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Resumo

O objetivo fulcral deste construto é compreender de que forma a comunicagdo interna
pode contribuir para a motivacdo dos colaboradores dentro de uma empresa, em todas as suas
variantes. Foi realizado no ambito do Mestrado em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos,
lecionado no Instituto Universitario da Maia - ISMAII.

A comunicagdo tem vindo a ser considerada cada vez mais importante no sucesso de
qualquer organizacdo, sendo vista como uma ferramenta vital no seu seio. Por sua vez, a
motivacdo € um conceito complexo, que pela sua importancia em qualquer organizacdo, é
encarado de forma muito pouco simplista.

A possivel influéncia entre a comunicagdo interna e a motivagdo é analisada, tendo
como base uma investigacdo teorica, através de varias leituras exploratdrias, bem como
empirica numa empresa de transportes rodoviarios de mercadorias, situada no distrito de
Braga.

A investigacdo na empresa tera como ferramentas de recolha de dados, a entrevista e
0 questionario. Ao longo do construto ird ser percecionada uma terminante influéncia da

comunicacdo interna na motivacdo dos colaboradores.

Palavras-Chave: Comunicacéo interna; Motivacdo; Transportes rodoviarios; Estudo de caso;

Inquérito — Entrevista;



Abstract

The main objective of this construct is to understand how internal communication can
contribute to the motivation of employees within a company, in all its variants. It was carried
out within the scope of the Master in Strategic Management of Human Resources, taught at
Instituto Universitario da Maia - ISMAL.

Communication has been considered increasingly important in the success of any
organization, being seen as a vital tool in its midst. In turn, motivation is a complex concept,
which due to its importance in any organization, is viewed in a very simplistic way.

The possible influence between internal communication and motivation is analyzed,
based on a theoretical investigation, through various exploratory readings, as well as
empirical in a road freight transport company, located in the district of Braga.

The investigation in the company will have as tools of data collection, the interview
and the questionnaire. Throughout the construct, a strong influence of internal

communication on employee motivation will be perceived.

KeyWords: Communication; Motivation; Internal communication; Organization;

Employees;
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Introducéo

Nos tempos mais recentes, hd uma constante preocupacao por parte das organizacdes
em dar cada vez mais importancia aos conhecimentos e capacidades especificamente
humanas, como forma de diferenciacdo. Entre eles os fatores de desempenho, a motivacéo, o
compromisso e a satisfacdo dos colaboradores (Almeida, 2013). A existéncia de uma boa
comunicagdo interna é considerada como sendo fundamental para potencializar o bom
funcionamento das organizagdes e parece evidenciar uma relagdo com 0 Sucesso ou insucesso
das mesmas.

Alguns autores procuram evidenciar a relacdo entre a importancia da comunicacao
interna como fator influente na motivacao dos colaboradores. Pela pertinéncia deste tema nas
organizagOes nos dias que correm, surge a necessidade deste estudo. Pretende-se entdo
analisar se a comunicacao interna estimula a motivacdo dos colaboradores na empresa TN -
Transportes M. Simdes Nogueira, analisando qual a opinido dos colaboradores face as
variaveis comunicacdo e motivacdo, dentro da organizacéo.

Para que uma pesquisa se possa considerar cientifica é preciso que esta seja sobre um
objeto definido pelo autor e reconhecido pelo mesmo e pelos outros. A pesquisa deve dizer
sobre 0 mesmo objeto coisas que ainda ndo tenham sido ditas ou exploradas. E,
principalmente, a pesquisa deve ser Gtil aos outros (Revista Eco, 2007:27-28).

Na organizacdo em estudo, esta investigacdo sera bastante Gtil, dados os recentes
desafios pelo qual atravessou nos Ultimos anos, nhomeadamente a inclusdo de uma outra
empresa, formando um grupo de duas empresas, bem como, as constantes reivindica¢fes dos
seus colaboradores, caracteristica marcante do setor onde se insere.

Primeiramente é realizado um enquadramento tedrico, onde é efetuada a revisdo da
literatura de varios autores, abrangendo as duas variaveis essenciais para este construto.

A questdo de investigacao foi elaborada e definida como: O nivel da comunicacéo
interna da organizacao tem influéncia na motivacé@o dos colaboradores?

No contexto da organizacdo é fundamental percecionar o estado da comunicagdo
existente na mesma, primeiramente através de uma constatacéo factual, bem como, através da
opinido dos seus colaboradores com recurso a questionarios e entrevistas, relacionando com o
nivel motivacional que os mesmos nos fazem transparecer.

O levantamento tedrico ira dar-nos uma ajuda sustentada, mas sera a analise no

terreno e os depoimentos das pessoas integrantes da organizacgdo, que nos ira elucidar de uma



melhor forma se a comunicacdo interna influencia positivamente ou ndo a motivacdo dos seus
colaboradores. Este trabalho e os respetivos resultados irdo ter intervencdo imediata na
organizacdo, através da implementacdo de um plano de acgdo, visando a melhoria da

comunicagdo interna, que sera materializado em parte ainda no decorrer da investigagao.



Capitulo 1 - Revisao da Literatura

1.1 A Comunicacéao

Comunicar tem origem no latim “comunicare”, que exprime o sentido de participar,
fazer, saber, tornar comum (Raupp et al ,2008). A comunicacdo diz respeito a troca de
informacao entre o emissor e o recetor, sendo uma acdo bidirecional (Tavares, 2011). Para
que se possa falar de comunicagdo, compreendé-la e abordar algumas das suas técnicas, é

imprescindivel identificar alguns dos seus conceitos.

Assim, para que ocorra comunicacdo sdo essenciais varios elementos, tais como o
emissor, que inicia 0 processo comunicativo, cabendo a este preparar a mensagem,
transformando-a num codigo capaz de ser interpretado pelo recetor, sendo-lhe atribuido um
significado, codificando assim a mensagem. O recetor é o destinatario da mensagem, sendo
este a determinar o éxito de qualquer comunicacéo, e é ainda responsavel pelo processo de
descodificacdo, que se traduz na transformacao dos sinais recebidos através do canal e da sua
interpretagdo. A comunicagdo resume-se a uma mensagem que traduz uma situacdo que

relaciona, o emissor e o recetor.

Para Ferreira, Neves & Caetano (2001) a eficiéncia de um processo comunicativo
prende-se com a existéncia de correspondéncia entre a mensagem que 0 emissor tinha
intencdo de transmitir e a interpretacdo que o recetor lhe da. A comunicacdo caracteriza-se
pela capacidade para escutar e compreender as perspetivas dos outros e para adaptar a
abordagem, tendo em vista melhorar a comunicacéo e alcancar resultados (Cunha e Pina et al,
2010).

Em suma, podemos constatar que a comunicacdo é uma necessidade do ser humano,
bastante dinamica e complexa. Em todo o processo comunicacional € importante que todo o
contexto esteja em consonancia com a mensagem, ou seja, 0 tom, as posturas e 0s

sentimentos.

As teorias e abordagens da comunicacdo tém na sua conjuntura varios componentes.
O emissor € aquele que transmite a mensagem, essa mensagem para ser detentora de

significado devera ser percetivel pelo recetor, estando este sintonizado com o emissor para



compreender a mensagem, que corresponde ao conteldo da comunicacéo. Esta é feita através

de um canal que serve de suporte e veiculo a uma mensagem.

Existem diversos suportes, entres eles, o ar, o telefone, a internet, a televiséo, entre
outros, ou seja, séo o meio utilizado para a transmissdo da mensagem, e que deve ser
cuidadosamente escolhido para garantir a eficiéncia e sucesso da comunicacdo. O codigo
corresponde a um conjunto de sinais estruturados que podem ser verbais ou ndo-verbais,
tratando-se da maneira pela qual a mensagem se organiza. Por Gltimo, devera ser tido em
conta o contexto no qual se encontram o emissor e o recetor da mensagem. Em sintese, o
processo comunicativo envolve um conjunto de elementos e os seus efeitos reciprocos, a

medida que a comunicacao se desenvolve.

A comunicacdo tem diferentes objetivos, usando para isso diferentes meios. Num
panorama organizacional, se pretendermos fazer a comunicagédo de tarefas entre o superior e
o0 subordinado sobre o que é preciso ser feito, ou sobre mudancas existentes no ambiente ou
local de trabalho, podem-se utilizar as ordens diretas ou sessdes de formacdo para que seja
assegurado um desempenho benéfico. Se for para comunicar o desempenho do subordinado e
a qualidade do seu trabalho, remete-se para a comunicacdo sobre a carreira, para que seja
possivel discutir possiveis formacdes e uma avaliacdo justa (Nascimento M., 2005). Se, por
outro lado, a comunicacdo for utilizada para a integracdo de um individuo na organizacéo,
através da partilha de informagfes sobre a familia ou interesses pessoais, ai ja nos remete

para a comunicacao pessoal (Shirley M., 2006).

As comunicacdes sdo suscetiveis de ter falhas, o que pode comprometer a abertura e
honestidade na interacdo com o0s colaboradores. Se a organizacdo nao providenciar
atualizacGes de informacdo regulares e constantes, estara a contribuir para a criagdo de

incertezas e expansao de rumores, suscetiveis de ativar conflitos internos (Cascio, 2002).

1.2 A Comunicacao nas organizacoes

Atualmente, as empresas ndo se contentam apenas em ter colaboradores competentes,
requerem também um elevado compromisso destes para com a organizagcdo. A comunicacao
é a forma como a informac&o flui no seio organizacional e, para tal, é fundamental que esta

seja transmitida da forma mais correta possivel, de maneira a ndo criar enviesamentos e erros
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de percecdo por parte de quem a recebe, garantindo que a mensagem é percecionada com a

mesma intencdo com que foi transmitida.

O conceito comunicagdo organizacional engloba todas as formas de comunicagéo
existentes numa organizacao, de modo a interagir com os seus publicos internos e externos e
seja responsavel pela gestdo de comportamentos e acdes dirigidos a esses mesmos publicos
(Ribeiro J., 2008). A comunicacdo organizacional € uma componente fundamental para a
eficiéncia e eficacia, sendo que a eficiéncia é a capacidade potencial que tém os sistemas,
simples ou complexos, para produzir resultados e a eficacia é considerada a capacidade de

um individuo para produzir resultados de forma responsavel.

Para Robbins (2002) a comunicacdo possui quatro funcbes basicas no seio de uma

organizagéo ou de um grupo:

e Informacdo: a comunicacdo facilita a tomada de decisfes, ja que proporciona a
pessoa ou ao grupo as informacgoes que eles necessitam.

e Controlo: a comunicacdo atua no controlo do comportamento das pessoas das mais
diversas formas, determina quem comunica em primeiro lugar uma informacéo ou
acontecimento;

e Expressdo emocional: é atraveés da comunicacdo que os colaboradores expressam 0s
seus sentimentos de satisfacdo e ou frustraces;

e Motivagdo: a comunicacdo facilita a motivacdo na medida em que esclarece os
colaboradores sobre o que deve ser feito, avalia a qualidade do seu desempenho e

orienta sobre o que fazer para melhorar.

O investimento na comunicacao dentro de uma organizagdo surge pelo facto de esta
ser uma ferramenta fulcral e essencial para a performance global de uma organizagéo,
facilitando toda a gestdo organizacional, melhorando o relacionamento entre colaboradores e
os seus clientes. E também necessario evitar a distor¢do da informacéo e melhora-la, com a
criagdo de um plano de comunicacdo estratégica, integrado na obtencdo de resultados e

cumprimento de objetivos.

Dortok (2006) afirma que os colaboradores necessitam de saber qual a identidade da
sua empresa para que possam “da-la a conhecer” ao exterior da forma mais fidedigna
possivel. Se os colaboradores perceberem bem os objetivos da sua empresa e o seu papel

integrado na conquista dos mesmos, serdo, mais bem sucedidos na sua persecucao. Quando
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tal ndo se verifica, as organizacdes tornam-se mais vulneraveis, dado que a existéncia de
inconformidade entre as informacdes internas e externas faz com que os colaboradores se
sintam ameacados (Grossman, 2005). Esta situacdo pode ser critica, j& que os colaboradores
tanto podem ser os melhores representantes da empresa no exterior como 0S Seus maiores
criticos, dependendo da forma como a mesma lhes é dada a conhecer e de como a informacao

flui no seu seio.

E através da comunicacio que os colaboradores entendem o que é esperado de si,
como é que irdo desempenhar a sua funcdo e percecionarem, também, o que 0s outros
pensam a seu respeito (Melo, 2012). Posto isto, € de suma importancia os colaboradores
saberem realmente 0 que é que as organizacGes esperam deles enquanto profissionais, no
sentido de perceberem como € que devem desempenhar as suas tarefas. Caso esta situacdo
ndo se verifique, podem surgir efeitos secundarios, por exemplo, os colaboradores sentirem-
se ameacados, desmotivados e desorientados, no sentido em que comecam a fazer o que lhes
compete sem certezas e sempre a pensar que, a qualquer momento, podem sofrer uma

represalia por parte da chefia.

E, também, através da comunicagio, que se processa toda a informagdo entre
departamentos, levando a cabo a concretizacdo dos objetivos gerais a que se propuseram. Os
processos de comunicacdo dizem respeito a processos de informacdo, de compreensdo e de
reflex&o, capazes de incorrer em mudangas nos relacionamentos que se verificam entre 0s
colaboradores (Vigneron, 2001). Ou seja, é algo que deve acontecer de forma sequencial e
continua, sendo que quando o sistema comunicativo ndo é realimentado, podem surgir
problemas, como a incerteza, pela falta de informacédo ou pela desinformacdo, que sédo 0s
principais fatores que levam a que a comunicagdo seja um processo ao qual se atribui cada

vez mais importancia (Daft e Lengel, 1986).

1.3 A Comunicacéao Interna

Melo (2012) indica que, por muito importante que seja a comunicagdo externa, a
comunicagdo interna é aquela que estd mais associada aos processos de criacdo de
conhecimento, que potencia o desenvolvimento, tanto a nivel individual como em grupo.
Quando implementada corretamente, pode gerar inimeros beneficios, tais como a melhoria
da produtividade, a reducdo do absentismo e do turnover, uma maior qualidade nos servigos e

nos produtos, o aumento dos niveis de inovacdo, menos greves e reducdo de custos (Clampitt



e Downs, 1993). Uma comunicacdo interna bem planeada e executada, pode originar
inimeros resultados positivos, tanto a nivel individual como organizacional. Dentro dos
primeiros, destaca-se 0 compromisso, a confianga, a satisfacdo no trabalho, a melhoria do
desempenho, o crescimento pessoal, a motivacdo, o sentimento de pertenca, o0 envolvimento,

a lealdade, o empowerment e a participacdo (Proctor e Doukakis, 2003).

Relativamente a organizacdo, destacam-se a reputacdo empresarial, a inovacdo, 0
sucesso e o0 aumento dos resultados de negocio, o incentivo a mudanga, a partilha de
conhecimento, o aumento do capital social, as relacBes éticas, uma entidade empresarial, a
reducdo de “mal-entendidos”, os conflitos, a melhoria da qualidade dos servicos, a reducao de

custos e a vantagem competitiva (Young, 1996 et. al, citado em Duque, 2013).

A congruéncia entre a comunicacdo interna e externa € fundamental para que a
organizacdo adquira uma comunicacdo eficaz, ou seja, os colaboradores devem estar
informados sobre os fatores que acontecem no meio externo e interno e esta devera ser vista
como uma estratégia de investimento e ndo como um acréscimo de custos. Silva (2009)
investigou a importancia da comunicacgdo interna para o bom desempenho organizacional e
para a consolidacdo do sucesso de uma empresa. Verificou que num mercado totalmente
competitivo e permeado por transformacdes constantes, sdo cada vez mais as organizacoes
que necessitam de identificar fatores onde sejam eficientes. Uma comunicacdo interna eficaz
reduz o esforgo dispensado em conflitos, que sdo muitas vezes derivados da falta de
informacdo, aumentando consigo a produtividade, através da capacitacdo. Proporcionando
assim uma satisfacdo continua, que melhora a relacdo entre os individuos e as organizacdes,

de forma a construir relacionamentos duradouros, poupando-se tempo e dinheiro.

Para Almeida (2003), sobressai a necessidade de promover e coordenar essa
comunicagdo para que a organizagdo possa funcionar de acordo com os objetivos visados,
num processo pelo qual as pessoas interagem e se revém tanto em termos pessoais como
organizacionais. Posto isto, é conveniente considerar que esta deve ser adequada as
necessidades de cada departamento e que estes poderdo organizar 0 Seu sistema de
informagdo interno de modo diferenciado, dependendo do numero de trabalhadores e da
organizacdo do trabalho. Com efeito, a comunicagédo interna ndo pode ser reduzida a um
conjunto de canais, através dos quais circula a informacédo. Esta deve ser entendida como um
sistema de interacGes, onde 0 emissor e o recetor se influenciam reciprocamente e partilham

significados simbolicos. Uma comunicacdo interna eficaz & considerada como uma



ferramenta essencial para o sucesso organizacional, sendo que é através desta que sdo

conhecidos os objetivos a atingir, corrigidos os desvios e dada relevancia aos interesses e

integracdo dos membros.

Os colaboradores necessitam de ser “guiados” pelas suas chefias, de forma a

desempenharem as suas fun¢des dentro de uma “sociedade”, que tem como fim o objetivo de

gerar lucro através da dinamica existente entre todas as partes integrantes da mesma. Quanto

mais a comunicacdo for direta, assertiva e sem ambiguidade, mais facil se torna ao

colaborador saber com clareza aquilo que tem que desempenhar, ndo deixando espaco para a

desorientacao.

1.3.1 Principios da comunicacao Interna

Os principios fundamentais da comunicacado interna, segundo Dupuy (cit. por Ramos,

1997), sdo indispensaveis para que uma organizacao se possa reger, de forma a desenvolver

as suas mudancas internas e alcancar o sucesso. Na tabela 1 estdo expostos os principios.

Tabela 1 - Os principios fundamentais da comunicacao interna

Lucidez

A empresa tem de se conhecer antes de se dar a conhecer e definir os seus

fins.

Vontade

Estabelecer de facto um servico de comunicacgao.

Transparéncia

E necessario racionalizar em termos de anélise de objetivos e resultados

organizacionais.

A comunicacdo deve chegar a todos os colaboradores, que devem

compreender as mensagens de uma forma clara. As mensagens devem ser

Simplicidade ) L - X
simples e acessiveis e o0s suportes utilizados devem ser os adequados a
mensagem a transmitir.

A rapidez de difuséo da informacéo assegura o interesse do recetor, evita a
Rapidez formacdo de rumores e evita que os colaboradores sejam informados em

primeiro lugar pelos meios exteriores a organizagéo.




Os suportes de comunicacgdo interna devem evoluir para que a atencéo e

Duracéo ) .
interesse dos seus destinatarios se mantenha sempre elevada.
Este principio pressupfe que uma mensagem, para ser compreendida, deve
Tenacidade | ser difundida em todos os instrumentos de comunicagdo existentes na
organizacao.
_ A comunicacdo permite uma melhor compreensdo da organizacdo por
Realismo
parte do colaborador
Este principio tem por base a cultura da empresa. As publicacGes devem
Adaptacao ser adaptadas as necessidades dos trabalhadores, tendo por base a cultura

existente e ndo as estruturas estabelecidas

Envolvimento

Traduz-se na troca de impressdes com os colaboradores, havendo uma
presenca do discurso da direcdo em todos os suportes de comunicacgédo e
também do discurso dos trabalhadores nos suportes de comunicagdo

ascendente

Seducéo

A comunicacdo interna deve seduzir para poder chamar a atencao,

despertar o interesse e sobretudo persuadir o recetor da mensagem

Antecipacéo

A organizacdo tem de estar preparada em termos de comunicacdo, para
poder responder a possiveis acontecimentos, a rea¢6es de colaboradores e a

mudangas que podem acontecer dentro da organizagéo

1.3.2 Instrumentos e Meios de Comunicacéo Interna

As empresas devem desenvolver mecanismos de comunicagdo interna eficazes para

manter os colaboradores bem informados sobre as informacdes que lhes dizem respeito, tanto

a si como a empresa. Determinar o qué e como comunicar, tem uma enorme importancia na

gestio da organizacdo. E importante ter em atencdo os meios a utilizar na comunicacio

interna, conhecer as suas caracteristicas e saber o que comunicar, permitindo fazer uma

melhor sele¢do dos instrumentos a utilizar, tendo em conta os objetivos que se pretendem




atingir. Assim sendo, os meios de comunicacdo interna existentes podem ser orais, escritos,

audiovisuais, eletronicos, assim como o uso de campanhas e programas.

Comunicacéo Oral

A comunicacdo oral é um meio eficaz, rapido e reciproco de transmitir informacgdes aos
colaboradores e as chefias. Clampitt (1991) apresenta alguns instrumentos de comunicacao

oral que podem ser utilizados na comunicacéo interna.

e Face-a-face: é o meio de comunicacdo mais rico, pois engloba insinua¢des vocais,
visuais, movimentos corporais, linguagem e cheiro. Contudo é também um meio
suscetivel a equivocos, pois transmite emocdes e sentimentos. Pode assumir uma
forma de conversa informal ou conversa formal individual;

e Via movel: é um substituto da comunicacédo face-a-face, contudo é menos rico, visto
ndo englobar a transmissdo de informagao visual;

e Discurso: é um instrumento de comunicacdo oral descendente que proporciona, para
além de um contacto direto entre os intervenientes, o relacionamento pessoal entre
estes;

e Reunido: é um instrumento que para além de juntar chefias e subordinados,

estabelece a comunicacdo nos dois sentidos.

Instrumentos de Comunicacdo Escrita

Na literatura, os autores enumeram varios instrumentos de comunicacédo escrita, como:

e Cartas, que tém como principal objetivo a explicagdo de situacdes e intencdes,
divulgacdo de projetos importantes para a organizagdo ou mesmo anuincio de uma
operacdo particular aos colaboradores da empresa;

e Documentos informativos de integracdo, que tém a finalidade de envolver e integrar
os colaboradores nas atividades fazendo-os sentir parte da empresa;

e Relatorios, folhetos, boletins e brochuras, sdo uma forma de fazer conhecer
rapidamente pontos de vista da direcdo aos colaboradores (campanhas tematicas,
seguranca, qualidade);

e Quadros informativos, é muitas vezes utilizado para informacbes sobre saude,
seguranca, direitos e deveres, sendo um dos meios mais tradicionais de comunicar

com os colaboradores.
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Instrumentos de Comunicacdo Eletronicos

Cada vez mais, com a evolucdo das novas tecnologias, 0s meios de comunicagédo
eletronicos fazem parte da vida dos colaboradores. Estes tém vindo a substituir os habituais e
convencionais meios de comunicacdo utilizados pelas empresas. Dois bons exemplos de
comunicagdo eletronica sdo o correio eletronico (e-mail) e os boletins eletronicos que
constituem um conjunto de noticias ou informacGes Uteis que podem ser transmitidas por
computador, frequentemente utilizados para o anuncio de um resultado ou de uma pequena

mudanca estrutural.

A Intranet é outro meio de comunicacdo cada vez mais utilizado, onde os utilizadores
encontram informacdo disponivel de forma simples e acessivel. Pode agregar correio
eletronico, automacéo de processos, gestdo de informacéo e conversa on-line. Em tempo real
podem-se reunir colaboradores separados geograficamente, seja a nivel nacional, ou

internacional, fomentando o espirito de trabalho em grupo, com a maior comodidade.

Campanhas e Programas

Qualquer atividade realizada com o intuito de transmitir algum tipo de mensagem aos
colaboradores é considerada como um meio de comunicacao interna. Exemplos disso sdo, as
campanhas de seguranca, programa de portas abertas para colaboradores e seus familiares,

programa de integracdo de novos empregados, entre outros.

Politica de Comunicacéo Interna

A existéncia de uma politica de comunicacdo interna nas empresas é essencial nos
dias que correm. Como ja vimos anteriormente, para “sobreviver” ao mundo concorrencial é
fundamental fazer uma divulgagéo clara da Missdo, Cultura, Valores e Projeto da empresa
aos seus colaboradores. A existéncia de uma politica pode levar ao dominio de certos poderes
na empresa reduzindo a incerteza das pessoas e ao desenvolvimento das motivacfes no

sentido de um projeto comum.
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1.3.3 Problemas da Comunicacéo Interna

Como qualquer outra parte integrante de uma organizacdo, a comunicacao interna,
também poderd trazer problemas para a mesma. Wistinghausen (cit. por Ramos, 1997),
depois de varios estudos, diz-nos que a maior parte dos conflitos internos sdo devidos a
auséncia de informacdo e a falta de conhecimento sobre a empresa, de onde podemos
concluir que a auséncia de informacdo leva a erros e a criagdo de falsas interpretacdes que
podem repercutir-se na empresa de forma prejudicial. Brault (1992) apresenta alguns
problemas da falta de gestdo da comunicacao interna numa empresa:

e Distanciamento entre departamentos;
e Disparidade entre colaboradores motivados e eficazes e outros que levantam
discussdes constantemente;

e Quadros que ndo exercem a sua fungcdo de comunicacéo interna.

Podemos entdo dizer que os problemas existentes relativos a comunicacdo na empresa
devem-se a auséncia de informacdo, a existéncia de diferentes necessidades, qualidade e
natureza de informacdo que os colaboradores necessitam e também a natureza e qualidade de

relacionamento entre as pessoas envolvidas.

Para colmatar estas falhas, & importante ter uma comunicacdo interna organizada, o
que requer uma analise das necessidades desta, definicdo de objetivos e de acBes congruentes.
E importante comecar por fazer um diagndstico estratégico para conhecer pardmetros

relacionados com a comunicagdo, como por exemplo: rumores, mitos, historia e subculturas.

Carateristicas do Plano de Comunicacdo Interna

Para uma organizacdo chegar de uma forma mais consistente e eficaz ndo s6 ao
colaborador mas também ao cliente, um plano de comunicacdo deve ser planificado de
acordo com um plano geral e de objetivos especificos. Deve também ser multidirecional e
instrumental, uma vez que, € acompanhado de indicadores, dispositivos e instrumentos de

comunicagéo, selecionados de acordo com 0s objetivos.

O plano devera ser flexivel, para poder integrar a comunicagdo informal, criando
estruturas que lhe sejam favoraveis e adaptaveis, integrando sistemas de informacdo que
possam ser geridos e adaptados as necessidades especificas de cada area. A comunicacgéo é

um processo continuo, com objetivos de longo prazo, como tal o plano de comunicacao
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definido para a empresa tem de ser acompanhado e revisto periodicamente, de forma a fazer

possiveis adequacdes as mudancas que possam surgir.
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1.4 Motivacao no trabalho

O conceito de motivacgdo é dificil de definir, devido principalmente ao facto de nédo
ser um fenémeno facilmente observavel. E, por outro lado, um conceito com eventuais

especificidades, variaveis em funcdo dos contextos em que é utilizado.

A motivacdo pode ser aplicada a varias situacGes do quotidiano, uma vez que, €é
bastante importante, para realizar diversas tarefas. Assim, pode associar-se a motivagdo a
aprendizagem, a satisfacdo pessoal ou no trabalho, a alimentacdo, ao exercicio fisico, entre

outras.

A expressdo “motivacdo” tem origem na palavra “motivo”, acrescentando o sufixo
“a¢do0”, “que significa movimento, atuacdo ou manifestacdo de uma forca, uma energia, um
agente” (Gomes & Michel, 2007).

Carvalho e Silva (2006) explicam que a palavra deriva do latim motivus, movere, que
significa “deslocar-se, mover-se”, elaborando que a motivagao ¢ “o impulso que n0S move e
direciona ao comportamento de busca a satisfacdo de uma necessidade, por isso ndo podemos
considera-la como uma simples injecdo de animo, que deve ser aplicada de vez em quando
nas pessoas”, uma vez que, sdo “influéncias externas geradas consciente ou

inconscientemente pelo proprio homem”.

De acordo com Aguilar (1999), “motivo € tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir
de determinada forma ou que da origem a um comportamento especifico, ou seja, as pessoas
diferem ndo s6 pela sua capacidade, mas também pela sua vontade de fazer as coisas. (...) A

motivagdo das pessoas depende da intensidade dos seus motivos”.

Segundo Junior e Oliveira (2009), “a motivacdo representa o conjunto de fatores
psicoldgicos que agem entre si determinando a conduta de um individuo. O ser humano

motivado apresenta maior comprometimento com a organizagdo onde trabalha”.

Para Nakamura et al. (2006), “a motivacao pode ser definida como o conjunto de
fatores que determina a conduta de um individuo”, “uma forga interior propulsora, de

importancia decisiva no desenvolvimento do ser humano”.

Para Gomes e Borba (2011), “a motivacdo tem sido entendida, quase sempre, como

aquilo que leva o sujeito a esforgar-se numa determinada atividade”, sublinhando, todavia,
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que tanto o esforco como o desempenho podem derivar da motivacdo, mas nao sao 0s seus

equivalentes.

Os autores resumem as diversas defini¢cdes, chegando & conclusdo de que a maioria
ndo se contradiz. Ja Carvalho e Silva sublinham que a motivagdao é ciclica e repetitiva, sendo

“tal ciclo composto de fases que se alternam e repetem” (Carvalho & Silva, 2006).

De acordo com Semren, existem algumas barreiras a motivacdo no local de trabalho,
como a ma comunicagdo, sendo que a “insatisfagdo com a comunicagdo organizacional pode
causar desinteresse pelas operacdes didrias, bem como pela cooperacdo com os colegas”
(Semren, 2017). Para a autora, uma outra barreira para a motivacdo no trabalho reside no
facto de alguns gestores ndo reconhecerem o esforco feito pelos seus colaboradores, nédo
dando feedback. Para colmatar estas barreiras, ‘“somente sistemas motivacionais de alta
qualidade podem ajudar as organizacOes a aumentar suas habilidades competitivas e 0 seu

valor no mercado” (Semren, 2017, p. 21).

Do ponto de vista de Junior e Oliveira (2009), “se o objetivo for ter funcionarios
motivados, as organizacdes deverdo focar-se nos fatores motivacionais ligados ao contetdo
do trabalho, criando condi¢bes organizacionais adequadas, onde os fatores de crescimento
possam ser percebidos pelos funcionérios”. O aparecimento das teorias da motivacdo dentro
das organizacOGes estd relacionado com o crescente reconhecimento da importancia dos
colaboradores para a organizacdo, que deixaram de ser vistos como uma pec¢a do processo
produtivo e passaram a ser vistos como um elemento competitivo em relacdo a outras
organizacfes. Um colaborador motivado sente um maior compromisso com a organizacao.
Conhecer a dindmica de motivacdo no trabalho dos seus colaboradores fornece uma

oportunidade de intervencao clara e direta no processo de gestdo dos mesmos.

Nem sempre o cumprimento de uma tarefa significa que o individuo esteja motivado
para a fazer, podendo ser apenas uma resposta para evitar uma puni¢do ou para receber uma
recompensa. Este é um estimulo extrinseco que promove tal comportamento. No entanto, as
tarefas podem ser realizadas devido a fatores intrinsecos, isto &, quando ndo existem
recompensas para alem da realizacdo da propria atividade. Segundo Christensen (2002), sdo

exemplos de fatores extrinsecos e fatores intrinsecos os seguintes (Tabela 2):
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Tabela 2 — Exemplos de Fatores Extrinsecos e Intrinsecos

Fatores Extrinsecos Fatores Intrinsecos

Salarios Contexto de trabalho

Beneficios Realizagéo

Condicdes Fisicas de trabalho Reconhecimento

Superviséo Responsabilidade

Politicas e procedimentos Possibilidades de progressao e crescimento

Existem varios modelos tedricos que procuram explicar a motivacdo. Para Rocha
(2007) estes podem ser divididos, em teorias de conteido e teorias de processo. Comegando
pelas teorias de conteddo, em 1954 Maslow desenvolveu a teoria da Hierarquia das
Necessidades, em que a motivacao dos individuos resulta através de uma hierarquia de cinco
tipos de necessidades, em que as de nivel superior so estardo satisfeitas quando as inferiores
se encontrarem ja satisfeitas. Em 1966, Herzberg indica-nos a teoria dos Dois Fatores,
considerando duas ordens de fatores associados a motivacdo: os fatores higiénicos e o0s
motivadores, sendo que 0s primeiros evitam a insatisfacdo enquanto os segundos conduzem a

satisfacdo.

Para D. McClelland (1961), a motivacdo ocorre pela satisfacdo de trés tipos de
necessidades. A realizacdo, a afiliacdo e o poder, em que todos os individuos possuem estas

necessidades, porém com mais preponderancia numa em relacgéo as restantes.

Dentro das teorias de processo, temos 0 Modelo da Expetativa de V. Vroom (1964),
que sugere que a motivacdo depende da expetativa que o individuo tem em ser recompensado
face ao trabalho desempenhado. Ja anteriormente J. Adams tinha enunciado a teoria da
Equidade, onde d& importancia a percecdo pessoal do individuo sobre a razoabilidade ou
justica relativa na sua relagdo laboral com a organizacdo. Para Porter e Lawler (1968),
existem quatro varidveis que condicionam a motivacao, sendo elas, o esfor¢o, o desempenho,

as recompensas e a satisfacdo, intitulando esta teoria de Multifatorial. E. Locke, em 1968,
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defende a sua teoria da Fixacdo de Objetivos, onde enfatiza que a maior fonte de motivacao

reside na fixacdo de objetivos especificos e dificeis de atingir.

As teorias de contetido indicam os fatores que motivam os individuos e as teorias de
processo enumeram 0s processos de motivacdo. Os individuos fixam estratégias e objetivos,
baseando-se em necessidades, valores e no contexto, desenvolvendo suposic¢fes acerca de si
proprios e da sua identidade. Segundo os mesmos autores, o envolvimento que 0s
colaboradores tém com o trabalho afeta e é afetado pelas suas necessidades, personalidade e

valores.

Para Park e Rainey (2012), as experiéncias que os individuos tém na posi¢do que
ocupam, determinam se as expetativas e 0s objetivos sdo atingidos. Os fatores que
influenciam estas experiéncias incluem a propria funcdo, os sistemas de incentivos, a
participagdo e comunicacdo dos colaboradores, os sistemas de mentoring, entre outros (Perry,
Mesch e Paarlberg, 2006).

E assim percetivel a dificuldade em definir o que é motivacdo, sendo apresentadas
diversas visdes. De facto, a motivacdo esta relacionada com a expectativa do colaborador
face a sua organizacdo, sendo que quanto mais motivado o colaborador estiver, mais
esforcado e empenhado se ira encontrar. Por outro lado, as teorias apresentadas demonstram
que os individuos escolhem diferentes formas de alcancar a sua realizagdo, tendo por base as
suas necessidades. O ser humano passa por inumeras fases e etapas na sua vida, pelo que a
sua motivacdo pode ser alterada consoante a etapa em que se encontra, alterando as suas

necessidades e expectativas, sendo também diferente de pessoa para pessoa.
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1.5 Comunicacéo e Motivacao dos Colaboradores

Satisfazer e motivar os colaboradores é algo cada vez mais importante e por isso, sao
as areas da gestdo dos recursos humanos onde as organizagdes mais tém investido. Estas tém
que desenvolver medidas nesse sentido, uma vez que, o salario que os colaboradores
recebem, por si s6, j& ndo os motiva totalmente, como indicam alguns autores estudados,
nomeadamente Janior e Oliveira (2009). Para ter sucesso no mercado e gerar lucros, uma

organizacdo tem que cativar e conquistar a confianga dos seus recursos humanos.

Duterme (2002), defende a existéncia de programas de gestdo por objetivos, de
lideranca situacional ou de outra gestdo participativa, onde o foco é o tipo de relagdes
comunicacionais entre a chefia e os restantes colaboradores, com o intuito de encontrar a

forma mais eficaz de levar estes ultimos a dar o melhor de si mesmos.

Mais recentemente, varios autores, indicam que 0 sucesso nesta vertente ndo estara na
aplicagdo de uma ou outra medida, existindo um conjunto de ferramentas com diferentes
fungdes na organizagdo, como a comunicagao interna e a lideranga, bem como as alteragdes
na cultura, os incentivos, a experiéncia do colaborador e a disponibilidade de recursos.
Baptista (2009) refere que a falta de conhecimento sobre a empresa e a auséncia de

informacé&o, € a principal causa dos conflitos internos.

Atualmente, as organizacBes que querem estar na vanguarda, nas suas areas de
negocios, devem ter um plano de comunicagdo bem estruturado, com um planeamento bem
definido, para cumprir os seus objetivos. Este plano traduzir-se-a numa ferramenta essencial
na percecdo do estado da motivacdo e satisfacdo dos colaboradores. Para motivar 0s
colaboradores é necessario promover iniciativas que os facam compreender e concordar com
0s objetivos da empresa, sentindo-se assim parte integrante e fundamental na tomada de
decisdo. Estas iniciativas devem ainda reforcar o orgulho de pertenga & organizacéo,
sentindo-se parte importante da mesma e ndo um mero empregado. Esta € a chave de sucesso
das organizagdes, sendo que Garnett, Marlowe e Pandey (2008) afirmam que a comunicacao
interfere na influéncia que a cultura organizacional tem no desempenho, em culturas
orientadas para a missao. As melhorias na comunicagédo orientada para as tarefas, o feedback
e a comunicacdo ascendente sdo apontados como fatores que aumentam a probabilidade de

um excelente desempenho.
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E entfo bastante importante manter os colaboradores sempre bem informados, dando-
Ihes confianca nas funcbes que estdo a desempenhar, retirando deles um bom desempenho e

uma boa representacéo da organizacao.

A organizagdo é tanto mais consistente, quanto mais partilha de conhecimento e
informacao existir. Os colaboradores passam a viver a cultura da empresa, contribuindo
positivamente para o espirito de equipa, convergindo todos para a obtencdo de resultados
positivos. A comunicacdo interna esta ligada & motivacdo sendo necesséario conhecer 0s
interesses dos colaboradores e interliga-los com os objetivos da organizagdo. E neste capitulo
que os profissionais de comunicacao interna assumem grande destaque, na medida em que
estdo intimamente ligados ao desenvolvimento de estratégias internas associadas ao informar
e acompanhar as necessidades destes publicos (Gomes et al, 2013). A comunicacdo interna é
um fator chave para a organizagdo, tanto a nivel estratégico como operacional, permitindo a

integracdo dos colaboradores e a sua motivacao.

De acordo com a literatura, a comunicacdo interna €, atualmente, uma area
fundamental de gestdo nas organizagdes. Pelos argumentos apresentados, as organizacoes
parecem poder recorrer a sua implementacdo estrategicamente planeada, com efeitos

benéficos previsiveis ao nivel da motivacdo dos seus colaboradores (Almeida, 2013).

Para Goncalves (2005), quando bem feita e coerente, a comunicacdo direta com 0s
colaboradores pode resultar em melhores técnicas e métodos de trabalho, colaboradores
motivados, mais produtivos e “empresas felizes”. De acordo com Gongalves, “a comunicagao
¢ fundamental na partilha de informacdo, na construcdo de sentidos preferenciais e

consequente mobilizacdo das pessoas” (Gongalves, 2005).

Através da revisdo da literatura, podemos formular uma hipdtese de resposta a
pergunta de partida, em que, os autores estudados referem que o nivel da comunicagio
interna tem influéncia na motivacdo dos colaboradores. Também percecionamos que
existem outros fatores que contribuem decisivamente para a motivacdo dos colaboradores.
Por outro lado, percebemos que a comunicagdo interna nao influencia apenas na motivacao
dos colaboradores. Tendo esta premissa como base, o presente construto pretende analisar se
0 nivel da comunicacdo interna na TN - Transportes M. Simdes Nogueira é um fator que
influencia a motivacdo dos seus colaboradores, procedendo-se a uma investigacdo pratica,

atraves da recolha de informacéao no terreno, conforme descrito nos capitulos seguintes.
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Capitulo 2 - A empresa em estudo

Fundada a 3 de setembro de 1968, sob a designacao social de M. Simdes Nogueira,
Lda., e transformada em Sociedade Andnima em Dezembro de 1992, alterando entdo a
designagdo para TN — Transportes M. Simfes Nogueira, S.A., encontra nestas duas datas
importantes marcos do seu crescimento, e 0 culminar de uma atividade iniciada em
Fevereiro de 1953 pelo seu fundador — Manuel Simdes Nogueira. Dedicada desde a sua
fundacao ao transporte rodoviario de mercadorias, viu recompensado todo o seu empenho
na dignificacdo do setor de transportes terrestres, com a atribuicdo do Alvara de Transportes
Nacionais n°l. Posteriormente em Janeiro de 1982 iniciou o Transporte Internacional de
longo curso, o qual representa hoje em dia cerca de 50% do total da sua atividade. Sediada
em V. N. de Famalicdo, apresenta um capital social de 2.800.000,00 €, com uma faturagao

anual de 19.419.891,27 €.

Em 2014, a TN adquiriu a empresa FRT Cargo Transportes, S. A., um marco
importantissimo para esta organizacdo, passando para quase o dobro dos colaboradores,
frota e servi¢os. Juntas, estas organizacfes, formam o Grupo TN, nome pelo qual
frequentemente € designado. Sempre que enunciar no trabalho “TN — Transporte Nogueira”,
“TN” ou “Grupo TN”, estarei a referir-me a uma Unica organizacdo, incluindo TN e FRT

Cargo.

Com o desenvolvimento do Sistema de Garantia da Qualidade, de acordo com a
norma NP EN ISO 9002, foram otimizados os seus mecanismos e melhorados os seus
circuitos internos, aproximando a empresa cada vez mais dos seus clientes, garantindo a
continuidade na satisfacdo de quem prefere os seus servicos e correspondendo aos designios
dos novos mercados e das organizagdes de futuro. Da sua evolugdo ao longo dos anos,
baseada num crescimento sustentado, fazem prova as amplas instalagdes que hoje possui,
bem como a moderna frota que a constitui. A TN dispde de uma frota variada o que lhe
permite satisfazer as diferentes especificidades de cada tipo de servi¢o. Todas as viaturas

podem realizar servi¢os nacionais ou internacionais.

Os servicos

A TN - Transportes M. Simdes Nogueira, S.A. esta vocacionada para 0s Transportes

Rodoviarios Nacionais (Portugal Continental) e Transportes Rodoviarios Internacionais (UE
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e paises terceiros) de Mercadorias. Para além do transporte, e no sentido de satisfazer cada
vez de forma mais completa as necessidades dos seus clientes, a TN - Transportes M.
Simbes Nogueira, S.A. desenvolveu e integrou no leque das suas ofertas Servigos de

Grupagem e Armazenagem.

CertificacOes - Qualidade, ambiente e sequranca

A TN — Transportes M. Simbes Nogueira, SA passou a fazer parte do ainda restrito
grupo de empresas com 0 seu Sistema Integrado de Gestdo certificado nas &reas da
Qualidade, Ambiente e Seguranca, de acordo com as normas NP EN 1SO 9001, NP EN ISO
14001 e OHSAS 18001/ NP 4397, respetivamente. A obtencdo da certificacdo nestas trés
areas resulta de uma estratégia continuada de ado¢do de medidas com vista a melhoria dos
processos e da satisfacdo de requisitos numa perspetiva global: clientes, colaboradores,

parceiros, meio ambiente e sociedade em geral.

Politica da Empresa

O Grupo TN tem consciéncia das suas responsabilidades ao nivel dos impactos das suas
atividades na Sociedade. O Presidente Executivo assume como principais Compromissos:

e Qualidade dos seus servicos
e Defesa do Meio Ambiente
e Seguranca e a Saude dos colaboradores e da sociedade em geral

O Grupo TN esta empenhado em integrar na sua estratégia estas vertentes, assumindo o
sistema integrado de gestdo como forma de agregar e acrescentar valor para as empresas e
meio de promocdo da melhoria continua. Desta forma comprometem-se com 0S seguintes

principios:

e Integrar em todas as atividades das empresas as questdes relacionadas com a
Qualidade, Ambiente e a Saude e Seguranca no trabalho;

e Satisfazer as necessidades dos Clientes;

e Cumprir a legislagdo e outros requisitos aplicaveis as nossas atividades, procurando

desenvolver boas préticas de gestdo na qualidade, ambiente e seguranca e saude;
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e Proteger o ambiente através da prevencdo da poluicdo e minimizacdo dos impactos
ambientais das atividades desenvolvidas;

e Assegurar eficiéncia na utilizacdo de recursos, promovendo a utilizagéo racional da
energia;

e Assegurar um ambiente de trabalho seguro e saudavel como condi¢do para a
prevencdo dos acidentes de trabalho e doencas profissionais;

e Promover a sensibilizagdo e formagdo dos colaboradores no sentido de
desenvolverem comportamentos seguros orientados para a melhoria da qualidade, a
prevencdo de riscos de acidente e a protecdo do meio ambiente;

e Estimular o envolvimento de todos os colaboradores na gestdo dos fatores
associados a qualidade, ambiente seguranca e saude;

e Respeito absoluto pelos valores de ética e integridade inerentes ao desenvolvimento

da sua atividade.

A organizacao estd estruturada de uma forma funcional, no qual se agrupa por
funcdes/atividades técnicas, aumentando, no meu entender, a eficiéncia e especializacéo
através da divisdo do trabalho e das tarefas de execucdo e de supervisdo. Assim definem
melhor as responsabilidades de cada colaborador bem como a diferenciacdo das suas

capacidades técnicas, promovendo o trabalho em equipa e uma gestao global.

Setor de Atividade

Segundo os dados divulgados pelo observatério DBK da empresa de "research"
Informa D&B, o transporte rodoviario de mercadorias em Portugal registou um volume de
negocios de 2.900 milhdes de euros no ano de 2019. Em Portugal, as cinco maiores
transportadoras valem 17,1% do mercado e as dez maiores representam uma "fatia" de
26,4%, sendo que o numero de empresas ronda as oito mil e o volume de carga transportada
em Portugal ronda os 30 mil milhdes de toneladas por ano. Segundo esta fonte, o
crescimento desta atividade em Portugal foi fortemente condicionado no ano passado pelas
greves dos motoristas. A TN inclui-se no lote de empresas que sofreram com estas
paralisacfes provocadas pelos sindicatos e motoristas. Ao longo dos anos regista-se um sem
namero de greves e reivindicagGes por parte dos motoristas, que tém uma forte presenca
sindical na grande maioria das empresas onde operam, reivindicando cada vez mais

melhores condi¢6es de trabalho para a sua atividade.
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Segundo o que pude observar junto desta organizacao, este facto sera, porventura,
um dos mais dificeis de resolver totalmente, uma vez que, podera criar uma certa tensédo
entre administragdo, apoiada pela chefia, e os motoristas. Ultrapassar estas fases de fortes e
demoradas reivindicacOes, requer uma postura de ambas as partes de comunicacéo,

cordialidade, compreensao e cedéncia de ambas as partes.

Este setor de atividade carateriza-se, também, pelo facto de a maioria dos
colaboradores serem motoristas, em que grande parte do dia estdo fora das instalagdes das
empresas, 0 que torna muito mais dificil a comunicacdo entre chefias e motoristas, surgindo
por vezes alguns problemas na mesma, gerando insatisfacdo em ambas as partes, bem como,
gera dificuldades em resolver no imediato essas incongruéncias. Na TN, pelo que consegui
observar e registar, ndo € um caso diferente, sofrendo com esta dificuldade que caracteriza
as organizagoes que integram este setor de atividade.

2.1 Comunicacao Interna na TN - Transportes M. Simdes Nogueira

Analise presencial das praticas de comunicacdo interna

Nos Transportes Nogueira o departamento de Recursos Humanos, situa-se na sua sede

e 0 desempenho da fungéo esta dividido em duas unidades funcionais, sendo elas:

e Recrutamento, Selecdo, Admisséo e Integracdo, a Gestdo da informagédo do
colaborador e a Gestdo técnico-administrativa de Recursos Humanos e das
suas Relac6es Laborais.

e Formacéo e da Avaliacdo do desempenho.

O departamento de gestdo de RH é constituido por quatro pessoas, sendo uma
Diretora, e trés técnicos profissionais, sendo que dois sdo do sexo masculino e outro do sexo
feminino, que desenvolvem atividades relacionadas com a gestdo de Recursos Humanos. As
duas unidades funcionais reportam a Diretora de RH e esta reporta ao Presidente Executivo.
Quanto aos objetivos a medio/longo prazo, segundo o que recolhi através dos depoimentos
dos profissionais de Gestdo de RH, “o0 nosso principal objetivo é, sem duvida, contratar para

ndo despedir”.
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Através da constatacdo factual das dificuldades acrescidas na gestdo destes RH, muito
devido a integracdo da empresa FRT em 2014 e a dificuldade “extra” em gerir a grande
maioria dos colaboradores que estdo diariamente em circulagdo no exterior das instalagdes,
verificou-se que ndo existe um departamento de comunicacgdo interna, nem um plano de
comunicagdo estratégico bem definido e executado. Os responsaveis pela gestdo de RH
indicaram que, apenas se vdo desenvolvendo ferramentas para comunicar entre 0S
colaboradores, com o intuito de melhorar cada vez mais, exemplo é, a implementacdo no ano
de 2020, do novo software de ERP (Enterprise Resource Planning), que visa otimizar a
forma como se gerem os RH da organizacdo, bem como intrinsecamente, melhorar a
comunicacdo entre todas as partes da organizacdo. Estes sinais sdo clarissimos de que a

empresa estd comprometida com a melhoria continua e a consequente evolugédo no futuro.
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2.2 ldentificacdo do Problema

Questdo de investigacdo inicial

Partindo da observacdo geral executada nesta organizacdo, podemos constatar que,
apesar de em termos praticos ndo existir um plano de comunicagdo, com estratégias bem
definidas, existe comunicacdo obviamente. E uma empresa que sempre prezou por ter uma
cultura organizacional bem vincada, em que a comunicacéo é um dos principais fatores para a
conseguir. Nesta organizacdo a eficacia da comunicacao torna-se num crescente desafio, pelo
facto da grande maioria dos colaboradores serem mdveis, ou seja, ndo estarem presentes num
edificio especifico, uma vez que, o seu trabalho é o transporte rodoviario de mercadorias.
Serd entdo uma mais valia verificar como se encontra o estado dessa comunicagdo, em que
nivel se encontra, que ferramentas sdo utilizadas, no fundo como ela € feita e como 0s
colaboradores a percecionam. Conclui-se ser fundamental perceber se a comunicacdo interna
existente é eficaz e se € um foco de motivagdo, sendo este 0 objetivo do construto, ou seja,
identificar e diagnosticar se existe uma boa comunicacdo interna, identificando aspetos
positivos e pontos a melhorar e consequentemente em que nivel de motivacdo se encontram

os colaboradores.

Deste modo, a questdo geral de investigacdo é apresentada da seguinte forma: O nivel
da comunicagdo interna da organizacdo tem influéncia na motivacdo dos

colaboradores?

Obijetivos de investigacio

Para que um construto seja bem delineado € fundamental atingir determinados
objetivos através da investigacdo. A enunciacdo destes objetivos serdo o enunciado que
orientardo toda a investigacao, identificando quais séo as intencfes a desenvolver no estudo
(Freixo, 2011).

Como tal, foram indicados os seguintes objetivos de investigacao:

e Identificar qual o nivel de comunicacéo percecionada na organizagédo
e Identificar que praticas de comunicagdo interna existem
e Identificar os niveis de motivacdo dos colaboradores

e Identificar qual a influéncia do nivel de comunicacdo na motivacéo dos colaboradores
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Capitulo 3 - Metodologia

Tendo em conta os objetivos deste estudo e considerando alguns constrangimentos
conhecidos a partida no que diz respeito a recolha dos dados, optou-se por seguir uma
metodologia de estudo de caso, como anteriormente ja referido, numa empresa onde a

comunicacdo é essencial para o sucesso da organizacao.

A utilizacdo do estudo de caso tem muitas vantagens, das quais se destaca o facto de
conseguir apurar as carateristicas holisticas no contexto da vida real, permitir descrever,
explorar e por fim explicar a situacdo do contexto onde estd a ser feita a investigac&o.
Proporciona ainda uma visao global do problema e ajuda a identificar fatores que influenciam

a investigacao (Yin, 1994).

Segundo a autoria de Freixo (2009), a um aglomerado de métodos e de técnicas que
orientam a elaboracdo do processo de investigacao cientifica, damos o nome de metodologia.
Os métodos quantitativos e os métodos qualitativos apresentam diferentes caracteristicas,
principalmente no que diz respeito ao processo como recolhemos os dados e como sera o seu
tratamento. Qualquer um dos métodos referidos apresenta vantagens e desvantagens, pelo que
é sugerido uma intersec¢do de metodologias para dessa forma melhor captar toda a realidade

organizacional.

A investigacdo quantitativa consiste num processo sistematico de recolha de dados
observaveis e quantificaveis e é baseada na observacdo de factos objetivos que subsistem
independentemente do investigador (Freixo, 2009). Tendo por base varidveis quantitativas,
este tipo de metodologia é mais abrangente, sendo mais do que a descricdo de dados,
permitindo assim chegar a conclusdes significativas através da utilizacdo de técnicas
inferenciais. Ja os dados qualitativos recolhem informagGes que ndo medem apenas algo em

especifico, mas descreve-o, usando impressdes, opinides e pontos de vista.

A pesquisa qualitativa & menos estruturada e procura aprofundar mais o tema, de
forma a obter informagGes sobre as motivacoes, as ideias e as atitudes das pessoas. Embora
essa abordagem proporcione uma compreensdao mais detalhada das perguntas da pesquisa, ela

dificulta a analise dos resultados.
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Apos ter realizado uma andlise tedrica dos temas principais deste construto e de uma
analise factual, no terreno, as praticas de comunicacao interna, sera necessario entao auscultar

a opinido dos colaboradores do Grupo TN em alguns pontos fulcrais, tais como:

e Qual o nivel de comunicacéo existente na organizacdo
e Praticas de comunicacéo interna

e Influéncia da comunicacdo na motivagédo

Desta forma, serdo utilizados dois métodos de recolha de dados, um quantitativo através

do questionario e um qualitativo com a entrevista.

3.1 Questionario

Como mencionado anteriormente, um dos processos de recolha de dados foi feito
através de um questionario distribuido pelo Grupo TN via email e respondido online. Este
método permite obter um grande nimero de respostas num curto espaco de tempo, garantindo

0 anonimato dos inquiridos que assim respondem de forma mais honesta as perguntas feitas.

Previamente verifiquei se havia uma base de dados com os emails de todos os
colaboradores, constatando que somente 30% dos mesmos tinham fornecido o seu email aos
RH da empresa, 0 que levou a que tivesse de fazer um levantamento da restante informacao,
através do contacto via movel. O email enviado teve entdo como propdsito explicar o &mbito
deste projeto, encorajando as pessoas a participar e assegurando-as que este processo seria,
como indicado, an6nimo, ndo ocupando muito do seu tempo na sua resposta e reforcando a

extrema importancia de obtermos o maior numero de opinides.

O questionario foi construido e disponibilizado na plataforma Google Docs, sendo de
simples realizacéo e de acesso. O questionario (ver anexo A) contém 4 secgdes, sendo que, a
primeira seccdo diz respeito aos dados que caracterizam 0s intervenientes, como a sua idade,

género, nivel de escolaridade, antiguidade, bem como o tipo de fungéo e o seu departamento.

Na segunda seccdo estdo disponiveis algumas afirmacdes, em que o questionado
responde segundo a sua concordancia numa escala de Likert, estando posicionado em 4

niveis, sendo que, o 1 significa discordo completamente, e 0 4 concordo completamente.
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Foram identificadas trés afirmac6es chave, denominadas como as mais representativasdas

variaveis em estudo, que séo:

e A comunicagdo interna existente na organizacao € satisfatoria
e Sinto-me sempre motivado para realizar um trabalho de qualidade
e O nivel de comunicacao interna existente numa organizacao influencia positivamente

0 desempenho dos colaboradores

Na terceira seccdo o questionado é desafiado a assinalar os canais de comunicacao
que a organizagdo mais utiliza, bem como, no seu entender, os que deveria utilizar mais. Por
ualtimo, na quarta seccdo, é pedido que se responda abertamente a questdo: “Se pudesse fazer
alteracdes a0 modo como funciona a Comunicagdo na organizagdo, 0 que mudaria?”’, com o

objetivo de dar mais liberdade de expressdo a quem esta a dar a sua opinido.

O questionério foi elaborado unicamente para este efeito, tendo sido previamente
testado por 9 pessoas afetas a organizacdo, pertencentes a administracdo, departamento de
recursos humanos, chefes de trafego e representantes sindicais, e ajustado em alguns aspetos,

tendo sido aperfeicoado.

Foi disponibilizado para resposta entre o dia 5/09/2020 e o dia 5/10/2020, a todos os
colaboradores do Grupo TN, ou seja, tendo sido recolhidas 183 respostas validas, obtendo
assim uma taxa de resposta de 70%, sendo que o Grupo TN conta, nos seus quadros, com 260

colaboradores.

Esta grande afluéncia dos colaboradores deveu-se muito a divulgacdo constante do
departamento de RH, bem como dos representantes sindicais existentes na organizacao, que
estavam fortemente alinhados com este projeto. Para isso foi fundamental a realizacdo de
uma reunido prévia com o departamento de RH e o0s representantes sindicais, a fim de
explicar o propoésito do projeto e apelar a importancia e a capacidade de influéncia destes

junto dos restantes colaboradores, para mobiliza-los a participar.
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3.2 Entrevista

Para complementar os dados obtidos através do método quantitativo, foi decidido
realizar entrevistas individuais a todo o quadro administrativo e chefias, uma vez que, sao
uma parte numericamente menos representativa da organizacdo e que estdo pouco
representados nos resultados do questionario, dado que mais de 90% dos colaboradores da
empresa sao motoristas. No levantamento de informacdo no terreno, foi possivel identificar a

importancia que o aparelho administrativo tem para o sucesso da organizacao.

A entrevista foi realizada individualmente com cada colaborador, sendo assegurado o
anonimato das suas respostas. O guido (ver anexo D) para as entrevistas era conciso,
contendo perguntas chave, facilitando a fluidez e a recolha das perce¢bes de uma forma mais
informal e aberta, enriquecendo os resultados. Para o sucesso destas entrevistas foi
fundamental a participacdo dos elementos do departamento de RH. As entrevistas foram
realizadas consoante a disponibilidade dos entrevistados.

Previamente foi estabelecido um contacto telefonico para verificar o interesse na
participacdo do estudo e o possivel agendamento da entrevista. Depois de programadas as
entrevistas, estas foram realizadas nos escritorios da empresa, um local mais calmo e
privativo. As entrevistas tiveram a duracdo de cerca de uma hora por entrevistado.
Apresentou-se para assinatura, o consentimento informado, onde é referido o ambito e
objetivo do estudo. Foi também pedida autorizacdo verbal para a gravacdo das entrevistas, o
qual foi consentido. As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas de forma

manual.

Objetivos da entrevista

Foi delineado que, através da entrevista, teriamos que ter alguns objetivos que véo de
encontro aos objetivos gerais da investigagdo. De forma concisa e relativamente direta,

queriamos ver respondidas as seguintes questdes:

e Qual a importancia da comunicacdo na organizacao?
e Influéncia da comunicacdo na motivagédo dos colaboradores?
e Como descreve o estado da comunicagédo na organizacao?

e Poderia melhorar? De que forma?
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Capitulo 4 — Analise dos resultados

4.1 Analise dos resultados - Question

ario

Para o tratamento e analise dos resultados foi utilizada a ferramenta Microsoft Office

Excel, tendo sido escolhida por ser bastante fiavel e capaz de permitir fazer um adequado

tratamento dos dados obtidos, proporcionando os resultados alinhados com os objetivos desta

investigacdo. Primeiramente irei fazer uma breve caraterizagdo da amostra, com dados

obtidos através da auscultacdo por questionario. As seguintes ilustracBes de graficos foram

recolhidas através da ferramenta Google Docs “Questionario Comunicagio Interna — TN”,

Gréfico 1 - Género

Poderemos verificar através desta amostra
(gréfico 1) que, a esmagadora maioria dos
colaboradores inquiridos do Grupo TN séo
do sexo masculino, em que mais de 90% tém

mais de 31 anos de idade e a grande maioria

@ Masculino
@ Feminino

Grafico 2 - Idade

situa-se entre 0s 31 e 45 anos de idade (gréfico 2).

Quase metade dos colaboradores tém o
Ensino Secundario como habilitacGes
literarias e outra grande parte tem o Ensino
Basico, sendo que 9 tém somente o Ensino
Primario e apenas 5 colaboradores tém
como habilitacdo o Ensino Universitario

(grafico 3).

Grafico 3 — Nivel de escolaridade

43.7%

@ Menos de 30 anos
@ Entre 31 e 45 anos
@ Entre 46 e 60 anos
@ Mais de 61 anos

@ Ensino Primario

@& Ensino Basico

@& Ensino Secundario
& Ensino Universitario
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Grafico 4 - Antiguidade

Ao olharmos para a antiguidade @ Menos de 5 anos

@ Entre 6 & 10 anos
@ Entre 11 & 15 anos
@ Entre 16 & 20 anos
@ Entre 21 2 25 anos
@ Wais de 26 anos

(grafico 4), verificamos que
34,4% dos colaboradores estéo
na empresa ha menos de cinco
anos e 26,2% situam-se entre 0s

seis e o0s dez anos de

antiguidade, sendo a grande

variacdo de servico neste setor de negdcio, uma das justificacdes para estes dados.

Gréfico 5 - Funcéo

@ Chefia Como seria de esperar a grande
Administrativo .

¢ . fatia dos colaboradores

@ Maotorista

@ Operador inquiridos tém a fungdo de

motorista de transportes
rodoviarios de mercadorias,

representando 93% da amostra.

Na funcdo de administrativo
estdo representados 4,4% da populacdo total da amostra, 3,3% sdo parte integrante da chefia e

0,5% sdo operadores de trafego (grafico 5).

Gréfico 6 - Departamento

@ Trafego Nacional

@ Trafego Internacional
@ Financeiro

@ Eecursos Humanos

@ Higiene, Qualidade, Salde & Seguranca
no Trabalho

& Manutencio
@ Logistica

Em termos departamentais (grafico 6), dos 183 colaboradores, 116 pertencem ao
trafego nacional e 56 ao trafego internacional, sendo que 2,7% pertencem a area logistica,
1,6% a éarea financeira, 0,5% é a percentagem de cada uma das seguintes funcoes:
manutencdo, HQSST (higiene qualidade, satde e seguranca no trabalho) e recursos humanos.
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Partindo para a andlise das respostas ao questionario, sera apresentado o nivel de
concordancia dos inquiridos as afirmacdes. Estas afirmacGes foram construidas alinhadas
com 0s objetivos definidos. As afirmacgdes irdo medir o nivel de comunicacdo existente na
organizacdo e a motivacdo dos colaboradores, sendo estas as varidveis em estudo neste
construto. Os seguintes graficos foram realizados com a ajuda do software Microsoft Office

Excel.

Motivacao

Graéfico 7 - Respostas a afirmacdes que medem a Motivacéo

ESFORCO-ME POR FAZER SEMPRE MAIS DOQUEE
MECESSARIO

SINTO-ME SEMPRE MOTIVADO PARA REALIZAR LM
TRABALHO DE QUALIDADE

GOETO DE DAR O MEU MELHOR PELO SERVICO, MESMO SEM

SER SOLICITADO m DISCORDO

m CONCORDD
RECOMENDARIAESTA EMPRESA A0S MEUS AMIGOS

ESTOU SATISFEITO COM A FUNGAQ QUE DESEMPENHO

SINTO-ME ORGULHOS0 DE TRABALHAR MESTA
ORGANIZACED

Nota: Neste grafico, de forma a facilitar a analise, foi decidido dividir as respostas através do nivel de concordancia, em

“discordo” e concordo”. As respostas com os quatro niveis de concordancia estao disponiveis em anexo.
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Comunicacao

Grafico 8 — Respostas a afirmacgdes que medem a Comunicacao

A COMUNICACAD INTERNA EXISTENTE NA EMPRESA E SATISFATORIA

SINTO QUE EXISTE UMA CULTURA ORGANIZACIONAL BEM FIRME DENTRO DA ORGANIZACAD

SOU INFORMADOQ COM FREQUENCIA ACERCA DO CUMPRIMENTC DOS OBJETIVOS SETORIAIS E
GLOBAIS

05 CONFLITOS E TENSGES NO AMBIENTE DE TRABALHO RESULTAM DE FALHAS DE
COMUNICACAD

05 RUMORES E BOATOS SAQ FREQUENTES
EXISTEM MUITOS COMFLITOS NA ORGANIZACAD
MO MEU DEPARTAMENTO/SERVICO A COMUNICACAC E MUITO ABERTA

A5 MUDANCAS IMPORTANTES SAQ OBJETO DE DISCUSSAC E CONSULTA

E IMPORTANTE PARA O MEU TRABALHO O FACTO DE ESTAR INFORMADQ SOERE 05 OBJETVOS
GLOBAIS DAEMPRESA

MAMINHA EMPRESA POSS0 DAR AMINHAOPINIACLIVREMENTE E ELA E TOMADA EM
CONSIDERACED

MAS MINHAS TAREFAS DIARIAS SE TIVER ALGUMA DIFICULDADE, SEIBEM A GUEM ME DEVO [LF
DIRIGIR PARA ME AJUDAR NA RESOLUCAD

A COMUNICACAQ E EFICAZ ENTRE MIM E 05 MEUS COLEGAS DE TRABALHO

A COMUNICACAQ E EFICAZ ENTRE MIM E AMINHA CHEFIA DIRETA

ESTOU INFORMADQ SOBRE TODASAS MINHASFUNCOES E RESPOMSABILIDADES 2.80%

A MAIOR PARTE DA INFORMACAQ QUE NECESSITO E ME DADA PELOS MEUS COLEGAS DE
TRABALHO

A MINHA CHEFIA DIRETA FORNECE-ME A MAIOR PARTE DA INFORMACAO QUE NECESSITO

RECEBO TODA A INFORMACAQ QUE NECESSITO PARA REALIZAR BEM O MEU TRABALHO

DO MEU COMHECIMENTO DESTE RAMO, ESTA ORGANZACAD EM TERMOS DE COMUNICACAD |
ESTA ACIMA DA MEDIA

O NIVEL DE COMUNICACAO INTERNA EXISTENTENUMA ORGANEACAOD INFLUENCIA  [B% | |
FOSITIVAMENTE O DESEMPENHO DOS COLABORADORES

m DIECORDO  w CONCORDOD

B0

Nota: Neste grafico, de forma a facilitar a analise, foi decidido dividir as respostas através do nivel de concordancia, em

“discordo” e concordo”. As respostas com os quatro niveis de concordancia estao disponiveis em anexo.

33

10056



Através da apresentacdo dos dados recolhidos nos graficos anteriores, numa
abordagem muito generalizada, temos condi¢bes para dizer que a perce¢cdo que O0S

colaboradores tém da comunicacéo interna é positiva, bem como a sua motivagao.

Com a utilizacdo da ferramenta de andlise de resultados (Microsoft Office Excel),
poderemos verificar se existe relacdo entre os fatores que caracterizam os colaboradores na
amostra e a forma como percecionam as duas variaveis de investigacdo. Para esta anélise
foram utilizadas respostas as trés afirmacfes chave, identificadas anteriormente no capitulo
da metodologia, em concreto na apresentacdo do questionario, avaliando o estado da
comunicacdo na organizacdo, 0s hiveis motivacionais e a relacdo entre as duas. As

afirmag0es sdo indicadas, mais uma vez, a segulir.

e A comunicacdo interna existente na organizacao é satisfatoria
e Sinto-me sempre motivado para realizar um trabalho de qualidade
e O nivel de comunicacao interna existente numa organizacao influencia positivamente

0 desempenho dos colaboradores

Analisando as respostas a primeira afirmacédo, que aborda a tematica da comunicagao
interna, verificamos que quanto mais idade possuem os colaboradores, pior é a impresséo do
nivel de comunicagdo existente na organizacdo, sendo que 27% dos inquiridos entre os 46 e
0s 60 anos consideram que a comunicacao existente ndo € satisfatoria. Em relacdo ao nivel de
escolaridade dos mesmos, os resultados dizem-nos que quanto maior o nivel, mais negativa é
a opinido dos colaboradores, em que 26% dos que possuem o ensino secundario e 40% dos
que possuem 0 ensino universitario, consideram nao ser satisfatorio o nivel comunicacional
neste momento. Verificamos também que a antiguidade dos colaboradores tem influéncia nas
percecBes, uma vez que, quanto mais anos trabalham na organizacdo, mais negativa é a sua
opinido, sendo que, € entre 0s 6 e 0s 20 anos de antiguidade que se registam as impressoes
mais negativa. Entre os 21 e 25 anos de contrato regista-se uma ndo concordancia com a
afirmacéo de 47,6%. De realcar que dos colaboradores com menos de 5 anos de antiguidade
concordam 98,4% com a afirmacdo relacionada com a comunicagao interna. A fungdo com a
opinido mais negativa acerca do estado da comunicagdo na organizacao é a de administrativo,
com 55,6% dos mesmos a ndo concordarem com a afirmacdo, de seguida 22,5% dos

motorista também partilham dessa opinido.
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Ap0s a recolha das respostas a afirmacao chave que mede o nivel de motivacdo dos
colaboradores, verificamos que em termos de idade a concordancia com a afirmacdo é
elevada por todos, em que 92,45% concordam que estdo motivados. A faixa etaria que
assume menos motivagdo situa-se entre os 31 e os 45 anos de idade, com 15,5%. Nesta
afirmacéo registamos resultados muito semelhantes a afirmacéo analisada anteriormente, em
gue quanto maior o nivel de escolaridade, menor é o nivel de concordancia em que 20% dos
que cursaram na universidade e 17% dos que concluiram o ensino secundario apresentam
menos motivacdo. De realcar que quem possui 0 ensino primario e basico, concordam em

100% e 95%, respetivamente, com a afirmacao.

No que a antiguidade diz respeito, tal como na afirmacdo que mede a motivacao,
quem se apresenta mais motivado esta na organizacdo ha menos de 5 anos (100%). Os grupos
menos motivados situam-se entre 0s 6 e 10 anos e 0s 16 e 20 anos de antiguidade, com 31% e
22% de discordancia, respetivamente. Também no tipo de funcdo, as impressdes dos
inquiridos vao ao encontro da afirmacdo analisada anteriormente, em que 22% dos
administrativos discordam, sendo o valor mais elevado, 100% das chefias concordam e 89%
dos motoristas também dizem estar sempre motivados. Para finalizar, ao avaliar a Gltima
afirmacdo chave enunciada, que mede a influéncia da comunicacdo na motivacdo dos

colaboradores, verificamos elevados niveis de concordancia.

Atendendo a idade dos colaboradores, registamos 97,85% de concordancia de todos e
quanto ao nivel de escolaridade registamos 98%. Nos grupos de antiguidade 96,37% do total
da amostra dizem existir influéncia, ou seja, ndo existe uma relevante diferenca na opiniéo
quanto a influéncia da comunicagdo na motivacdo, quer nos varios grupos de idade, de nivel

escolar, bem como na antiguidade.

No tipo de funcdo que desempenham, a chefia apresenta 16,6% de discordancia e os
administrativos apresentam 11%, sendo que apenas 3% dos motoristas ndo concordam com a

influéncia de uma variavel na outra.

Ap0s analise e reflexdo, em termos departamentais, optou-se por ndo segmentar, uma
vez que, ndo seria muito dificil de se poder identificar as pessoas através da conjugacao entre
funcéo e departamento, dada a amostra reduzida. Para uma melhor compreensdo e analise

detalhada, estéo representados numa tabela em anexo todos os resultados (Anexo C).
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Canais/Acoes de Comunicacio

Através dos autores estudados, verificamos que existem uma série de canais, acfes ou

ferramentas que sdo fundamentais para que a comunicacdo interna tem mais Sucesso.

Algumas delas foram utilizadas para este estudo, onde se inquiriu 0s colaboradores da

empresa sobre 0s que mais se utilizam e os que se deveria utilizar mais.

No gréafico seguinte (grafico 9) é apresentada a percecdo dos inquiridos sobre que

canais/acdes a empresa mais utiliza.

Grafico 9 — Respostas aos canais/acdes de comunicacdo mais utilizados

Celebragdo de acontecimentos importantes
Dia de atividade (convivios, entre outros)
Campanhas/iniciativas internas
Acompanhamento dos colaboradores no terreno
Sistema de sugestBes/reclamacies
MNewsletter/Revista informativa da organizacdo
Grupos de discussdo (Foous grupa)

Acdes de formacdo

Intranet

Breves reunides para instrugdes especificas
E-mail da empresa

Manual de procedimentos

Quadros informativos na empresa
Documentos escritos, cartas

Telefane

Conversa cara a cara

I 1,10%
[ 1,60%

P 10,80%

[—1,10%

Fonte: Google Docs “Questionario Comunicagdo Interna — TN
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Posteriormente, no grafico que se segue (grafico 10), serdo expostas as opinides dos

colaboradores sobre quais canais/acdes a empresa deveria utilizar mais.

Gréfico 10 - Respostas aos canais/a¢bes de comunicacdo que deveriam utilizar mais

Celebracdo de acontecimentos importantes — 16,40%

Dia de atividade (convivios, enfre outros)
Campanhas/iniciativas internas
Acompanhamento dos colaboradores no terreno
Sistema de sugestdes,/reclamagdes

Newsletter/Revista informativa da organizacio

1l

Grupos de discussdo (Focus grupo) 11,50%

Agdes de formacdo

Intranet

Breves reunides para instrucdes especificas
E-mail da empresa

Manual de procedimentos

Quadros informativos na empresa
Documentos escritos, cartas

Telefone

Conversa cara a cara

Fonte: Google Docs “Questionario Comunicagio Interna — TN

Quanto aos canais e acdes que a organizac¢ao mais utiliza para comunicar, verificamos
que ndo existe uma concordancia entre o que se utiliza e o que se deveria utilizar. Os

colaboradores indicaram que as ferramentas mais utilizadas pela empresa sao:

e Telefone
e Conversa cara a cara
e Ag0es de formagéo

e Manual de procedimentos

37



No grafico anterior (grafico 10) podemos verificar que, segundo 0S mesmos, a

empresa deveria utilizar preferencialmente os seguintes canais comunicacionais:

e Conversa cara a cara
e Breves reunides para instrucdes especificas
e Acompanhamento dos colaboradores no terreno

e Dia de atividade

Entre as ferramentas mais utilizadas e as que se deveriam utilizar mais, segundo 0s
colaboradores, apenas tém concordancia na “Conversa cara a cara”. Os colaboradores dao
preferéncia a reunides para instrucdes especificas, de forma a esclarecer 0s objetivos e a
evitar ruidos na comunicacdo. O acompanhamento no terreno por parte de chefias é também
uma das ferramentas que os colaboradores mais mencionam. Este dado podera ser justificado,
pelo facto de 93% serem motoristas e olharem para a sua funcdo como solitaria e com pouca

percecdo em concreto da jornada laboral por parte das chefias.

O dia de atividade é a quarta acdo mais mencionada como preferencial pelos
colaboradores, esta ferramenta é essencial para a envolvéncia entre a organizacdo e 0s seus
colaboradores ou possivelmente toda a familia, desenvolvendo fortemente o sentido de

pertenca.

Qualquer organizacdo, para ter sucesso na dinamica comunicacional, deveria
auscultar os seus colaboradores, percebendo as suas preferéncias e aumentando assim a sua

motivacao para colaborar.

Opinido

Em resposta aberta, os colaboradores optaram por dar vérias sugestdes de melhoria.
Como seria de esperar, em 183 opinides, cerca de 10% foram nulas ou sem opinido, bem
como 20% referiram que ndo mudariam nada. As respostas foram agrupadas e estdo

apresentadas de seguida.

e |gualdade de tratamento pelos chefes de trafego;

e Melhoria das competéncias de comunicagéo das chefias;
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e Melhoria dos telemdveis fornecidos;

e Reunides periodicas entre chefia e motoristas;

e Mais utilizagdo de meios digitais;

e Mais formacéo (profissional e pessoal);

e Aumentar a proximidade entre os motoristas e a administracao;

e Ouvir mais a opinido dos motoristas;

e Melhorias na comunicacdo da oficina/manutencdo com os motoristas;

e Melhorias na comunicacao da oficina/manutencdo com os operadores de trafego;
e Existéncia de mais quadros informativos;

e Dar resposta as reclamacoes;

e Dar reforgos positivos (por exemplo: brindes/lembrancas);

e Mais presenca de chefias no Parque de Leca (parque deslocado do edificio principal,

onde alguns motoristas guardam o seu camiao e fecham o seu servico diario).

Para além destas sugestdes de melhoria, considerou-se pertinente apresentar algumas
respostas em discurso direto:

e “Existéncia de uma Comissdo de Trabalhadores”;

o “Colocar informagao quando administrativos vao de férias, para sabermos se podemos
comunicar ou nao”’;

e “..das poucas coisas que mudava era mais de 50% dos motoristas”;

e “Seria satisfatorio recebermos uma lembranca no Natal”

e “Nunca tinha trabalhado numa empresa deste nivel, top!”

e “Portal do colaborador, com informacao de: férias, formacdes, recibos, servico, mapas

de clientes
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4.2 Analise dos resultados - Entrevista

Caraterizacdo da Amostra

Anteriormente a anélise dos resultados, é fundamental verificar as caracteristicas dos
12 entrevistados. Apresentam uma media de idades situada nos 45 anos de idade, com uma
antiguidade média de 18 anos, sendo que a menor é de 2 anos e a maior de 37 anos. Dos
entrevistados, apenas um colaborador é do sexo feminino e trés concluiram o ensino
universitario, sendo que 0s restantes possuem o0 ensino secundario como nivel de

escolaridade.

A tabela seguinte apresenta-nos os entrevistados segmentados pela funcdo a que

pertencem.

Tabela 3 — Fungéo dos entrevistados

Chefia Administrativo Operador
Funcéo 4 4 4

Na andlise dos resultados pretende-se analisar e verificar as perce¢cdes dos
colaboradores da organizagdo, através das repostas dadas pelos mesmos no decorrer das
entrevistas efetuadas, tendo em conta as questdes de investigacdo elaboradas inicialmente
sobre esta tematica. Os resultados que se seguem apresentam-se divididos por temas.
Primeiramente expde-se as questes relacionadas com a importancia da comunicacdo na
organizacdo, bem como a influéncia que podera ter na motivagdo dos colaboradores. De
seguida teremos a descri¢do do estado atual da comunicacdo na organizagdo e o seu nivel de
motivacdo no momento e por ultimo algumas sugestdes de melhoria, providenciadas pelos

entrevistados.

De forma a ser o mais fidedigno possivel, foi decidido transcrever as respostas mais

pertinentes respeitantes a cada tema.
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Importancia da comunicacao

A grande maioria dos entrevistados referiram que a comunicacao € parte integrante de

uma organizacdo e desempenha uma funcdo importantissima na mesma.

Para este colaborador “a comunicagdo ¢ a parte mais importante no funcionamento de
uma empresa”, e outro referiu que “a comunicagdo ¢ um dos pilares, ainda mais num
operador de trafego...costumo estar varias horas ao telefone com os motoristas, quase como

um apoio psicologico, e sinto que eles necessitam disso”. Também referiram que “a

comunicagéo é a base para que todo o trabalho seja bem executado dentro da organizacao”.

Influéncia da comunicacdo na motivacao dos colaboradores

Nesta vertente, recolhemos varias opinides como “a comunicagdo pode mexer com
muita coisa”, e “o colaborador estda mais motivado para trabalhar se estiver apoiado e
esclarecido, vai-se sentir mais confiante...saber que vai trabalhar e ndo h& mal estar, mal
entendidos vai muito mais motivado...acho, também, que esta mudanca ndo pode estar s
num sentido (de chefia para subordinado), deve ser bem aceite e devolvida por ambas as

partes, deve existir reciprocidade”.

Ainda nesta tematica recolhemos a impressao de outros colaboradores, tais como “a
comunicacdo é bastante importante para uma organiza¢do, ndo s6 para a motivacdo dos seus
colaboradores, como para minimizar conflitos e recolher informagdo importante” e “a
comunicacdo quando bem feita é uma forma de aumentar a motivacdo. Ainda foi dito que

“existindo uma boa comunica¢ao, mais motivacao ira haver”.

Estado atual da comunicacdo na organizacdo

Quanto ao estado atual da comunicagéo na organizacédo, recolhemos opinides bastante
interessantes, dada a abertura dos entrevistados. Comegando por “a boa comunicagdo ¢ uma
das partes mais importantes numa organizagdo, em que na nossa por muitas vezes falha” e “a
administracdo por vezes nédo resolve algumas confusfes e mal entendidos entre os seus
colaboradores, 0 que faz com que elas continuem a evoluir...a meu ver existe também alguma

falta de sigilo que algumas chefias possuem, que influencia e da azo a existirem os tais
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grupos que “minam” a organizacao e o seu ambiente”. Ainda neste seguimento verificamos
que “ha bastantes fugas de informagdo por parte de chefias, que ndo deveriam acontecer,

sendo um dos fatores para ndo existir uma boa comunicacao”.

Outro colaborador evidencia que “a comunicacdo ha uns anos atrds ja foi quase
“ditadura”, e agora parece que o motoristas querem mandar em nds (chefia)...quanto ao
pessoal administrativo, penso que ndo se vive um ambiente saudavel neste momento...na

minha opinido eles sdo pouco gratos ¢ tém pouca nogao das responsabilidades do patrdao”.

Quanto as estratégias comunicacionais que a empresa utiliza, foi dada a opinido de
que “ndo existe estratégia de comunicacdo e nunca existiu...ndo esta definido o elo de ligagéo
entre os colaboradores e a administracdo...deve haver um interlocutor...existe um ambiente
muito estranho no espa¢o administrativo, que se tem vindo a degradar...existem processos

mal definidos”.

Alguns entrevistados pertencentes ao quadro administrativo e chefias, referem que
existe “falta de clareza a quem comunicar o qué? (em particular com a administragdo)”, “esta
tudo muito formal, muito frio...ndo ha confianca e ¢ preciso alguém dinamizar”, “deveria
existir mais entreajuda”. “O relacionamento entre 0 pessoal administrativo € péssimo, ndo ha
trabalho em equipa nem lideranca...a lideranga por setores deve ser mais partilnada e nédo
afunilada, deve haver mais delegacao de poderes por parte da administragdo”, “ndo temos um

departamento de RH bem definido, ou seja, ndo tratam o departamento como ele deve ser

tratado, a importancia que ele tem”.

No entender de outro entrevistado “neste momento na nossa empresa sinto que a
comunicagdo entre o pessoal administrativo de 0 a 10, estd no 3 e entre as chefias e 0s

motoristas esta nos 8.

De forma a contrastar um pouco com as opinifes anteriores, alguns colaboradores
referiram que, “hoje, na empresa, a comunicagao estd bem melhor...o sindicalismo veio trazer
regras que nos ndo tinhamos, como a melhor reorganizagdo dos tempos de trabalho...surgiram
novos canais de comunicagdo sem ser os operadores de trafego, para dar apoio e tirar dividas

aos motoristas”. “Nos ultimos tempos a comunica¢do na empresa melhorou muito, ha mais
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abertura e transparéncia”. Quando questionado numa escala de 0 a 10, sobre o ambiente da
organizagao, respondeu que “...situa-se nos 7-8”.

Nivel de motivacéio

No que diz respeito ao nivel de motivacdo dos colaboradores entrevistados, sera
apresentado um grafico que transparece o nivel em que se encontram e posteriormente serdo

transcritas algumas opinides.

Grafico 11 — Nivel de motivacéo dos entrevistados

Nivel de Motivacao
Chefias/ Administrativos

4-6

Escala de motivagdo de 0 (muito baixo) a 10 {muito alta)

e “._.motivagdo ja tive de 0 a 10, 12,neste momento estou num 6/7...caiu muito com a
integracdo da FRT em 2014...a minha motivacdo cai ao trabalhar com pessoas no qual
ndo me identifico com os seus valores e elas ndo se identificam com os valores desta
empresa’;

e ‘“neste momento a minha motivacao esta abaixo de 17’;

e “continuo a desempenhar as minhas fun¢des como acho que devo fazé-las, mas a
minha motivagao decaiu imenso”;

e “em termos de motivagdo pessoal, entrei a 10, ja tive a 5, mas no momento estou entre
7e8;

e ‘“tenho motivacao e prazer em vir trabalhar”
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Estas impressfes sdo extremamente importantes e reveladoras da motivacao existente
no quadro administrativo e chefias, em que, mesmo havendo alguns contrastes, percebemos
que existem colaboradores muito pouco motivados para exercer as suas fungdes na

organizacéo.

Em termos gerais 0s niveis motivacionais sdo baixos e longe dos recomendados para

que a empresa tenha maior sucesso.

Sugestdes de melhoria

Durante a entrevista foi pedido aos colaboradores que enunciassem algumas sugestoes
de melhoria, ao qual a totalidade referiu pelo menos uma sugestdo. As mesmas foram

recolhidas e serdo apresentadas de seguida:

e Focus-grupo, “..serd& uma boa ferramenta para tratar de problemas entre
administrativos, tentando perceber os subgrupos dentro da organizacdo, que muitas
vezes minam 0 ambiente saudavel”;

e Dia de atividade, “...que promova atividades de grupo e o espirito de equipa”;

e Newsletter eletronica, “...onde damos importancia a toda a gente da organizacdo e
chegamos proximos dos mesmos”;

e Atividades de grupo, “..com foco num objetivo, seria uma boa ferramenta para
melhorar o ambiente e a motivagao”;

e Reunides periddicas, “...faz falta reunirmo-nos periodicamente todos, para falar sobre
a empresa e onde ela se encontra”;

e Quadros informativos, “...pontos de comunicagdo na empresa (eletrénico), para passar

mensagens importantes”;
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Capitulo 5 - Discussdo de Resultados

Ap0s a analise descritiva dos resultados, procede-se agora a discussdo dos mesmos
sempre com o foco em responder a questao que serviu de mote a investigacao e que pretende
perceber se a comunicacao é um fator que influencia o nivel de motivacéo dos colaboradores

de uma organizagéo.

Foram utilizados dois métodos de recolha de dados, um quantitativo e um qualitativo,
de forma a complementar os dados e aumentar o alcance dos mesmos. De realgar que a taxa
de resposta ao questionario foi bastante positiva, sendo que 70% dos colaboradores da
empresa respondeu ao questionario, que equivale a 183 respostas. A entrevista vem, como
disse anteriormente, complementar estes dados e dar “voz” a uma parte minoritaria da

organizacao, ja que mais de 90% dos colaboradores sdo motoristas.

Através destas ferramentas foi delineado o objetivo de responder a algumas questdes,
que englobavam a importancia da comunicacéo interna e a influéncia da mesma na motivacéo
dos colaboradores, bem como a descricdo do estado comunicacional dentro da organizacao e
de que forma poderia melhorar.

Com o questionario foi-nos permitido concluir que a esmagadora maioria sao homens,
dadas as especificidades e o historial da profissdo de motorista ndo foi surpreendente, ja que
“..no setor reside um desequilibrio entre os géneros dos seus trabalhadores” (Lodovici et al.,
2009). Na UE, as mulheres representam apenas 6% dos motoristas de transporte rodoviario
de mercadorias (2% em 2018, segundo dados da IRU? (2019), em que a média de idades se
situa entre os 31 e os 45 anos de idade e quase metade dos mesmos tém concluido o ensino
secundario. De notar a baixa antiguidade dos colaboradores da organizacdo, facilmente
justificavel com um crescimento abrupto da empresa nos Gltimos anos, o que levou a

contratar um numero significativo de colaboradores.

Com o método quantitativo verificamos que podera existir uma relagédo entre as duas
variaveis, havendo influéncia do nivel de comunicacdo interna e a motivacdo dos
colaboradores. Assim, verificamos que 76% dos colaboradores consideram que o nivel de

comunicagdo interna na organizacao € satisfatoria e cerca de 89% considera estar motivado

L International Road Transport Union
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para desempenhar as suas funcdes com qualidade. Ao relacionar estes dados poderemos
concluir que nesta amostra de 183 colaboradores, a grande maioria considera que existe boa

comunicagédo na organizacao e estdo motivados.

Foi possivel verificar que existe um défice de informacdo frequente acerca dos
objetivos do setor, bem como dos objetivos globais, dado que 45% dos colaboradores
considera que ndo € informado com frequéncia relativamente a estas questdes, algo expresso
nas percecdes apresentadas nas questfes de opinido e nas entrevistas. Também é relevante a
importancia que tem para 0os mesmos a divulgacdo desta informacdo, ja que 94% dos
colaboradores reivindicam essa divulgacdo. E possivel verificarmos ainda alguns problemas
comunicacionais na organizagcdo, em que mais de metade dos questionados indica que 0s
rumores e boatos sao frequentes, este que é um dos graves problemas da ma comunicacao ou
a falta dela. Cascio (2002) indica que, se a organizacdo ndo promover atualizacbes de
informacao regulares e constantes pode estar a contribuir para a criacdo de uma atmosfera de

incertezas e expansdo de rumores, suscetiveis de ativar conflitos internos.

Em termos de eficacia na comunicacdo entre os colaboradores e entre 0s mesmos e as
chefias, podemos concluir que a grande maioria considera que esta é eficaz. Os colaboradores
consideram também que o Grupo TN em termos de nivel comunicacional estad acima da
média das restantes organizacGes posicionadas no mesmo setor. A grande maioria destes
colaboradores tém vasta experiéncia em varias empresas, sendo esta grande rotacdo uma

carateristica bem presente nesta profissao.

A percecdo positiva que os Grafico 12— Respostas as afirmac6es que medem a motivagéo

colaboradores tém da comunicagdo

interna da empresa reflete-se na ESFORCO-ME POR FAZER SEMPRE MAIS DO QUE E
’ MECESSARIO
sua motivagdo. Olhando para a

L. , SINTO-ME SEMPRE MOTIVADO PARA REALIZAR LM
analise dos resultados, concluimos TRABALHO DE QUALIDADE

que 0s indices de mOtIV&QaO da GOSTO DE DAR O MEU MELHCR PELO SERVICO, MESMO SEM

SER SOLICITADOD

esmagadora maioria dos
colaboradores séo bastante
positivos, como e exemplificado no grafico 12.
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Sintetizando estes resultados, retiramos que, apenas trés colaboradores (1,6%)
consideram que a comunicacao € satisfatoria, porém ndo estdo motivados e vinte e cinco
colaboradores (13,7%) consideram que a comunica¢do ndo é satisfatéria, porém estdo
motivados, ou seja, o inverso. Em suma, 155 da totalidade dos colaboradores inquiridos
consideram que a comunicacdo esta num bom nivel e que consequentemente estdo
motivados, sendo representativo de 85% da amostra. Para complementar esta relacdo,
verificamos que 96% dos colaboradores consideram que o nivel de comunicacéo influencia
positivamente o seu desempenho e consequentemente a sua motivacdo. Esta constatacdo vem
responder diretamente a nossa pergunta de partida, assumindo uma relacdo entre a

comunicacgdo e a motivacao, as variaveis alvo do estudo.

Com a recolha de dados qualitativa a 12 administrativos e chefias, retiraram-se
conclusdes bastante indicativas do contexto laboral existente entre 0s mesmos, que operam
no mesmo espaco fisico. A grande maioria dos entrevistados referiram que a comunicacao é
parte integrante de uma organizacdo e desempenha uma funcdo importantissima na mesma.
Indo ao encontro dos resultados no questionario, aqui também sobressaiu a opinido de que a

comunicacdo interna, estando num bom nivel, tem influéncia na motivacéo.

No que diz respeito a percecdo do nivel de comunicacdo na organizacdo, aqui 0S
resultados diferem um pouco da amostra no questionario. Consideram que a comunicacao
falha muitas vezes, e na grande maioria delas, a administracdo ndo resolve essas falhas,
havendo varias fugas de informacdo, dando origem a boatos. Indicam, também, que guanto
ao pessoal administrativo, ndo se vive um ambiente saudavel, havendo quem relate que este é
“péssimo”, muito devido ao défice de qualidade na comunicagdo, ndo existindo estratégias
comunicacionais bem definidas e ndo existindo elo de ligagdo entre os colaboradores e a
administracdo. Em conclusdo, consideram que existe um baixo nivel de comunicagdo no

“edificio administrativo”.

Quanto ao estado motivacional destes colaboradores, percebemos que em termos
gerais 0s niveis sdo baixos e longe dos recomendados para que a empresa tenha maior
sucesso, existindo colaboradores muito pouco motivados para exercer as suas fungdes na
organizacdo, apresentando niveis negativos. Complementando esta informacéo, apurou-se a
existéncia de um paralelismo entre os resultados dos questionarios e as entrevistas. Nos

questionérios, os resultados mais baixos do nivel de comunicacdo existente e de motivacao
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sdo dos administrativos e nos seus diversos departamentos. Resultados esses que néo
sobressaem nas respostas aos questionarios, uma vez que, estas funcdes sdo pouco

representativas (7,7% dos inquiridos).

Posto isto, a utilizacdo de dois métodos distintos de recolha de dados, veio revelar-se
fundamental para dar resposta a pergunta de partida, que moveu a elaboracédo este construto.
Num instrumento a grande maioria da amostra indica-nos que existe um bom nivel de
comunicacdo dentro da organizacdo e os seus niveis de motivagdo sdo elevados. No outro
instrumento verificamos exatamente o inverso, ou seja, 0s entrevistados relatam-nos varias
falhas na comunicacdo, indicando mesmo um nivel pouco favordvel da mesma,
confidenciando com isto, que os seus niveis de comunicacdo em média estdo baixos e longe

dos niveis ideais.

Esta constatacdo de factos leva-nos a concluir que o nivel da comunicacao interna de

uma organizagdo tem influéncia na motivacao dos seus colaboradores.
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Capitulo 6 - Concluséo

Com o desenrolar do presente construto, verificou-se que a comunicagdo interna é
uma ferramenta essencial nas organizacfes, compreendendo-se ainda, que ao longo dos
tempos tem sido uma &rea em estudo, devido a constatacdo da sua importancia como fator na

motivacao dos colaboradores.

De uma forma geral, pode-se verificar que a comunicacdo interna atua como um
agente de motivacdo nas organizacdes. Quando ndo existe, ou ndo é expressa de forma
correta, pode originar a desmotivacdo dos colaboradores. Esta primeira impressédo foi
transmitida pela revisdo bibliogréfica, j& que Robbins (2002) afirma que a comunicacao tem
quatro funcBes basicas no seio de uma organizacdo ou de um grupo, sendo uma delas a
motivacdo dos colaboradores. Nesse sentido, afirma que a comunicacdo facilita a motivacao
na medida em que esclarece os colaboradores sobre o que deve ser feito, avalia a qualidade
do seu desempenho e orienta sobre o que fazer para melhorar. Os colaboradores devem
perceber bem como devem desempenhar as suas tarefas, caso contrario podem surgir efeitos

secundarios, como a desmotivacao.

Para Doukakis (2003), uma correta comunicacdo interna pode originar varios
resultados positivos, tanto a nivel individual como organizacional, entre outros a motivacéo.
Para os autores Silva et al. (2009), esta comunicacdo interna eficaz reduz o esforco
dispensado em conflitos, que sdo muitas vezes derivados de falta de informacéo, originando

assim desmotivacao.

Duterme (2002), indica que os profissionais de RH se devem focar no tipo de relagdes
comunicacionais entre a chefia e os restantes colaboradores, sobre a maneira mais eficaz de
levar estes Gltimos a dar o melhor de si mesmos, com recurso a um conjunto de ferramentas,

entre elas, a comunicagdo interna.

Para Park e Rainey (2012), as experiéncias que os individuos tém na posicdo que
ocupam, determinam se as expectativas e 0s objetivos sdo atingidos. Os fatores que
influenciam estas experiéncias incluem a propria funcdo, os sistemas de incentivos, a
participacdo e comunicacdo dos colaboradores, entre outros (Perry, Mesch e Paarlberg,
2006). Os autores indicam ainda que a motivacgédo do colaborador pode ser alterada consoante

a etapa em que se encontra, alterando as suas necessidades e expectativas, sendo também
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diferente de pessoa para pessoa. A motivacdo ndo é algo que se pode pedir ou exigir, até
porque esta dependente de diversos fatores, muitos dos quais estdo fora do controlo da
organizacdo. Nao é possivel falar de uma simples regra geral quando se procura explicar o
seu significado, uma vez que as regras devem ser abrangentes e a motivagdo €, geralmente,
precisa e particular (Aguilar, 1999). O grande objetivo das organizacOes € tentar estimular e
incentivar os fatores que poderdo levar a que os colaboradores estejam mais motivados.
Como por exemplo o melhoramento do nivel de comunicagdo interna. Verificamos aqui que a
motivacdo é muitas vezes uma varidvel dificil de controlar e influenciar, podendo a
comunicacgdo interna ter alguma influéncia no seu controlo. A revisdo da literatura veio
munir-nos com uma formulacdo de hipdtese de resposta a pergunta de partida, podendo
afirmar que o nivel da comunicagéo interna tem influéncia na motivacéo dos colaboradores.
N&o obstante, existem vérios fatores, para além da comunicagdo interna, que contribuem para

a motivacao dos colaboradores.

Segundo o que pude observar primeiramente na organizacdo alvo do estudo de caso,
existem alguns fatores que poderdo dificultar as relagbes comunicacionais entre chefias e
restantes colaboradores. Ndo sé por ser um setor de atividade em constante reivindicacao,
perpetuada por greves e manifestacbes, bem como o facto de a maioria dos colaboradores
serem motoristas. Isto significa que grande parte do dia estdo fora das instalagdes da empresa,
0 que torna muito mais dificil a comunicacdo entre chefias e motoristas, bem como a gestéo
de expectativas e a verificagdo de estados de animo. Podem facilmente surgir alguns
problemas de comunicacdo, gerando insatisfacdo em ambas as partes, sendo situacGes por

vezes dificeis de resolver no imediato.

Procedeu-se entdo a realizacdo de uma investigacdo interna, de forma a perceber se
nesta organizacdo o nivel de comunicagdo interna tem influéncia na motivacdo dos seus
colaboradores, estando assim em harmonia com os autores estudados.

Tal como enunciado anteriormente, na discussdo de resultados apurou-se a existéncia de um
paralelismo entre os resultados dos questionarios e as entrevistas. Nos questionarios, 0s
resultados mais baixos do nivel de comunicacdo e de motivacdo sdo dos administrativos,
resultados esses que ndo sobressaem nas respostas aos questionarios, uma vez que, estas
funcbes sdo pouco representativas. Concluiu-se ainda que a utilizacdo de dois métodos
distintos de recolha de dados, veio revelar-se fundamental para dar resposta a pergunta de

partida, em que num instrumento a grande maioria da amostra indica-nos gque existe um bom
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nivel de comunicacgédo dentro da organizacédo e 0s seus niveis de motivagdo sao elevados e no
outro instrumento verificamos exatamente o inverso, ou seja, 0s entrevistados relatam-nos
vérias falhas na comunicagdo, indicando mesmo um nivel pouco favoravel da mesma,
confidenciando com isto, que os seus niveis de comunicacdo em média estdo baixos e longe

dos niveis ideais.

Esta constatacdo de factos leva-nos a concluir que o nivel da comunicacao interna de
uma organizagdo tem influéncia na motivacdo dos seus colaboradores. Ao contrario do que
estdvamos a pensar primeiramente, quando apuramos a dificuldade de gerir a maior parte dos

colaboradores desta organizacdo, os motoristas, dadas as carateristicas da sua funcéo.

A maior insatisfacdo com a forma como a comunicacdo esta a ser planeada e
executada na TN, parte dos colaboradores administrativos e chefias, bem como os indices
baixos de motivacdo. Urge, portanto, intervir neste nicho de colaboradores, dada a sua
importancia vital para que a organizagdo prospere continuamente. Estes relatos de um
ambiente pouco saudavel, influenciados pela estratégia de comunicacdo interna indefinida
por parte da organizacdo, resulta numa motivacdo enfraquecida para contribuir diariamente

da melhor forma para o sucesso da organizacao.

Podemos referir que os objetivos da investigacdo foram atingidos com sucesso,
identificando claramente o nivel de comunicacao percecionado pelos colaboradores, podendo
agrupar facilmente essas perce¢des, o que € 6timo para uma possivel intervencdo. Foram
identificadas as praticas e acdes de comunicacao interna existentes (grafico 9), ndo sendo as
mais favoraveis para a contribuicdo da motivacdo dos colaboradores. Os niveis de motivacao
foram explanados de forma clara, bem como a influéncia da comunicacdo interna na
motivacdo dos colaboradores. Nesta anélise conseguimos apurar que a forma como se gere a

comunicagédo pode ter uma influéncia enormissima numa organizagao.

Ap0s concluir que existe uma grande influéncia da comunicacdo interna na motivacao
dos colaboradores, objetivo ao qual me propus com este construto, realco que encontrei na
empresa uma enorme vontade de melhorar o seu nivel de comunicacéo, estando ja a evoluir
nesse sentido em termos praticos nomeadamente com a implementacdo no ano de 2020, do

novo software de ERP, que visa aumentar a forma como se gere 0s recursos humanos, bem
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como intrinsecamente, melhorar a comunicacdo entre todas as partes da organizacgdo, tal

como referido anteriormente.

Nesse sentido e seguindo essa linha, ainda durante a realizagdo deste estudo de caso,
fui sugerindo a administracdo algumas propostas de melhoria, materializando assim um dos
propdsitos do mesmo. Estas foram espontaneamente aceites pela administracdo da empresa,
sendo que parte delas ja estdo em pratica e outras estdo planeadas para serem levadas a cabo a
seu tempo. Estas propostas de melhoria foram sustentadas no que os autores investigados
referem, bem como nas questdes que os colaboradores mais valorizam e que segundo 0s

mesmos melhorara os niveis de comunicacdo na organizacao.

Foi elaborado um plano de acdo (tabela 4) que abrange 2020 e 2021, que esta

representado de seguida na tabela.

Tabela 4 — Plano de agéo Grupo TN

Dez. Jan. Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov, Dez

Formag&o em Lideranca

Implementagéo de um Chat Interno

Meetings

Newsletter eletronica

Team Building (dependente da situagéo pandémica)

Reciclagem dos equipamentos de comunicacéo - -
Avaliacdo 180° Lideranga/Administrativos

Como podemos verificar no plano de acdo acima referido, algumas acfes ja foram
implementadas, como sdo exemplo a Formagdo de Lideranca, em que trés elementos da
administracdo e dois elementos das chefias diretas, ja tiveram vérias sessdes de formacdo de
lideranca numa entidade certificada para o efeito. Estas sessdes de formacdo foram planeadas
e agendadas pelo departamento de Recursos Humanos.

No més de dezembro foi iniciado entre todos os colaboradores do edificio

administrativo a utilizacdo de um chat geral para uma comunicacdo mais fluida e rapida
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entre eles. Também, no mesmo més, foi efetuada uma reciclagem dos equipamentos de
comunicacdo, em que foram renovados 100% dos computadores dos administrativos e
chefias, bem como 40% dos equipamentos de comunica¢do movel dos motoristas. De todos
0s motoristas, 15% ja tém como equipamento de comunicacdo um tablet, tendo sido elegidos
primeiramente os motoristas de matérias perigosas, proporcionando uma facilidade de
comunicacdo e o do envio de documentacdo importante no momento, ultrapassando

burocracias inerentes a funcéo e a organizacéo.

Este plano de acdo ira progredir ao longo do presente ano, estando intimamente ligado
a definicdo de objetivos a atingir, referidos na tabela seguinte (tabela 5), através da

implementacao dessas acgoes.

Tabela 5 — Ac¢des e objetivos

Formag&o em Lideranca Desenvolvimento de Competéncias de Lideranca
Implementacdo de um Chat Interno Melhoria da comunicagéo interna
Meetings Transparéncia e compromisso coletivo
Newsletter eletronica Informar e alimentar o sentimento de pertenga
Team Building Trabalho em equipa
Reciclagem dos equipamentos de comunicagéo Melhoria da qualidade da comunicagao
Avaliacdo 180° Lideranca/Administrativos Melhoria das Competéncias e Auto Conhecimento

Estas acOes estdo a ser muito bem acolhidas pelos colaboradores da organizacao,
registando-se algumas melhorias relatadas pelo departamento de RH e estando a ser gerada
grande expetativa por parte dos mesmos em relacdo ao futuro e a evolucdo da comunicacao
interna.

A implementacdo destas acBes como prética da organizacdo, poderd ter o foco na
medicdo dos niveis motivacionais e de comunicagdo com o passar do tempo.
Nesta analise conseguimos apurar que a forma como se gere a comunicacdo pode ter uma

influéncia vital numa organizacao.
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Capitulo 7 - Limitacdes do estudo e oportunidades da investigacao

Como principal limitacdo deste trabalho, aponta a situacdo pandémica devido ao virus
altamente contagiante da Covid-19, que se instalou um pouco por todo o mundo, ao qual
Portugal ndo pdde fugir. Esta situacdo indesejavel tornou muito mais dificil o trabalho de

investigacao no terreno, em particular na entidade empresarial que foi alvo deste construto.

Dadas as circunstancias adversas, durante este ano de 2020 a empresa teve uma
reducdo de servico, implicando a realizacdo de um Layoff para uma percentagem dos
motoristas, entre abril e junho de 2020, e 50% dos administrativos e chefias realizaram
teletrabalho durante um longo periodo, fazendo com que atrasasse a realizacdo das reunides

implicitas a investigacdo, bem como a realizacdo dos questionarios.

Teve ainda uma influéncia negativa na realizacéo das entrevistas, uma vez que, foi-me
impossibilitado de realizar a todos os colaboradores que inicialmente tinha planeado,

exatamente devido a uma auséncia temporaria longa de alguns destes.

Realco a importancia desta investigagdo para outras organizacOes deste setor de
atividade, transportando se houver compatibilidade e concordancia, algumas das conclusdes e
sugestbes de melhoria indicadas nesta exposicao. A inovacao na forma como as organizacoes
deste ramo de atividade gerem a comunicacgéo interna, assume-se como um objetivo desta

investigacao.

Contudo ndo poderei deixar de referir que existe abertura para que o estudo possa ser

replicado futuramente, de forma a serem verificados resultados diversos ou mais conclusivos.
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Anexos

Anexo A — Questionario realizado aos colaboradores do Grupo TN

Comunicacao Interna

O presente guestionario destina-se a realizagao de um estudo sobre Comunicagao Interna
integrado numa tese de Mestrado em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos.
Pretende-se medir o estado atual da Comunicagéo Interna na empresa TN - Transportes M.
Simdes Nogueira, S.A., através da auscultagao dos seus colaboradores.

As respostas sao confidenciais e andnimas, sendo analisadas de forma global e apenas com

o intuito do estudo académico. Para isso pego a maior seriedade e veracidade nas respostas.

0 questionario terd a duragdo de cerca de 6 minutos a ser preenchido.
Agradeco a vossa colaboragao.
André Moreira Morais

*Obrigatorio

Avancar para a pergunta TAvancar para a pergunta 1

Dados para caraterizacdo da amostra

1. Geénero*
Marcar apenas uma oval.

() Masculino

() Feminino

2. ldade*

Marcar apenas uma oval.

() Menos de 30 anos
() Entre 31 e 45 anos
() Entre 46 e 60 anos

() Mais de 61 anos
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3. Nivel de escolaridade *
Marcar apenas uma oval.
() Ensino Primario
() Ensino Basico
() Ensino Secundario

() Ensino Universitario

4. Haquanto tempo pertence a esta organizacao? *

Marcar apenas uma oval.

(_ ) Menos de 5 anos
() Entre 6 e 10 anos
(_ JEntre 11 e 15 anos
(__)Entre 16 e 20 anos
() Entre 21 e 25 anos

() Mais de 26 anos

5. Tipode Fungao *
Marcar apenas uma oval,
() Chefia
() Administrativo
() Motorista

() Operador
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6. Departamento *

Marcar apenas uma oval.

() Trafego Nacional

'::' Trafego Internacional

() Financeiro

() Recursos Humanos

(:} Higiene, Qualidade, Salde e Seguranca no Trabalho
() Manutengio

() Logistica

Indigue o seu grau de concordancia com as seguintes afirmacgtes, numa escalade1a 4
(sendo 1- Discordo completamente e 4- Concordo completamente)

Guestoes

7. O nivel de comunicagéo interna existente numa organizacao influencia
positivamente o desempenho dos colaboradores *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente

8. Do meu conhecimento deste ramo, esta organizacao em termos de comunicagao
esta acima da média *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente
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9. Recebo toda a informacao que necessito para realizar bem o meu trabalho *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente

10. A minha chefia direta fornece-me a maior parte da informagao que necessito *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente

11. A maior parte da informagao que necessito @ me dada pelos meus colegas de
trabalho *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente

12. Estouinformado sobre todas as minhas funcoes e responsabilidades *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente
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A comunicagao € eficaz entre mim e a minha chefia direta *

13.
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4
Discordo completamente Concordo completamente
14. A comunicagao e eficaz entre mim e os meus colegas de trabalho *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4
Discordo completamente Concordo completamente
15. Nas minhas tarefas diarias se tiver alguma dificuldade, sei bem a quem me devo
dirigir para me ajudar na resolugao *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4
Discordo completamente Concordo completamente
16. Na minha empresa posso dar a minha opinido livremente e ela &€ tomada em

consideragao *

Marcar apenas uma oval.

Concordo completamente

Discordo completamente
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17. Sinto-me orgulhoso de trabalhar nesta organizacdo *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente

18. Estou satisfeito com a fungdo que desempenho *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente

19. Recomendaria esta empresa aos meus amigos *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente

20. Eimportante para o meu trabalho o facto de estar informado sobre os objetivos
globais da empresa *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente



21. As mudangas importantes sdo objeto de discussado e consulta *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente

22. No meu departamento/servico a comunicagao € muito aberta *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente

23. Gosto de dar o meu melhor pelo servigo, mesmo sem ser solicitado *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente

24. Existem muitos conflitos na organizacao *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente
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25. Osrumores e boatos sao frequentes *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente

26. Os conflitos e tensdes no ambiente de trabalho resultam de falhas de
comunicacgao *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4
Discordo completamente Concordo completamente
27. Souinformado com frequéncia acerca do cumprimento dos objetivos setoriais e
globais *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4
Discordo completamente Concordo completamente
28,

Sinto-me sempre motivado para realizar um trabalho de qualidade *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente
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29. Esforgo-me por fazer sempre mais do que e necessario *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente

30. Sinto que existe uma cultura organizacional bem firme dentro da organizagao *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente

31. A comunicagao interna existente na empresa é satisfatoria *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente
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. . . . Assinale os canais/ages de comunicacgio que:
Canais/Acdes de comunicagéo

32. Tem conhecimento que a empresa mais utiliza *

Marcar tudo o gque for aplicavel.

D Conversa cara a cara

|| Telefone

D Documentos escritos, cartas

|| Quadros informativos na empresa

D Manual de procedimentos

|| E-mail da empresa

D Breves reunides para instrugdes especificas
| Intranet

|| Agdes de formagéo

D Grupos de discussdo (Focus grupo)

D MNewsletter/Revista informativa da organizagdo
D Sistema de sugestdes/reclamacdes

|_] Acompanhamento dos colaboradores no terreno
| | Campanhas/iniciativas internas

| | Dia de atividade (convivios, entre outros)

| | Celebrag@o de acontecimentos importantes



33. Aempresadeveria utilizar mais *

Marcar tudo o que for aplicavel.

|:| Conversa cara a cara

|| Telefone

|:| Documentos escritos, cartas

|:| Quadros informativos na empresa

|:| Manual de procedimentos

|| E-mail da empresa

|:| Breves reunifes para instrugdes especificas
|| Intranet

|| Agbes de formagdo

D Grupos de discussdo (Focus grupao)

|:| Mewsletter/Revista informativa da organizagio
|:| Sistema de sugestdes/reclamacdes

|—] Acompanhamento dos colaboradores no terreno
| | campanhas/iniciativas internas

| | Dia de atividade (convivios, entre outros)

| | Celebrag&o de acontecimentos importantes

o Responda de forma breve e sucinta a seguinte questao:
Cpiniao

34, Se pudesse fazer alteragdes ao modo como funciona a Comunicacao na
organizagao, o que mudaria? *

Este conteddo nao foi criado nem aprovado pela Google.
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Anexo B - Respostas a secc¢éo 2 do questionario

O nivel de comunicagdo interna existente numa organizagao influencia positivamente o
desempenho dos colaboradores

183 respostas

150
142 (77,6%)
100
50
: 33 (18%
3(1,6%) 5(2.7%) (18%)
0 |
1 2 5 s

Do meu conhecimento deste ramo, esta organizagac em termos de comunicagao esta acima
da media

183 respostas

a0
79 (43,2%)

60 63 (34,4%)

40

31 (16,9%)
20

10 (5,5%)

Recebo toda a informagéo gue necessito para realizar bem o meu trabalho

183 respostas

150
100 105 (57,4%)
50 52 (28 ,4%)
4122%) 22 (12%)
0
1 2 3 1
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A minha chefia direta fornece-me a maior parte da informagao que necessito

183 respostas

150
119 (65%)

100

50

41 (22,4%)
3 (1,6%) 20 (10,9%)
0 | :
1 2 3 4

A maior parte da informagéo gue necessito & me dada pelos meus colegas de trabalho

183 respostas

a0

&0 63 (34,4%)

49 (26,8%)

40
38 (20,8%)
33 (18%)

20

Estou informado sobre todas as minhas fungdes e responsabilidades

183 respostas

150
137 (74,9%)

100

50

40 (21,9%)
210(1,1%) 4 (z:lz%]
0 l
1 2 3 4
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A comunicagao & eficaz entre mim e a minha chefia direta

183 respostas

150

134 (73,2%)

100

50

3 (4,4%) 10 (5.5%) 31 (16,9%)

A comunicacdo & eficaz entre mim e os meus colegas de trabalho

183 respostas

80

72 (39,3%) 71 (38,8%)
&0
40

30 (16,4%)
20

10 (5,5%)

MNas minhas tarefas diarias se tiver alguma dificuldade, sei bem a quem me devo dirigir para
me ajudar na resclugao

183 respostas

150
148 (80,9%)

100

50

) 10 (5.5%)
2(1,1%) 23 (12,6%)
0 |
1 2 3 4
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Ma minha empresa posso dar a minha opiniao livremente e ela & tomada em consideragao

183 respostas

20

71 (38,8%)

60
54 (29,5%)
40

29 (15,8%) 29 (15,8%)

20

Sinto-me orgulhoso de trabalhar nesta organizagao

183 respostas

150

130 (71%)
100

50

6 (3,3%) 29 (15,8%)

18 (9,8%)

Estou satisfeito com a fungdo que desempenho

183 respostas

200
150 155 (24,7%)
100

50

; 4(2,2%
2(1]1%1 ( 'I ) 22 (12%)
0
1 2 3 4
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Recomendaria esta empresa aos meus amigos

183 respostas

150
140 (76,5%)
100
50
11 (6%)
0 15 (8,2%) 17 (9,3%)
1 2 3

E importante para o meu trabalho o facto de estar informado scobre os objetivos globais da
empresa

183 respostas

150
122 (66,7%)
100
0 50 (27,3%)
9 (4.9%
2 (1,1%) (4,9%)
0 |
1 2 3 4

As mudangas importantes sao objeto de discussao e consulta

183 respostas

20

66 (36,1%
60 62 (33,9%) (36,1%)

40

29 (15,8%
20 P 26 (14,2%)
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Mo meu departamento/servigo a comunicagao e muito aberta

183 respostas

20

76 (41,5%)

68 (37,2%
80 (37.2%)

40

20 23 (12,6%)

16 (8,7%)

Gosto de dar o meu melhor pelo servigo, mesmo sem ser solicitado

183 respostas

200
150 164 (89,6%)
100

50

15 (8.2%
0 (0%) 422%) (8.2%)
0 I
1 2 3

Existern muitos conflitos na organizagéo

183 respostas

a0

T1(38,8%)
60

50 (27,3%)
40

33 (18%)

29 (15,8%)
20
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Os rumores e boatos séo frequentes

183 respostas

20

G0 67 (36,6%)

52 (28,4%)

40
38 (20,8%)

20 26 (14,2%)

Os conflitos e tensdes no ambiente de trabalho resultam de falhas de comunicagéo

183 respostas

&0

54 (29,5%) 55 (30,1%)

40 44 (24%)

30 (16,4%)
20

Sou informado com frequéncia acerca do cumprimento dos objetivos setoriais e globais

183 respostas
20

60 61 (33,3%)
51 (27,9%)
40
30 (21,3%)
32 (17,5%)

20
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Sinto-me sempre motivado para realizar um trabalho de qualidade

183 respostas

150

130 (71%)

100

50

11 (6%)

10 (5,5%)

32 (17,5%)

Esforgo-me por fazer sempre mais do gue & necessario

183 respostas
150

122 (66,7%)
100

50
46 (25,1%)

6 (3,3%) 9(4,9%)

Sinto que existe uma cultura organizacional bem firme dentro da organizagao

183 respostas

150

100 107 (58,5%)

50

44 (24%)

17 (9,3%) 15 (8,2%)

77



A comunicac&o interna existente na empresa é satisfatoria

183 respostas

100

75 a3 (454%)

50 56 (30,6%)

25

Ol AR 20 (10,9%)

Anexo C — Anélise estatistica das respostas as afirmacdes chave

A comunicagdao interna existente na empresa é satisfatoria

Idade concordo ndo concordo
Menos de 30 anos 85,00% 15,00%
Entre 31 e 45 anos 78,00% 22,00%
Entre 46 e 60 anos 73,00% 27,00%
Mais de 61 anos 80,00% 20,00%
Média 79,00% 21,00%
Nivel Escolaridade concordo nao concordo
Ensino Primario 89,00% 11,00%
Ensino Basico 86,00% 14,00%
Ensino Secundario 74,00% 26,00%
Ensino Universitario 60,00% 40,00%
Média 77,25% 22,75%
Antiguidade concordo nao concordo
Menos de 5 anos 98,40% 1,60%
Entre 6 e 10 anos 62,50% 37,50%
Entre 11 e 15 anos 65,00% 35,00%
Entre 16 e 20 anos 78,00% 22,00%
Entre 21 e 25 anos 52,40% 47,60%
Mais de 26 anos 80,00% 20,00%
Média 72,72% 27,28%
Tipo Fungao concordo nao concordo
Administrativo 44,40% 55,60%
Chefia 100,00% 0,00%
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Motorista
Média

Sinto-me sempre motivado para realizar um trabalho de qualidade

Idade

Menos de 30 anos
Entre 31 e 45 anos
Entre 46 e 60 anos

Mais de 61 anos
Média

Nivel Escolaridade
Ensino Primario
Ensino Bdasico
Ensino Secundario
Ensino Universitario
Média

Antiguidade
Menos de 5 anos
Entre 6 e 10 anos
Entre 11 e 15 anos
Entre 16 e 20 anos
Entre 21 e 25 anos
Mais de 26 anos
Média

Tipo Fungao
Administrativo
Chefia
Motorista
Média

77,50% 22,50%
73,97% 26,03%

concordo nao concordo

92,30% 7,70%
84,50% 15,50%
93,00% 7,00%
100,00% 0,00%
92,45% 7,55%

concordo nao concordo

100,00% 0,00%
95,00% 5,00%
83,00% 17,00%
80,00% 20,00%
89,50% 10,50%

concordo nao concordo

100,00% 0,00%
69,00% 31,00%
95,00% 5,00%
78,00% 22,00%
95,20% 4,80%
95,00% 5,00%
88,70% 11,30%

concordo nao concordo

78,00% 22,00%
100,00% 0,00%
89,00% 11,00%
89,00% 11,00%

O nivel de comunicagao interna existente numa organizagao influencia

positivamente o desempenho dos colaboradores

Idade

Menos de 30 anos
Entre 31 e 45 anos
Entre 46 e 60 anos

Mais de 61 anos
Média

concordo ndo concordo

100,00%
94,40%
97,00%

100,00%
97,85%

0,00%
5,60%
3,00%
0,00%
2,15%
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Nivel Escolaridade

concordo

nao concordo

Ensino Primério 100,00% 0,00%
Ensino Basico 100,00% 0,00%
Ensino Secundario 92,00% 8,00%
Ensino Universitario 100,00% 0,00%
Média 98,00% 2,00%
Antiguidade concordo nao concordo

Menos de 5 anos 97,00% 3,00%
Entre 6 e 10 anos 96,00% 4,00%
Entre 11 e 15 anos 95,00% 5,00%
Entre 16 e 20 anos 100,00% 0,00%
Entre 21 e 25 anos 95,20% 4,80%
Mais de 26 anos 95,00% 5,00%
Média 96,37% 3,63%
Tipo Fungdo concordo nao concordo

Administrativo 89,00% 11,00%
Chefia 83,40% 16,60%
Motorista 97,00% 3,00%
Média 89,80% 10,20%

Anexo D — Entrevista informal realizada aos administrativos e chefias do Grupo TN

8.
9.

o ok~ w nE

Qual a sua idade?

Qual a sua fungédo?

Em que consiste o seu trabalho?

Como é constituida a sua equipa de trabalho?

O que é mais dificil de gerir no seu trabalho?

O seu trabalho influencia e/ou é influenciado pelo trabalho dos seus
colegas?

O que o0 motiva mais no seu trabalho?

Encontra-se motivado neste momento?

Sente que a sua equipa estad motivada para o exercicio das suas fungdes?

10. Sabe aquilo que esperam de si no seu trabalho?

11. Como caracteriza a qualidade da interacao que estabelece com os seus
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12.
13.
14.
15.

16.
17.
18.
19.
20.
21.

22.

subordinados?

Quais as formas de comunicagdo mais frequentes no seu trabalho?

O que é que contribui para que a comunicacéo seja eficaz no seu trabalho?
O que é que prejudica a qualidade da comunicacdo no trabalho?

Quais sdo para si as falhas mais frequentes ao nivel da comunicagao no

seu contexto de trabalho?

Para si, uma pessoa que comunica bem é aquela que...

O que é que mais valoriza na comunicagdo com os seus colegas de trabalho?
Qual a importancia da comunicacao interna nesta empresa?

Existem falhas na comunicacéo organizacional? Quais?

Qual o nivel de comunicacéo que existe dentro da organiza¢éo?

Cré que existe alguma influéncia da comunicagdo na motivagdo dos colaboradores?
De que forma?

Prop6e algumas sugestdes de melhoria na comunicacao interna na organizacao?
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