1989) e, mais tarde, Ryff e Keyes (1995) sdo dois marcos na literatura
cientifica sobre o tema. Apresentam uma visdo de base racionalista e aristoteliana que defende que a
forma de atingir BE na vida é conseguida através do comportamento do proéprio sujeito, ao desenvolver
0s seus potenciais na procura de objetivos complexos e com significado, tanto individuais como sociais
(Keyes & Annas, 2009).

0 BEP é um construto baseado na teoria psicologica, que agrega conhecimentos de distintas areas
como psicologia do desenvolvimento humano, psicologia humanista-existencial e saide mental, a respeito
do funcionamento psicolégico positivo ou 6timo (Ryff, 1989). As caracteristicas que constituem a esséncia
do BEP incluem: possuir uma atitude positiva em relagio a si mesmo e aceitar multiplos aspectos de sua
personalidade (autoaceitacdo); possuir relacionamentos acolhedores, seguros, intimos e satisfatérios com
outras pessoas (relagdes positivas com outros); ser autodeterminado, independente, avaliar experiéncias
pessoais segundo critérios proprios (autonomia); ter competéncia em manejar o ambiente para satisfazer
necessidades e valores pessoais (dominio sobre o ambiente); ter senso de direcdo, propésito e objetivos
na vida (propoésito na vida); perceber um continuo desenvolvimento pessoal e estar aberto a novas
experiéncias (crescimento pessoal) (Ryff, 1989; Ryff & Keyes, 1995; Ryff & Singer, 2008).

Estudos realizados demonstram que a orientacdo eudemodnica mostrou estar relacionada com
sentimentos de significado, elevacdo da experiéncia, envolvimento, auto-conexdo, realizacdo, entre
outros.

4.1.3. Bem-estar subjetivo versus bem-estar positivo

Enquanto o BES se sustenta em avaliacdes de satisfagdes com a vida e num balango entre afetos positivos
e negativos que revelam felicidade, as concepgodes tedricas de BEP sdo fortemente construidas sobre
formulagbes psicologicas acerca do desenvolvimento humano e dimensionadas em capacidades para
enfrentar os desafios da vida (Siqueira & Padovam, 2008). Na literatura, os estudos foram inicialmente
dedicados a dimensao hedoénica do BE, sendo que na segunda década do século XXI nota-se uma presenga
crescente dos estudos que analisam o BE, em termos conceptuais e empiricos, segundo a perspetiva
eudaimonica (Schueller, 2013; Santos, 2020). Dado que cada perspetiva preenche diferentes niveis e
aspetos do BE, atualmente, considera-se que ambas devem ser promovidas para que o individuo possa
atingir um elevado nivel de BE. (Huta, 2016)
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Embora a vertente psicoldgica do BE seja a mais aprofundada em estudos e praticas relacionadas, nos
dias de hoje, o conceito contempla distintas perspetivas e dimensdes, quase sempre complementares, que
compdem o ser humano.

4.2. Adimensao fisica do bem-estar

A definicido mais concreta que encontramos sobre o BE Fisico (BEF) esta publicada on line pela Rede
Interinstitucional para a Educacdo em Situacoes de Emergéncia (INEE) e apresenta o conceito como: a
capacidade de o individuo realizar atividades fisicas e desempenhar papéis sociais sem limitac¢des fisicas
ou experiéncias de dor corporal e indicadores de satide biolégicos. (INEE)

Na generalidade, enquanto definicdo, mas também enquanto conceito, o0 BEF encontra-se agregado a
condicdo Saude. Também aqui ndo é excec¢do. Institucionalmente, em 1986, a Organizacio Mundial de
Saude (OMS) concretiza o que entende por BEF como: quando um individuo ou grupo é por um lado,
capaz de realizar as suas aspiragdes e satisfazer as suas necessidades e, por outro lado, de modificar ou
lidar com o meio que o envolve. (OMS, 1986)

Também para os estudiosos da matéria no contexto laboral, a dimensao fisica do BE decorre da relacdo
entre o trabalho e a saide do empregado e inclui, nomeadamente, as situagdes de lesdo, doenga e risco de
stress (Grant et al, 2007). Segundo Guest (2017), o BEF traduz-se em indicadores subjetivos de satide, ora
positivos como energia, ora negativos como exaustao e stress.

Os investigadores organizacionais ha muito tempo que estio cientes dos elevados custos humanos e
financeiros atribuiveis ao BE disfuncional. Depressdo, perda de autoestima, hipertensao, alcoolismo e
consumo de drogas ilicitas estdo associados ao BE disfuncional relacionado com o trabalho todos os dias,
uma dimensio da nossa qualidade de vida e ndo o objectivo de vida. (Ribeiro, 1998; Santos, 2020).

E nessa sequéncia que o conceito de BE surge consistentemente associado ao conceito de “satide“ e
que se generalizou a “saide mental“ (Terris, 1975; O’Donnel, 1986; Galinha & Ribeiro, 2005).

Atualmente a saude é promovida através do exercicio fisico, inclusivamente no dmbito do trabalho.
Para além dos beneficios para a sadde fisica, a atividade fisica tem um impacto fundamental na sadde
psicolégica, tanto num contexto alargado do dia a dia, mas também no contexto especifico profissional: a
qualidade de vida relaciona-se com o BE fisico, social e emocional, sendo que um dos meios para o seu
desenvolvimento é o exercicio fisico (Macedo, 2003).

No contexto profissional estes beneficios refletem-se nio sé em cada colaborador e na sua relacdo com
o trabalho, mas levam a consequéncias, também nos seus colegas, no ambiente de trabalho e em ultima
instancia na produtividade. (Barro, 2019).

4.3. A dimensdo social do bem-estar

O conceito de BE Social proposto por Keyes (1998) refere-se a caracterizacdo do funcionamento positivo
do individuo, mas ao nivel das relagdes dos individuos uns com os outros e com o ambiente. (Santos,
2020).
Com base nos conceitos provenientes das teorias da sociologia e da psicologia social, Keyes sugere que
o BE social é composto por cinco sub dimensoes:
- integracdo social: que se refere a avaliacdo da relagdo do individuo com a sua comunidade e
sociedade;
- aceitacdo social: que consiste em reconhecer qualidades dos outros e aceita-las para facilitar
interacgao;
- contribui¢do social: que se refere a avaliacdo do valor social do individuo (i.e., o contributo do
individuo para a sociedade);
- coeréncia social: que se refere a percep¢do do individuo sobre a qualidade, organizacio e
funcionamento do mundo social em que esta inserido;
- realizacdo social: a crenca na evolugdo da sociedade através dos seus membros e instituicdes
(Keyes 1998; Santos, 2020).
Este construto multidimensional visa representar a experiéncia subjectiva de BE num dominio
publico, ou seja, a satisfacdo dos individuos no desempenho de tarefas sociais (como vizinhos, cidaddos
ou trabalhadores).
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0O reconhecimento da importancia das relacdes sociais intraorganizacionais também resulta de um
deslocamento do enfoque da dimensao social enquanto modo de superacdo de dificuldades (Feeney &
Collins, 2014) para uma abordagem em que a relagdo, em si mesma, é benéfica para o empregado e fonte
de BE, através do desenvolvimento e satisfacdo pessoais: a interagdo social revela-se na dimensdo da vida
humana mais associada ao crescimento e desenvolvimento de uma pessoa (Colbert, 2016; Santos, 2020).
Nesse ambito: as relacdes sociais tém um efeito poderoso na felicidade e em outros aspetos do BE, e
talvez sejam sua maior causa. (Argyle, 2001; Santos, 2020)

Na literatura cientifica com foco nas organizacdes, o BE social é, segundo Daniels et al (2017), a
dimensdao do BE do colaborador que tem merecido menor atencdo, e consiste, no essencial, no
enquadramento social de que o empregado dispde na experiéncia de trabalho, incluindo interacdes de
curto prazo e relacionamentos de longo prazo com os outros.

Independentemente da escassez no tratamento da abordagem ha que considerar que os
relacionamentos de elevada qualidade sio fonte importante de BE e energia para os empregados (Ragins
& Dutton, 2007) e as interagdes sociais influenciam os estados afetivos dos colaboradores, tendo impacto
na satisfacdo com o trabalho (Dimotakis et al., 2011). Segundo esta perspetiva as acdes do empregado sdo
determinadas pelas suas relagdes (Rogozinska-Pawetczyk, 2000) e os colaboradores da empresa sentem
maior satisfacdo no trabalho e afeto positivo nos dias que experimentam interacdes sociais mais positivas
que habitualmente (Dimotakis et al., 2011).

Para além disso, os relacionamentos nao tém apenas o potencial de aumentar a satisfagdo no trabalho,
mas também promovem percecdes significativas do trabalho, geram emog¢des positivas no trabalho e
sustentam a satisfacdo com a vida. Eles apoiam o florescimento dos empregados e beneficiam individuos
e organizacdes. (Colbert et al.,, 2016)

Analisando alguns trabalhos realizados, verifica-se que o BE social vem sendo caracterizado por
diversos construtos, nomeadamente confianca, apoio social, reciprocidade, cooperacdo e integracdo
(Grant et al, 2007); as relacdes sociais respondem a necessidade de pertenca de cada individuo e geram
uma resposta positiva ao nivel do aumento da energia, autoconhecimento e apoio que alimenta um
movimento de crescimento e desenvolvimento pessoal (Colbert et al., 2016).

A tendéncia das organizacbes para promoverem o delayring, e reduzirem a verticalidade das
estruturas organizacionais, em favor da apologia do trabalho de equipa e da interdisciplinaridade de
execucdo das atividades, tem refor¢cado a importancia das relacdes sociais positivas no trabalho (Colbert
et al, 2016). Os empregados atuam socialmente na organizacao, ou seja, relacionam-se com os colegas,
chefias ou subordinados, de acordo com a percecdo geral que possuem da sua situacdo de trabalho
(Dimotakis et al, 2010), o que torna a qualidade das interacdes sociais muito relevante para
determinacao do BE no trabalho.

4.4. Adimensao financeira do bem-estar

Numa perspetiva paralela ao modelo desenvolvido por Grant ndo podemos deixar de associar a nossa
reflexdo uma dimensao financeira para o BE na empresa. Se bem que o autor privilegie o resultado da
relacdo entre as trés dimensdes acima apresentadas (fisica, social e psicoldgica), numa situacdo de tipo
laboral a dimensido financeira tem influéncia em qualquer tipo de relacdo que se construa entre os
trabalhadores. E com consequéncias consideraveis se ela nido corresponder as expectativas e
necessidades dos colaboradores.

Ha que referir que este é um tema pouco abordado de forma direta internamente, seja pelas areas de
gestao ou de recursos humanos, ou pela sociedade em geral, muito menos pela investigacao.

O BE financeiro é a condigdo na qual uma pessoa se vé capaz de cumprir com suas
obrigacoes financeiras recorrentes, sentindo-se segura e confiante a respeito do seu futuro e
habilitada a fazer escolhas que a permitam aproveitar a vida (Vieira et al, 2021).

O conceito foi formalizado pelo Consumer Financial Protection Bureau (CFPB), em 2015, um orgio
governamental americano criado em 2010, com o objetivo de protecdo do consumidor (Vieira et al, 2021),

A realidade é que a falta de BE financeiro afeta fortemente os demais pilares da saude, fisica, mental e
emocional, assim como todas as outras areas da vida do ser humano como a profissional e o lazer. Ele
traduz um dos pilares da qualidade de vida bastante influenciador do BE das pessoas.
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A sua referéncia neste trabalho cinge-se a um pequeno apontamento que consideramos ndo poder
deixar de ser registado no ambito de uma visdo global dos aspetos que contribuem para o BE global do
ser humano. Alias, entendemos que a sua importincia terd que ser particularmente considerada na
relacdo diaria atual, devido a conjuntura econémica que estamos a viver, consequéncia de duas situacoes
que assolaram o mundo nos ultimos anos: a pandemia do COVID-19 e a guerra da Russia/Ucrania. Ambas
as situacdes vieram aportar constrangimentos econdémicos na vida das pessoas e provocar uma
destabilizacao generalizada, levando a instabilidade financeira que interfere no BE das mesmas.

Como ja constatado oficialmente:

A combina¢do de uma elevada incerteza, da destruicdo de postos de trabalho e da queda no
rendimento disponivel, teve como resultado a forte redugdo do consumo. A SIBS, a empresa lider na
gestdo dos pagamentos eletrénicos em Portugal, registou um declinio acentuado no nimero de
compras presenciais a partir da terceira semana de marco, atingindo um patamar de cerca de
metade do valor médio do periodo pré- COVID, com uma recuperacio gradual depois de finais de
abril. As compras online registaram uma quebra menor, para 65 por cento da média pré-pandemia,
e com uma recuperac¢do total na primeira semana de maio. (...). As descidas mais acentuadas
verificaram-se em acessorios de moda (-98 por cento), seguidas pelos setores da educacio (-97 por
cento), lazer (-96 por cento), alojamentos turisticos e restauracio (-74 por cento). (Mamede et al,
2020, p.4).

Por seu lado, as consequéncias da Guerra Russia/Ucrania, fazem-se sentir, sem data prevista para que
o conflito encerre, o que conduz a uma imprevisibilidade do fim dos constrangimentos econémicos a que
as pessoas se encontram sujeitas.

O Fundo Monetdrio Internacional (FMI) alertou este sdbado que uma escalada do conflito na
Russia/Ucrania tera consequéncias “devastadoras” a nivel mundial.

A subida dos precos da energia e das mercadorias em geral, com o petrdleo a aproximar-se agora
dos 120 délares por barril, estd a aumentar a pressao inflacionista que o mundo ja estava a sofrer a
medida que a pandemia emergia.

(...) Assim, o fundo prevé que "o salto nos precos tera efeitos a nivel mundial, particularmente nas
familias de baixos rendimentos para as quais os gastos alimentares e energéticos representam uma
proporg¢do maior" dos seus orcamentos. (DN/Lusa, 05 Margo 2022)

4.5. Em conclusdo

Todas estas as dimensdes se complementam, estio interligadas entre si, e ndo é possivel entender o
ser humano dissociado de alguma delas, ou sob uma tnica dessas perspetivas.

Ao observarmo-las individualmente verificamos de imediato, que enquanto as dimensodes de carater
psicolégico e fisico se focam na analise do BE individual (Dimotakis et al., 2011), a dimensdo social
debruca-se sobre o processo de interagdo (Bradbury & Lichtenstein, 2000) implicito as relacdes sociais
associadas também ao contexto organizacional.

A dimensao social do BE inclui as interacdes entre colaboradores a nivel horizontal e também a nivel
vertical na empresa. A nossa andlise tenta privilegiar um pouco a dimensdo social do BE pela
responsabilidade que a comunica¢ido ai detém. No entanto, a abordagem que apresentamos encontra-se
natural e necessariamente relacionada e envolvida numa perspetiva global que caracteriza o ser humano
como um todo, no caso, no ambito laboral. E nessa sequéncia que consideramos a necessidade de
associa¢do da dimensao financeira a esse conjunto. A estabilidade financeira traduz-se numa “almofada“
para que, com as vertentes incluidas no modelo de Grant, se consiga obter um resultado de BE geral nas
empresas e nos seus colaboradores.

Neste contexto entendemos fundamental salientar o processo de Sociabilizacdo nas empresas, ao qual
estdo implicitas as rela¢bes interacionais.

5. Sociabilizacao, interacao e bem-estar na empresa

As relacOes sociais integram um conceito complexo que trata do conjunto de interacdes entre os
individuos ou grupos sociais, em qualquer dimensao da vida social: os seres humanos sdo seres sociais e a
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“sociabilizacdo” é fundamental para o desenvolvimento da sociedade. Destacamo-las aqui na dimensao do
trabalho, objeto de andlise no presente artigo.

Quando falamos em sociabilizacdo, referimo-nos ao processo que leva a integracdo de um individuo
em determinada comunidade ou grupo social, tornando-se ai um membro funcional, assimilando a sua
cultura, reproduzindo e disseminando os seus valores. Através da interacdo o individuo passa a fazer
parte desse todo, responsavel ndo sé pelas suas fun¢des, mas comprometido também com o conjunto das
accOes af realizadas. A dimensdo social do BE coloca assim a sua atencdo no “processo de interacdo”
(Bradbury & Lichtenstein, 2000) que existe também na relagdo social associada ao contexto
organizacional. Sociabilizacdo fortalece o relacionamento interpessoal, reduz inseguranca e focos de
stress, desenvolve competéncias, diminui a rotatividade, estimula capacidades e faz circular
conhecimento.

Nas organizagdes ela promove as interagdes, horizontais e verticais entre colaboradores, assumindo
estas ultimas, particular importancia porque, realizando-se entre niveis distintos, ajudam a criar
aproximacio entre todos - é com este mesmo objetivo que ha hoje a tendéncia para o delayring, como
atras referimos, tentando promover o trabalho de equipa e a interdisciplinaridade de execucao das
atividades. Inclui as relacdes formais que, quando realizadas com seriedade e abertura, contribuem para o
bom clima interno e a satisfacdo dos colaboradores, e as relacées informais, fruto, muitas vezes, da
espontaneidade e criatividade, conduzindo a criacio de um clima familiar na empresa (Caldevilla
Dominguez, 2010).

Este é um processo que pode e deve reunir esfor¢os das areas de Gestdo de Recursos Humanos e da
Gestdo da Comunicacdo na empresa, quer para planear como para gerir as acdes e fomentar o BE na
empresa. Colaboradores motivados ajudam a disseminar a cultura organizacional de maneira mais
efetiva. Eles passam a falar sobre o que conhecem e acreditam. Uma empresa que se preocupa com as
pessoas que nela trabalham cria uma imagem positiva, saudavel e feliz. Internamente e externamente.

Como vemos, as relacées sociais dentro das organizacoes representam as diferentes formas de
interacdo que af se desenvolvem. H4 muito que o homem nao pode ser considerado fora do contexto onde
vive e se relaciona. Ja Aristoteles fundamentava a tese de que “o homem é um animal social” dizendo que
a unido entre os homens é natural, porque o homem é um ser naturalmente carente, que necessita de
coisas e de outras pessoas para alcancar a sua plenitude (Alario, 2009)

E nesse mesmo sentido que é desenvolvida a perspetiva de BE nas organizagdes:

Trabalhar na empresa nao é estar limitado as relagdes mais ou menos formais, apenas de caracter
profissional. O convivio acaba por ser, simultaneamente, inevitavel e importante para o sio
funcionamento das empresas. A par da cordialidade é imprescindivel fomentar a amizade. O
respeito ndo se perde com relagdes préximas quando as bases sdo so6lidas, e a empresa s6 tem a
lucrar se conseguir tornar “cimplices” os seus funcionarios. E esse fenémeno de “cumplicidade”
que torna as pessoas unidas, que cria o sentimento de “compromisso” para com a empresa e que
transforma um mero conjunto de seres humanos num “grupo” na plena acepcao do termo.

0 convivio deve ser estabelecido entre os elementos dos varios niveis hierarquicos. Isso leva ao
engagement dos colaboradores e ao sentimento de pertenca a organizagao. Mas mais, entre eles e as
familias dos mesmos. A empresa nio pode ser um local fechado para os entes mais préximos dos
funcionarios. A “casa deve estar sempre aberta” para eles. H4, mesmo, que promover festas, saraus,
jogos, passeios, visitas, confraternizagoes..., onde todos se possam encontrar, até em tempo de lazer,
de modo a desenvolverem-se as relacbes amistosas e formar-se, assim, uma “familia” vasta,
composta pelos elementos pertencentes a empresa, independentemente do lugar que ai ocupam.
Hoje tomamos consciéncia de que s6 ha uma boa produtividade quando os funcionarios sao
considerados como membros da empresa onde sentem BE e confianca; quando sdo tratados como
seres humanos, com todas as capacidades e limitacdes a eles inerentes. Tomamos também
consciéncia de que essas capacidades ndo se limitam, muitas vezes, ao desempenho estrito das
funcdes que lhes sdo destinadas. A sua opinido, a sua sugestdo poderdo ser elementos muito
valiosos, até para as decisdes que a administragio da empresa tem que tomar. Tomamos
consciéncia, pois, de que o acto de “p6r em comum” é tdo fundamental quanto a vulgarizacdo actual
desse mesmo conceito o é para todo o ser humano: Comunicar (Mateus, 2000, p. 41).

Em termos de agdes que correspondam a essa condigdo, € importante promover tempos e espagos,
para sociabilidade de modo que se consiga uma aproximagdo que ultrapasse a mera profissdo entre os
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trabalhadores da empresa. Ainda que de forma virtual, a realizacdo de reunides informais, gaming,
atualizacdo de noticias via intranet e muitas outras a¢des que a criatividade consiga por em pratica, vao
ajudar a criacdo de uma “familia empresarial”, o que em termos humanos e sociais ira, indirectamente,
gerar mais lucro do que o financeiro podera fazer de uma forma imediata.

Esta condicdo alerta-nos de imediato para a necessidade da consideragdo de um novo fator: a
“Comunicacdo interna nas organizacdes”.

6. Bem-estar no trabalho, interagoes sociais e comunicacao interna
6.1. Uma visdo tradicional e simplificada da comunicagdo interna nas organizacoes

Recordamos, muito abreviadamente pelo conhecimento geral ji consolidado de tal matéria, como se
concebe e processa de forma tradicional a comunicag¢do no seio das organizagdes:

e

A “comunicac¢io formal“ é aquela que circula através de canais de comunicacdo estipulados pela
propria organizacio, enquanto fonte de autoridade. Trata-se de uma comunicacio basicamente de
caracter vertical, relacionada com as tarefas a desenvolver dentro da empresa e fungdes que as
orientam. Obedece a uma estrutura rigida, pré-definida, implantada num esquema oficial que se
traduz através do organograma da empresa (Almeida, 2000). Ja a “comunicacdo informal“ vai-se
desenvolvendo de um modo natural ao longo da organizacdo. Com um caracter mais espontaneo, a
informacgdo percorre toda a organizacdo, em varias direcdes, ndo obedecendo a quaisquer linhas
formais de autoridade. Consegue, muitas vezes, ultrapassar da maneira mais pragmatica possivel,
dificuldades pontuais emergentes. De indole muito mais emotiva, desenvolve-se de uma forma
bastante mais espontanea, fluida, contingente e dindmica. Nasce naturalmente, sem objetivos
conscientes e precisos. (Almeida, 2000). De salientar que, na maior parte das vezes, estes dois tipos
de comunicacdo interna, que se realizam através de canais distintos pelas redes de comunicacio
descritas, sdo utilizados simultaneamente com muita oportunidade dentro das empresas. Quando, a
partida, ndo existem comportamentos conflituosos é de grande pertinéncia a coexisténcia de ambas
as redes na medida em que se completam, tornando a comunicagdo muito mais eficaz. Os “canais
informais“ de comunica¢do detém o papel de colmatar uma distdncia morosa na transmissio de
comunicacdo, o que torna o processo muito mais fluido do que se todo ele tivesse que ser
percorrido pelos canais de autoridade formal. Por outro lado, conseguem, por vezes, dirimir
problemas entre diferentes niveis hierarquicos, ultrapassando barreiras que, no caso de se
utilizarem apenas processos formais, nunca se chegaria a um consenso entre grupos ou individuos
dentro da organizacdo. O seu papel enquanto “mediador” ndo é de descurar (Mateus, 20164, pp.
669-670).

Como referimos, esta é uma visdo classica da estrutura e suporte comunicacional nas organizagdes.
Estamos conscientes de que hoje, particularmente devido a amplitude da comunica¢do virtual e a
utilizacdo dos meios digitais, os padrdes que regem a comunicacdo dentro das organizacdes ja ndo se
podem considerar de forma tdo rigida e linear segundo essa perspetiva. Para além disso, a tendéncia para
a desburocratizacdo dos processos e a simplificagdo das estruturas organizacionais, sob a forma de
delayring, provocam uma flexibilizacdo que permite uma comunicacdo mais direta e muitas vezes
informal em toda a organizacgdo, independentemente dos niveis e orgdos implicados. Tal ndo significa a
anulacdo da comunicacdo e canais formais na organizacdo, fundamentais ao funcionamento organizado
da empresa. Apenas contempla alguma abertura, com o uso de comunicacdo direta, maioritariamente
virtual, que facilita a gestao do dia-a-dia.

6.2. A gestdo da comunicagdo interna nas organizagées do século XXI

Inimeros sio os trabalhos, cientificos ou de outra indole, que se debrucam sobre a comunicagio interna
nas organizacdes, mas poucos sao os que a consideram sob a perspetiva de “Gestdo da Comunicacdo“. Mas
o facto é, que como qualquer outra area dentro da empresa, ela precisa de ser planeada e desenvolvida
segundo as a¢des definidas .

A “gestdo da comunicacdo” nas organizagoes consiste na gestdo de todas as fung¢des de comunicacdo
que se processam no ambito organizacional. E uma atividade de gestdo por parte da organizagio,
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geralmente realizada pelos profissionais de comunicagao. Pelas suas particularidades de transversalidade
na empresa, relacionada com todas as areas da mesma, entende-se a necessidade da estratégia no ambito
a sua agao.

A “gestdo estratégica da comunica¢do” é aquela que nio se destina a ser apenas operacional e esta
presente na cultura administrativa da empresa, valorizando o setor dentro de sua estrutura
organizacional. Fala-se aqui de uma comunicacdo que nao esta presente apenas no discurso, mas
em todas as fases de sua atuacao da organizacao. (Oliveira, 2013, pp. 57-58)

Como em qualquer outra area de gestdo, na “gestdo da comunicacdo organizacional“, os meios e
instrumentos tém que se adequar aos objetivos definidos pela organizagio. E isso que define a estratégia.

Uma das vertentes que faz parte dela é, precisamente a “comunicacdo interna®“. Também esta necessita
do mesmo tipo de tratamento, numa dimensdo circunscrita ao interior da empresa. A “gestio da
comunicacdo interna“ inclui a concertacio de meios, instrumentos e contetidos perante as situacoes
concretas e seus objetivos e também no ambito global do “planeamento da gestdo estratégica da
comunica¢do na organiza¢do”.

Com as mudancgas provocadas pelo processo de globalizacdo, as organiza¢des sentiram a necessidade
de se adaptar a nova realidade, procurando e aplicando novas formas e meios de comunicacdo, a fim de
facilitar os seus processos interativos.

Atualmente, a comunicagdo organizacional concretiza-se geralmente através de trés dimensdes
distintas, embora com niveis de frequéncia individuais de acordo com o tipo da organiza¢do: humana,
estratégica e instrumental:

A dimensdo “humana“ melhora a comunicacdo interpessoal e tem como objetivo o respeito e a
compreensdo entre as pessoas, internas ou externas a organizacdo. As organizacGes sio feitas por
seres humanos, que em diversos contextos (social, cultural, politico, econémico) tentam atingir os
seus objetivos, que devem ser baseados num processo de relacionamento entre as pessoas. A
comunicacdo tem que ser considerada hoje como transmissdo critica e ndo apenas como
transmissdo de informagio. E considerada diariamente e o seu foco sio as relagdes para facilitar o
entendimentos entre as pessoas. A dimensdo “instrumental” tem como foco os instrumentos e
ferramentas que sdo utilizados para transmitir informagdes. Apresenta dados brutos sem qualquer
tipo andlise ou interpretacdo Essa dimensdo esta presente na generalidade das organizacdes. A
dimensdo “estratégica® considera a comunicagdo como uma estratégia, e inerente a agregacio de
valor as organizagdes. Ela serve para planear, administrar e pensar a comunicacdo de forma
estratégica. E ela que define canais, tipos de discurso, teor da mensagem etc. Por meio dela, a
empresa posiciona-se no mercado, planeando ac¢les para atingir os seus publicos estratégicos
(Kunsch, 2010 in Mateus, 2014, p. 203). (Traducdo pessoal do original).

Ressalve-se que a posicdo que referiamos em 2014 e transmitia a postura da professora Margarida
Kunsch, ndo evidenciava a comunicagdo interna particularmente. Os fundamentos da nossa apreciagao
encontravam-se generalizados a ambos os stakeholders, internos e externos. Relembramos, isto ha mais
de 15 anos, quando a tecnologia e o digital ainda nao tinham tomado conta da comunicacgao,
organizacional ou outra, ao nivel que se encontra hoje.

Concretizando essa nossa perspetiva apds uma vivéncia e reflexdo de passados quase 10 anos, temos
que evidenciar que a comunicagdo instrumental é vista de forma linear, técnica e funcional. Devido ao
rapido desenvolvimento tecnoldgico e digital, cada vez ela se encontra mais presente nas organizagoes. O
ser humano ja é, em muitas situacdes, substituido por meios dessa natureza, que, embora aportando
muitas vezes uma maior eficiéncia aos processos informativos, nem sempre conseguem corresponder a
eficicia pretendida. Mas ha que considerar que cada situagdo é Unica, e existem casos em que a sua opgao
impera com fundamentos justificados. Neste sentido ndo d4 como ndo recordar que nos encontramos
num momento com caracteristicas singulares, apds os efeitos particularmente restritivos de relacdes
presenciais provocados pela pandemia do COVID-19, em que se encontrou reforcada a oportunidade de
utilizacdo de meios digitais para a concretizacdo da comunicacdo nas organiza¢des. Externa e, muito
particularmente, Interna. Mas para que tal funcione com certezas garantidas, a estratégia tem que ser
estudada. E para esse tipo de situagdes, que a “comunicagdo estratégica“ pode contribuir com as suas
andlises e decisdes.
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Apesar de tudo, ao falarmos da necessidade de BE nas organizacdes, ndo temos duvidas de que a
dimensdo humana da comunicacdo é a que mais pode contribuir para o BE interno nas empresas, ainda
que com a ajuda da definicdo dos meios e contetidos pela comunicacdo estratégica e a adaptacdo a sua
utilizacdo por parte da comunicagdo instrumental, tendo agora esta, como objetivo principal, a interagdo
entre as pessoas nas organizacgdes, colocando-se assim, ao seu servico com a maior disseminagdo de
informacao possivel.

Mas a verdade é que ainda nao temos dados concretos que nos permitam deixar de concordar com a
posicdo de Margarida Kunsch, quando, em 2006, ela mencionava as observacdes de Dominique Wolton
(2004) a propésito da utilizagdo das diferentes dimensdes da comunicagdo na época. Segundo este autor
a visdo instrumental dominada pela técnica e por interesses econdmicos tem “triunfado” sobre a
dimensao normativa e humanista da comunicagao, pelo que (o autor) propde um discurso em torno da
valorizagdo da comunicagdo humana. Wolton fundamenta, por isso, as trés dimensdes da comunicagdo
organizacional: a instrumental, que visa o controlo da producdo e da eficacia dos individuos nas
organizagdes; a estratégica, que visa a adaptagdo ao ambiente pelo tempo através da delineagdo de
estratégias adequadas para alcangar objetivos, ao longo dos tempos e tendéncias (Marchiori, 2011); a
humana, considerada a mais importante por Kunsch (2010), e também a mais esquecida, ndo sé na
literatura mas também nas praticas quotidianas propondo um discurso em torno da valorizacdo da
comunicacao humana.

Por isso mesmo é tempo de se pensar em como potenciar a comunicagdo humana nas organizagdes. E,
como ja mais de uma vez referimos em distintas abordagens, transformar os constrangimentos em
oportunidades. Trata-se de uma questio de estratégia: estratégia de gestio e estratégia de comunicagio.

7. A dimensao humana da comunica¢ao interna e o bem-estar na empresa

7.1. Meios, formas e conteudos da comunicag¢do

No ambito empresarial é fundamental que o colaborador se sinta confortavel no ambiente de trabalho,
mesmo quando ndo se encontre fisicamente nesse espaco. As relacdes podem ser distantes, mas
préximas, ou o contrario: o distanciamento fisico obrigatério devido aos efeitos da recente pandemia do
COVID-19 pode ter provocado o afastamento afetivo entre colegas, mas também os pode ter aproximado
com a utilizacdo dos meios digitais. Neste sentido é importante distinguir os principais componentes de
uma comunicacao e contextualiza-la na realidade atual.

Quando nos referimos a “mensagem” propriamente dita, ou “o que comunicar®, focamo-nos sobre o
“conteudo” da comunica¢do. No meio organizacional, e com o fim de alcancar o BE dos colaboradores, a
titulo de exemplo, podem ser usadas as “mensagens de agradecimento profissional”. E uma forma de
encurtar o distanciamento afetivo, ainda que empresa e colaboradores estejam separados por muitos
kilometros de distancia. A “mensagem de agradecimento profissional” tem a fun¢do de melhorar os
relacionamentos na empresa; serve para valorizar os colaboradores e aumentar a sua motiva¢ao;
permite-lhes entender o reconhecimento pelo bom trabalho realizado.

Por sua vez os “canais sdo as vias, mas também os instrumentos”, por onde as mensagens passam
entre colaboradores. Sdo a intranet, a rede social corporativa, os jornais internos, o telefone ou telémovel
e outros meios digitais e tradicionais que pdem em contacto os trabalhadores, independentemente do
local onde estejam ou funcao que ocupem, e possibilitam a troca de mensagens entre eles.

Uma comunicacgdo interna efetiva, eficaz e eficiente garante nido s6 um alinhamento de objetivos, como
também estimula o engagement, a interacdo, o sentimento de pertenca, o desenvolvimento e
compromisso do colaborador para com a empresa, encontre-se ele dentro ou fora das suas instalagoes.

7.2. Principios do bem-estar na empresa e o papel da comunicag¢do

E no ambito desta dimenséo que se gera um clima de confianga, de credibilizagio, de transparéncia e um
sentimento de pertenca dos seus colaboradores. O clima organizacional é influenciado por uma série de
comportamentos associados a satisfacdo ou insatisfacio dos colaboradores, pelo empenho, pela
disponibilidade e pelas relagdes entre os diversos elementos da organizagdo. E preciso reconhecer os
pontos essenciais para a satisfacdo dos trabalhadores e a forma de criar uma "ligacdo emocional” a
organizagdo, promovendo o seu compromisso para com ela. Para o BE organizacional e para o sucesso da
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empresa é ainda essencial incrementar o alinhamento da missdo, dos valores e da visdo, fomentando a
integracdo dos colaboradores na tomada de decisdes e na partilha de informacao.

A definicdo de uma boa estatégia de comunicacdo apresenta-se em primeira linha para a criacdo de um
clima organizacional que estimule o desempenho e a produtividade da organizacdo. Este vai refletir o
grau de satisfacdo dos colaboradores. Todo o processo organizacional necessita de ter um processo
estruturado de comunica¢do como forma de garantir a eficacia do processo de melhoria do clima interno
e sentimento de integracdo do colaborador. Tal significa que a comunica¢ido interna deve despoletar e
proporcionar um ambiente participativo. E fundamental que todos os colaboradores se sintam envolvidos
e motivados, pois s6 assim se consegue atingir o sucesso organizacional e a criacdo de organizag¢des
positivas. Neste sentido, é crucial trabalhar-se no sentido da satisfacdo, da motivacdo e, obviamente, da
felicidade dos colaboradores, promovendo o seu BE, ao mesmo tempo que, deste modo, se obtém altos
niveis de compromisso organizacional.

Segundo de Soto (2002), Luz (2007) e Chiavenato (1994) é fundamental lembrar sempre que, quando
o colaborador é valorizado e motivado, existe maior dedicacido, envolvimento e comprometimento do
mesmo para com a organizagdo, porque passa a amar o que faz e isto faz todo um diferencial,
contribuindo, entdo, no alcance das metas propostas, tornando-se verdadeiros empreendedores,
deixando de ser meros empregados, porque participam de fato de todo o processo organizacional. Nessa
sequéncia, quando ha elevada motivacdo entre os participantes, o clima organizacional tendencialmente é
elevado, proporcionando relagdes de satisfacdo, de animacao, de interesse e de maior colaboracdo entre
os colaboradores (Chiavenato, 1994).

Faith Popcorn no seu artigo “Do casulo as 99 vidas“ (2016), vem destacar:

os colaboradores nao trabalham apenas pelo dinheiro; também querem recuperar seu tempo e se
sentirem valorizados. Querem dar para receber. Qualquer companhia que deseje ter sucesso no
futuro, deve desenvolver uma relacdo muito estreita com seus colaboradores: saber como é cada
pessoa, que tipo de vida tem, como é sua mulher ou o seu marido, como sdo seus filhos, quais os
objetivos que essa pessoa tem na vida(...). (...) Além disso, a empresa tem a responsabilidade de
oferecer a seus colaboradores algum tipo de bem-estar. BE, além do conceito convencional,
significa, para as pessoas, trabalhar em alguma coisa de que gostem, que lhes dé a possibilidade de
desenvolvimento pessoal. Significa também sentir que a empresa ajudarad quando o colaborador
enfrentar uma crise, que ela se preocupara com sua saude e com seu futuro. Ou seja, a gestdo de
recursos humanos tera que desenvolver solugdes totais para seus talentos permanecerem na
empresa. (Mateus, 2016b, p. 225)

Rogala & Bialowas (2016) sdo autoras que se debrucaram também mais recentemente sobre a
problematica da comunicagdo para o BE nas empresas.

Destacamos a sua posicao pela vertente um pouco menos emocional, mas que ndo deixa de realcar um
sentido de humanizacao responsavel, fundamental na relacio empresa-colaborador. A perspetiva dos
beneficios para a empresa através da eficacia da comunicacdo interna também é aqui objetivamente
contemplada:

A comunicagdo afeta a relacdo entre os colaboradores, a motivacao, a satisfacdo e o compromisso
dos mesmos e a energia e eficiéncia com que estes trabalham (...). Qualquer problema de

comunicacdo resultard numa perda de eficicia na organizacdo, pois esta é central a qualquer
atividade ou a¢do no ambito desta (Rogala & Bialowas, 2016, p. xxi, traducdo pessoal livre).

Nesse mesmo contexto um dos aspetos que mais destacam é a valorizagdo do colaborador e como a
comunicacdo pode contribuir para que tal acontega: é importante lembrar igualmente que a comunicagao
interna deve ser utilizada de forma a fazer com que cada pessoa se sinta valorizada, tanto como
colaborador como quanto pessoa (Rogala & Bialowas, 2016).

Enquanto objetivos da comunicacdo as mesmas autoras salientam a necessidade de se criar uma
atmosfera positiva no local de trabalho; construir uma imagem positiva da organizacdo entre os
colaboradores e motivar os colaboradores a trabalhar em beneficio da organiza¢do (Rogala & Bialowas,
2016).
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8. Conclusoes

As conclusdes obtidas com o trabalho realizado encontram-se cautelosamente fundamentadas numa
andlise cientifica que teve como origem o objetivo de perceber o BE nas empresas por parte dos
colaboradores, sob a condicdo particular de auséncia fisica no local de trabalho, e também a forma como
vivenciaram e conseguiram superar essa situacdo. Apresentam-se claras e estdo circunscritas a ambitos
muito especificos.

Tratou-se de uma conjuntura generalizada, inesperada e nao previsivel, que provocou uma mudanga
repentina, sem tempo para planeamento de resposta a nova condicdo de home office e teletrabalho
impostos, que se traduziu numa novidade para os colaboradores. O convivio didrio a que estavam
habituados, em termos profissionais e, nalguns casos também em momentos de lazer, as interacdes
diretas quase insconscientes que se davam dentro das organiza¢des e a comunicagdo face-to-face que
caracterizava muitas das solucoes de trabalho diario, deixaram de existir de um momento para o outro.

O afastamento que poderia prenunciar o fim das relacées informais dentro da empresa, ao mesmo
tempo que a impossibilidade da prossecucdo dos objetivos e projetos de trabalho entdo previstos, acabou
por se revelar uma surpresa generalizada com os resultados obtidos pela pratica vivenciada. Grande
parte das empresas soube encontrar oportunidade, perante os condicionamentos vividos, com a
utilizacdo de instrumentos de que ja dispunha, ou lhe eram facilmente acessiveis, mas ndo rentabilizava
pelo apego aos métodos inerentes ao tradicionalismo implicito a cultura de muitas delas. A “gestdo da
comunicacgdo interna“, com a utilizacdo de meios e instrumentos digitais em teletrabalho, veio revelar-se,
em muitas empresas, fator decisivo para repor a comunicacdo entre os elementos da empresa que, sem
essa alternativa, ficaria completamente condicionada nas suas relacdes. Sdo exemplos os e-mails, intranet,
féruns internos, smartphones e tablets, entre outros, que acabaram, entdo, por substituir a comunicagao
face- to-face.

Verificou-se que, mesmo que a distancia fisica entre os profissionais e o afastamento do ambiente de
trabalho sejam obstaculos enfrentados pelos RH, é possivel adaptar as estratégias ao home office e
melhorar a performance da organizagdo. Com isso, os profissionais tornam-se mais motivados e engajados
com a empresa, que também consegue um aumento de produtividade. Numa vertente de trabalho foi a
opcao viavel encontrada, mas veio revelar-se num aporte de maior BE para os trabalhadores. Com o home
office, a qualidade de vida aumenta consideravelmente. Trabalhar no conforto de casa, muitas vezes com a
possibilidade de horarios flexiveis, traduz-se em economia de esforco dispendido. Dificuldades diarias
antes encontradas, desde a locomog¢do para a empresa, transportes publicos, transito e horarios,
deixaram, durante uma faixa de tempo, de fazer parte da rotina dos trabalhadores. O stress ou ansiedade
que assaz acompanham muitas vezes incompatibilidades entre aten¢do a familia ou o cumprimento de
todas as responsabilidades profissionais em horarios inconcilidveis que ndo permitem uma boa gestido de
tempo, deixa marcas na satude das pessoas a nivel mental e emocional mas que se revelam, muitas vezes,
em desequilibrios também encontrados na saude fisica.

Mesmo ao longe a empresa consegue, assim, encontrar formas de se aproximar do colaborador. Nao é
necessdario estar a seu lado fisicamente para lhe demonstrar reconhecimento e disponibilidade para o
apoiar. Os meios digitais, quando corretamente utilizados, conseguem aportar junto do colaborador um
sentimento de pertenga, a confianca por parte dos empregadores, a atencdo as suas sugestdes numa
filosofia de gestdo participativa, um interesse pelo seu BE que muitas vezes ndo encontram do lado de 14
de uma porta contigua ao seu gabinete. Isto fi-lo sentir importante, engajado, integrado na empresa,
reconhecido por parte de superiores e Feliz na empresa que considera a sua casa.

Infelizmente ndo podemos concluir sem uma nota menos positiva. O panorama que apresentdmos,
embora reconhecido como bem-estar positivo, ndo é facil de encontrar posto em pratica. As
oportunidades, agora conscientizadas e ainda que disponiveis, ndo recebem, na maioria das vezes, a
procura que poderiam e deveriam ter por parte da gestdo das empresas. Consideramos que a
comunicac¢do, enquanto aspeto fundamental a interacdo exigida para o BE nas organizacdes, precisa ainda
de vastos estudos bem aprofundados e massa critica associada, que possam responder, agora de uma
forma mais sistematica e racional, as condi¢cdes necessarias para o BE nas empresas, ndo tendo que
recorrer ao improviso, como aconteceu em correspondéncia ao confinamento provocado pelo COVID-19.
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