D¢/
AP\

UNIVERSIDADE
EDUARDO
MONDLANE

Escola de Comunicacéo e Artes
Departamento de Comunicacéo

Curso de Licenciatura em Marketing e Rela¢cfes Publicas

Comunicacao Organizacional e Recursos Humanos: O papel da Comunicagéo
Interna na Motivacdo e Retencdo de Colaboradores- O caso da Caetano

Férmula.

Candidata: Jéssica Julieta Pedro Chau

Supervisor: Prof. Doutor Afonso Vaz Vassoa

Maputo, Abril de 2024




Escola de Comunicacao e Artes
Departamento de Comunicagio

Curso de Licenciatura em Marketing e Relac6es Publicas

Comunicacao Organizacional e Recursos Humanos: O papel da Comunicacéo
Interna na Motivagao e Retencéo de Colaboradores- O caso da Caetano
Formula.

Monografia apresentada no curso de Licenciatura
em Marketing e Relagcdes Publicas na Escola de
Comunicagédo e Artes, como requisito parcial para a
obtencdo do grau de Licenciatura em Marketing e
Relacbes Publicas na Universidade Eduardo
Mondlane.

Candidata: Jéssica Julieta Pedro Chau

Supervisor: Prof. Doutor Afonso Vaz Vassoa

Maputo, Abril de 2024




Escola de Comunicacéo e Artes
Departamento de Comunicagdo

Curso de Licenciatura em Marketing e Rela¢cfes Publicas

Férmula.

Relacbes Publicas na Universidade
Mondlane.

Candidata: Jéssica Julieta Pedro Chau

JURI

Presidente: Mestre Saquina Mucamba

Escola de Comunicacéo e Artes

Supervisor: Prof. Doutor Afonso Vaz Vassoa

Escola de Comunicacéo e Artes

Oponente: Prof. Doutor Jodo Miguel

Escola de Comunicacéo e Artes

Maputo, Abril de 2024

Comunicacdo Organizacional e Recursos Humanos: O papel da Comunicacéo
Interna na Motivacdo e Retencdo de Colaboradores- O caso da Caetano

Monografia apresentada no curso de Licenciatura
em Marketing e Relages Publicas na Escola de
Comunicacdo e Artes, como requisito parcial para a
obtencdo do grau de Licenciatura em Marketing e

Eduardo




DEDICATORIA

A minha Mée, pelo amor, dedicac&o e cuidado

que tem por mim e por tudo que ela faz para o

meu bem-estar e de meus irmaos.



AGRADECIMENTOS
Em primeiro lugar, quero agradecer a Deus, pois por Ele e n’Ele todas as

condicOes foram criadas para que eu chegasse a essa fase da minha vida académica.

A minha mae Felizarda Mucande, por ter, em diversos momentos da minha
vida, me dado asas para que eu pudesse voar, por ter tocado a minha mao para que eu
pudesse tocar 0 céu e por ter sempre acreditado em mim. A meu pai Pedro Chau, pelo
apoio e suporte que ele me deu para que eu pudesse chegar a esta fase. Agradecer aos
dois pelo que fizeram e tém feito por mim, e por terem lutado o maximo para que eu
pudesse ter as minimas condi¢fes possiveis para a minha formacao académica. Mama
e Papa, conseguimos!

A minha irma Danuza Chau, pelas aulas de leitura que me deu nos primeiros
anos de escola, pelo exemplo que tem sido para mim, por ter sempre esperado 0
melhor de mim e pelo infinito suporte, incluindo para a escolha do curso.

Ao meu irmao Pedro Janior, por ter buscado me proporcionar momentos de
alegria em dias de stress e caos.

Agradeco aos meus sobrinhos Lena e Nathan, por terem me feito querer
sempre ser sua melhor amiga e por despertarem o meu lado mais emocional quando
estou com eles, e por me fazerem querer ser sua heroina sempre.

A minha Amiga Carlanda Nhantumbo, por ter sido sempre um suporte em dias
de caos e dor, tal como pela energia que sempre me deu e pela alegria que me
proporcionou; obrigada por ser minha lider principal de torcida!

A Ercilia Munguambe, colega e amiga que fez com que meus dias na UEM
fossem mais leves e muito divertidos, pelas madrugadas passadas juntas a estudar, por
ouvir meus dilemas e pelo encorajamento dado durante essa fase.

Agradeco ao meu supervisor, Prof. Doutor Afonso Vaz Vassoa, pelas aulas de
sabedoria, por ter aceite me guiar durante essa ultima fase da minha formacéo, pela
paciéncia tida comigo, por ter sempre acreditado que eu conseguiria fazer o trabalho
e, acima de tudo, por ter aceitado trabalhar dentro do meu tempo. Foi, realmente, uma
supervisdo acima do esperado.

Ao meu cunhado, Eduardo Barroso, pelo empurrdozinho para levar com mais

animo este processo e pelas continuas chamadas de aten¢éo dadas.



Ao meu primo, mano Fifi, pelo computador cedido durante as aulas e por ter
confiado em mim.

Aos meus primos, em especial a Vania, Nelma e Endsia, pelas saidas e
conversas tidas e por terem sempre acreditado em mim e no meu potencial.

Ao meu tio Sérgio Mucande, por ter aceitado ser meu segundo pai, pelo
cuidado, apoio e zelo comigo mostrado.

A minha professora Alzira, por ter aceite ser professora de uma menina
chorona, que s6 ficava a chorar, dizendo “ndo consigo escrever, pega minha mao”,
pela paciéncia demostrada e pelo amor que me transmitiu pela escola, apesar de estar
em duvida se era pelas aulas ou pela papinha.

Ao Cardoso Conga, pelo suporte, pelo apoio e por ter me acompanhado nessa
fase, e pelo computador dado para que eu pudesse focar-me especialmente na
pesquisa.

A Sisterhood, grupo composto por mulheres guerreiras, a Pamella Macucha e
Esperanca Chongola, por terem escutado meus dilemas, rido deles, aconselhado
sempre e por terem despertado em mim a necessidade de querer ser a melhor de mim
mesma.

As ACADEMICAS, Ercilia, Dirse, Oclétia e Diana, companheiras deste
trajecto, por terem tornado os dias leves e alegres e por terem passado a linha de
colegas e se tornado grandes amigas minhas.

A todos os meus colegas do Curso de Marketing e RelacBes Publicas, em
especial a Amaral Carvalho, Denise Ventura, Sinézio Mucoque e Hornésia
Zandamela, pelos quatro anos de suporte, risadas, estudos colectivos e por me terem
proporcionado dias de gozo e de caos.

A todos professores da ECA, por estarem a formar quadros e a partilhar seus
conhecimentos para que nossa visdo seja melhorada e pelas aulas de conhecimento
por vos compartilhadas.

A AIESEC por ter me dado a oportunidade de descobrir minha paixé&o.

A meus amigos Zeca, Paulo, Celigeneta, Edmilson, Igor e Paulina, pelas

risadas e pelas conversas longas e pelos problemas que me ajudaram a resolver.



Aos meus mentores André Massina e Felisberto Timba pelo suporte
incondicional dado durante esse tempo e por terem me ensinado a estabelecer metas e
sequir elas.

Agradecer de igual modo a Caetano Férmula, por ter me permitido fazer o
estudo na empresa, tal como a todos os seus funcionarios, por me terem facultado
informacdes para fazer a minha pesquisa de campo.

Agradeco a todos que, directa e indirectamente, cooperaram para que eu

pudesse encerrar essa etapa da minha vida.

Vi



Vii

EPIGRAFE

A comunicagdo interna trabalha na direcdo de
obter consenso sobre os sistemas e valores da
organizacao e, em alguns momentos, sendo vital
para solucionar e atingir metas que a instituicéo
deseja obter de acordo com seu programa de
trabalho. E mais um importante composto da
comunicagao integrada. Esse tipo de comunicacao
tem a necessidade de transmitir, ao publico
interno, as acdes, visbes e pensamentos da
organizagdo, deixando o funcionario “a par” do

que ocorre na empresa.

Priscila Santos Lemes, 2012.



RESUMO

O presente trabalho faz uma abordagem sobre a tematica do Papel da Comunicacao
Interna na Motivacdo e Retengdo dos colaboradores, tematica essa que estd
directamente ligada a Comunica¢do Organizacional e aos Recursos Humanos por
tratar do publico dentro da empresa ou instituicdo. O estudo é feito concretamente na
empresa Caetano Férmula. A Comunicacdo Interna tem uma grande influéncia na
performance dos colaboradores e, quando bem praticada, pode ter um impacto directo
para a permanéncia dos mesmos nas organizacdes. Porém, diversas empresas e
instituicbes ndo focam muito na Comunicacdo Interna, tal como acabam
desvalorizando a sua pratica, seja por ndo reconhecerem a sua relevancia, ou mesmo
devido aos poucos esforgcos envidados para a actuacdo do sector de Comunicagéo/
RelacBes Publicas. Assim, a presente pesquisa visa responder até que ponto 0s
pressupostos de comunicacao interna, sugeridos por Curvello (2012), contribuem para
a motivacdo e retencdo de funcionadrios na empresa Caetano Formula. Para
compreender melhor as variaveis envolvidas, recorreu-se a uma abordagem mista
(quantitativa e qualitativa) e foram colhidos dados através de entrevistas estruturadas
para 0s representantes da organizacao, tal como a questionarios enderecados aos
colaboradores. Os resultados da investigacdo indicam que 0s pressupostos de
Comunicacao Interna, sugeridos por Curvello (2012), contribuem parcialmente para a
motivacao e retencédo dos colaboradores na empresa aqui indicada.

Palavras-Chave: Comunicacao interna; motivacdo; retencdo; Caetano Formula.
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ABSTRACT

This work looks at the role of internal communication in motivating and retaining
employees, a subject that is directly linked to organisational communication and
human resources because it deals with the public within the company or institution.
The study was carried out specifically at the Caetano Formula company. Internal
communication has a major influence on employee performance and, when practised
well, can have a direct impact on employees' retention in organisations. However,
many companies and institutions don't focus much on Internal Communication and
end up devaluing its practice, either because they don't recognise its relevance or
because of the limited efforts made by the Communication/Public Relations sector.
Therefore, this research aims to answer to what extent the internal communication
assumptions suggested by Curvello (2012) contribute to employee motivation and
retention at the Caetano Formula company. In order to better understand the variables
involved, a mixed approach (quantitative and qualitative) was used and data was
collected through structured interviews with representatives of the organisation, as
well as questionnaires addressed to employees. The results of the research indicate
that the assumptions of Internal Communication, suggested by Curvello (2012),
partially contribute to the motivation and retention of employees in the company

indicated here.

Key words: Internal communication; motivation; retention; Caetano Férmula
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1. INTRODUCAO

A Comunicacéo faz parte da necessidade do ser humano desde os tempos primordiais.

Na actualidade, as organizacGes que estdo focadas ndo s6 em lucros, mas também em
geracdo de valores, tém recorrido a varias praticas, com o intuito de manter a coesdo interna,
como, por exemplo, a implementacdo da comunicacdo interna e as praticas do
endomarketing.

Na presente monografia, aborda-se sobre a comunicacdo interna e a sua relacdo com a
motivacdo e retencdo dos colaboradores. Para o efeito, é realizada uma pesquisa na empresa
Caetano Formula, com o objectivo de verificar a qualidade do sistema de comunicacao
interna e averiguar até que ponto é que este contribui para a motivacdo e retencdo dos
trabalhadores.

Com uma abordagem mista (qualitativa e quantitativa), recorre-se a entrevista e ao
questionario para a colecta de dados, cujo referencial teérico é constituido pelo conceito de
Curvello (2012) que fala acerca dos objectivos da comunicagéo interna, complementada pelos
principios ligados a esta matéria, sugeridos por Men & Bowen (2017); Brandao (2018),
citados por Veiga (2019, pag. 41), bem como pelas teorias de motivacdo e retencédo,
sistematizadas por Alves e Sousa (2015) e Ribeiro et al, (2014), respectivamente.

A presente monografia € composta pelos seguintes capitulos: Primeiro Capitulo:
Introducdo; Segundo Capitulo: Quadro de tedrico e conceptual, Terceiro Capitulo:
Metodologia; Quarto Capitulo: Apresentacdo, andlise e interpretacdo dos dados; Quinto
Capitulo: Consideracdes Finais e recomendacdes; e, por fim, sdo apresentadas as referéncias

bibliograficas, os apéndices e anexos.

1.1. Justificativa

Desde os tempos primordiais, 0 Homem precisa comunicar-se para poder expressar 0
que sente, pensa e deseja. Obviamente, este comportamento natural verifica-se nas empresas
e em outras instituicbes humanas, através de sistemas de comunicagdo organizacional, em

geral, e de comunicagdo interna, em particular.



Ao longo da sua formagéo, a pesquisadora teve sempre uma vontade de aprofundar
um pouco mais a parte tedrica e pratica sobre a comunicagdo interna e o seu impacto na
motivacao dos colaboradores. Na base deste desejo, a pesquisadora tentou aprimorar mais a
sua bagagem tedrica sobre esta matéria e procurou uma instituicdo, com vista a observar
parcialmente como é que a comunicacdo interna acontecia na mesma. Nessa breve pesquisa
exploratéria, constatou que a empresa em causa ndo possuia um departamento de
comunicacgdo e marketing e existia um ligeiro indice de desmotivacdo dos colaboradores. Esta
constatacdo hipotética inquietou a pesquisadora, porque, a ser verdade, a situacdo podia
constituir uma série de problemas para a empresa, como, por exemplo, 0s impactos negativos
da deficiéncia de um sistema de comunicacdo interna eficaz: a desinformacao, a desarmonia,
radio pedo, desmotivacao, entre outros.

Em termos gerais, acredita-se que o tema aqui em estudo é ou pode vir a ser relevante
ndo sO para a pesquisadora, por Ihe interessar bastante, mas também para a comunidade
empresarial, comunidade académica e para a sociedade em geral.

O tema podera permitir que a Comunicacdo Interna venha a ser vista como sendo
relevante para as empresas, considerando que geralmente as mesmas tém um sector de
Marketing, mas nao dao enfoque na Comunicacdo como um todo. Por vérias vezes, se olha
para comunicacdo apenas na vertente administrativa e mercadoldgica; porém, pouquissimas
accOes sdo tomadas a nivel da comunicacéo interna propriamente dita, o que pode vir a causar
uma insatisfacdo do publico, e até mesmo a criacdo da “raddio pedo”, existindo assim a
possibilidade de se ter ruidos na comunicacéo a nivel organizacional.

A nivel académico, este trabalho podera servir para revisdo bibliografica sobre a
teméatica de Comunicagdo Interna, como também de base para as proximas pesquisas que
eventualmente virdo a ser feitas nesse campo de saber.

A propria empresa, a Caetano Formula, podera aqui perceber o nivel de engajamento
de seus colaboradores, o nivel de motivagdo dos mesmos e até as razGes que os fizeram/ 0s
fazem permanecer na empresa em meio aos demais desafios que a mesma vivencia no seu
trajecto empresarial, e desta forma contribuir para a tomada de decisdes mais assertivas e

elaborar um possivel plano de gestéo de riscos e/ou crises ligadas a falhas de comunicacao.



Para as outras empresas nacionais, a pesquisa podera servir para o despertar das
mesmas em relacdo ao tratamento que se da a Comunicacdo Interna, tal como para a criacdo
de politicas que possam para garantir que a comunicacao seja feita da forma adequada, com
estratégias, meios e métodos apropriados.

Por fim, em Mogambique, existem pouquissimos estudos que foram feitos sobre o
papel da Comunicacdo Interna na motivacdo e retencdo do publico interno, acreditando-se

que a presente pesquisa podera acrescentar valor nesse sentido.

1.2. Problematizacéo e pergunta de partida

A comunicacdo faz parte da vida do Homem, pela natural e crescente necessidade que
0 mesmo tem de transmitir 0 que sente, pensa, as suas dores, as suas alegrias, etc. O Homem
é, por natureza, um ser social, 0 que torna para ele necessario comunicar em todo e qualquer
meio no qual o mesmo for estar inserido.

A Comunicacdo Interna vem preocupando as empresas desde o momento de
surgimento desta area profissional, pois as organizacGes, na sua maioria, vém enfrentando
problemas de interaccdo entre trabalhadores de varios escalGes hierarquicos, o que pode
causar, até certo ponto, a falta de motivacdo e fraca retencéo dos colaboradores.

Curvello (2012) afirma que se pode definir a comunicacao interna como o conjunto de
accOes gque a organizacdo coordena, com o objectivo de ouvir, informar, mobilizar, educar e
manter coesdo interna em torno de valores que precisam ser reconhecidos e compartilhados
por todos e que podem contribuir para a construcdo de boa imagem publica. Todas estas
accOes, se forem bem concebidas, coordenadas, realizadas e avaliadas sistematicamente,
podem contribuir para a motivacdo e retencdo de colaboradores nas empresas e instituicoes
sociais, publicas e privadas.

Numa pequena pesquisa exploratoria feita através de observacdo parcial e conversas
com alguns colaboradores, foi possivel constatar, hipoteticamente, que a empresa Caetano
Formula ndo tem um sistema de comunicagdo interna adequado, o0 que podera,

eventualmente, criar certa desmotivacgéo e fuga de colaboradores.



Dessa forma, surge a necessidade de se fazer uma pesquisa mais aprofundada no local
para perceber as ac¢des que a empresa Caetano Formula tem adoptado e até que ponto as
mesmas influenciam o grau de motivacao e retencdo do publico interno.

Esta situacdo hipotética nos leva a pergunta de partida para a nossa pesquisa: Até que
ponto o0s pressupostos da comunicagdo interna, sugeridos por Curvello (2012),

contribuem para a motivacao e retencdo de funcionarios na empresa Caetano Formula?

1.3. Objectivos
1.3.1. Geral
> Perceber como é que a comunicacao interna pode contribuir para a motivacao

e retencdo dos colaboradores, a luz do conceito de Curvello.

1.3.2. Especificos
e ldentificar as formas de planificacdo, execuc¢do, monitoria e avaliacdo do sistema de
comunicacao interna na empresa “Caetano Férmula”;
e Avaliar at¢é que ponto a comunicagdo interna na “Caetano Formula” informa,
mobiliza, educa e mantém coesdo em torno de valores que precisam ser reconhecidos
e compartilhados por todos na empresa;
e Averiguar até que ponto as ac¢des da comunicacdo interna da empresa influenciam na

motivacao e retencdo dos colaboradores.

1.4. Hipoteses

H1: A comunicagdo interna da Caetano Formula ndo informa, ndo mobiliza e nédo
educa de maneira eficaz e nem mantém a coesdo em torno de valores que precisam ser
reconhecidos e compartilhados por todos na empresa.

H2: A comunicacdo interna da Caetano FOrmula ndo coopera para a elevacdo da

motivacao e a retencdo dos colaboradores na empresa.



1. QUADRO TEORICO E CONCEPTUAL

2.1. Teoria de base

A presente pesquisa é orientada na base do conceito de Curvello (2012, pag. 22), que
afirma que a comunicacdo interna é composta por um conjunto de ac¢bes que a organizagao
coordena, com o objetivo de ouvir, informar, mobilizar, educar e manter a coesdo interna em
torno de valores que precisam ser reconhecidos e compartilhados por todos e que podem
contribuir para a construcéo de boa imagem organizacional.

Para a caracterizacdo das categorias que ajudardo na colecta, sistematizacao, analise e
interpretacdo de dados, o conceito de Curvello (2012), juntamente com 0s conceitos
sugeridos por Alves e Sousa (2015) e Ribeiro et al, (2014), referentes a motivacéo e retencédo
de colaboradores, respectivamente, € complementada por principios sugeridos por Men &
Bowen (2017), Branddo (2018), citados por Veiga (2019, péag. 41), que explica
detalhadamente as vantagens da comunicacao interna, considerada como sendo uma funcao
essencial para o real envolvimento dos colaboradores e para 0 sucesso organizacional.

Este referencial tedrico foi extraido do quadro tedrico e conceptual que a seguir se

desenvolve.

2.2. Relacdes Publicas

Ao analisar ou tentar pesquisar sobre o conceito de RelagBes Publicas, pode-se a
priori perceber que é um tema bastante abstrato, tal como se pode verificar através de
diversas definicOes e percecdes apresentadas por varios investigadores e autores da area.

Acerca disso, Simdes (1995 pag. 82) apresenta alguns argumentos para justificar a
dificuldade de definicdo do conceito de Relagdes Publicas: (1) a polissemia do termo — o
conceito de Relagbes Publicas pode ser aplicado enquanto disciplina, profissdo, estratégia e
profissional; (2) o excesso de definicbes conceptuais — as defini¢cbes variam de autor para
autor; (3) as diferentes perspetivas do exercicio profissional das Rela¢es Publicas — as RP
podem ser vistas enquanto especializacdo do jornalismo (caracter informativo), disciplina do
marketing (caracter de promocao), perspectiva da legitimacdo da organizacdo (principal
actividade), disciplina de motivacdo (accdo interna), agendas sociais (Relacdes Publicas

como uma lista de contactos a quem € possivel recorrer) e/ou como organizadores de eventos.



Na mesma obra, 0 mesmo autor volta a referenciar que:

Analisando a sua historia e evolucdo ao longo dos anos, é possivel perceber
inimeras tentativas de diversos autores para encontrar uma definicdo unanime das
Relagbes Publicas, o que, em parte, é dificil por conta do termo ser polissémico,
pois Relagdes Publicas pode referir-se a uma funcdo, a uma atividade ou a um
profissional, traduzindo-se isso em expressdes como profissional de relacbes
publicas, atividade de relagdes publicas ou, ainda, cargo de relagBes publicas
(SIMOES, 1995).

Pode-se aqui notar, a priori, que o termo Rela¢des Publicas (RP) é muito dificil de ser
definido, ndo s6 pela sua complexidade, mas também pela interdisciplinaridade patente no

termo.

Os paragrafos que se seguem, mostram-nos, de forma clara, a polissemia e a

interdisciplinaridade do termo RP.

Kunsch, por sua vez, refere as Rela¢6es Publicas como sendo:

Uma area complexa e mais abstrata do que as do jornalismo, do radio, da televiséo e
da publicidade. Fazer um jornal, criar campanhas radiofonicos e televisivos sao
atividades concretas e pontuais facilmente tangiveis. Dai talvez a grande
incompreenséo sobre a verdadeira finalidade da &rea, bem como o desconhecimento
de suas possibilidades para a maioria das pessoas (KUNSCH, 1999 citada por
FARIAS, 2004).

Segundo Kunsch (2009, Pag.59), entende-se as Rela¢bes Publicas como sendo parte
do sistema de comunicagdo nas organizacOes, que tem o papel de cuidar e permitir que os
relacionamentos ocorram entre si em parte, 0s demais grupos sociais podem ser organizados
de distintas formas e possuir diversas caracteristicas, podendo, esses grupos, ser empresas ou
instituicdes sociais, de carécter publico ou privado. Esse papel da a responsabilidade de fazer
pesquisas, planeamento, gerir, lidar com processos, criar técnicas e instrumentos,
desempenhar diversas fungdes e actividades baseadas em ciéncia, técnica e tecnologia.

Com isso, Grunig, Ferrari, & Franca (2009), citados por Lovato e Silva (2020 Pag.
103), defendem que a actividade das RP é habil para instituir relacionamentos entre as
organizacfes e seus publicos, com aptiddo para compor a comunicacdo organizacional,
empregando accOes com capacidade de potencializar uma difusdo de informacdes,
assegurando que a organizacao esteja presente e seja notavel nos espacos pubicos. Desse
modo, a actividade de RP pode ter um contributo para a eficiéncia da organizacdo ao



colaborar para a compresséao e o alinhamento dos seus objectivos com as expectativas de seus
publicos. Deste modo, as RP acrescentam valor na organizacdo ao cooperar para a eficiéncia
e eficacia da mesma e ao construir relacionamentos positivos e de qualidade a curto e a longo
prazo, com publicos estratégicos.

De igual modo, Fortes (2003, pag. 5) afirma que as RP buscam por respostas para 0s
gravissimos desacordos defrontados pelas empresas nos dias actuais.

Pode-se, com o raciocinio desses autores, perceber que o profissional das relacbes
publicas tem as suas actividades centradas em tudo que diz respeito as relacfes internas e
externas das empresas e institui¢des, incluindo a forma como os stakeholders olham e
percebem as organizacgdes no seu todo.

Franco (2016, pag. 1) afirma que as RelacBes Publicas nas organizacGes tém a
incumbéncia de instituir interligacGes entre os demais publicos e a organizagdo, para que o
relacionamento entre os dois possa ser cada vez mais vincado e que possa produzir mais
ensejos para a organizacdo. O mesmo autor assevera que a funcao dos profissionais das RP é
planificar e realizar a maneira de comunicar da organizacdo como um todo. Eles produzem a
informacdo sobre seus publicos, recomendando a organizacdo sobre como fazer com que as
politicas ou ac¢des desta sejam eficientes com seus publicos.

Canfield (1970, pag. 5) citado por Vassoa (2010, pag. 224 e 225), afirma que as

Relacdes Publicas apresentam quatro caracteristicas principais, que sao:

As Relagdes Publicas sdo uma filosofia da administracgdo: trata- se de uma
atitude que situa os interesses das pessoas acima de todos os assuntos ligados a
direccdo da indUstria ou organizagbes de servico social, de bancos, servicos
pUblicos, quaisquer associagdes profissionais ou empresas comercias. Nesta
perspectiva, uma empresa ou organizagdo deve ser administrada com o fim de servir
os interesses de todos os publicos: os empregados, os fregueses, 0s accionistas, 0s
fornecedores, os distribuidores, os negociantes, caso se trate de uma associac¢ao, 0s
respectivos membros, etc. A atitude fundamental da administracdo é formar as
bases sobre as quais as relagfes publicas procuram melhorar as relagdes entre as
pessoas.

As relagdes publicas s@o uma funcdo administrativa. As trés fungbes basicas de
administracéo sdo: organizar, delegar e supervisionar.

As Relagdes Publicas sdao uma técnica de comunicagao através da qual o publico
toma conhecimento dos propdsitos e realizagdes de uma organizagao;

As relagbes publicas implicam numa boa impressdo que o publico tenha das
pessoas ligadas a determinada organizagdo (CANFIELD, 1970, pag. 5 citado por
VASSOA 2010, pag. 224)



Vassoa (2010, pag. 225) afianca que as principais caracteristicas das relagdes publicas
sdo: comunicacdo, empresa/organizacao/instituicdo, pablicos, previsao, planificacao, politica,
filosofia, aconselhamento, pesquisa, informacéo, entendimento, combinagéo, etc.

Essa ultima definicdo ndo s6 pode ajudar-nos a perceber o que sdo as relacdes
publicas, tal como pode nos permitir perceber pontos em comum nas defini¢des dos demais
autores acerca do tema, tais como o facto de essa ser uma funcdo, lidar com os puablicos
(internos e externos), planificar, executar e implementar planos de gestdo de publicos,

deixando ainda mais claro sobre o caracter interdisciplinar desta &rea profissional.

2.3. Comunicacéo Organizacional
Scroferneker (s/d) defende que a comunicagdo organizacional abrange todas as formas
de comunicacdo utilizadas pela organizacao para se relacionar e interagir com seus publicos.
Nesse sentido, Kunsch (2003, Pag. 71-72) destaca as relagdes construidas no contexto
organizacional da seguinte forma:
Trata-se de um processo relacional entre individuos, departamentos e organizagdes.
Se analisarmos profundamente esse aspeto relacional da comunicacdo do dia-a-dia
nas organizagdes, interna e externamente, percebemos que elas sofrem
interferéncias variadas, de uma complexidade dificil até de ser diagnosticada, dado
o volume de diferentes tipos de comunicagdo existentes que atuam em diferentes

contextos sociais (KUNSCH,2003, Pag. 71-72 citada por LIMA e ABBUD, 2015,
Pag.6).

Para Kunsch (2020 péag. 90), a comunicacdo organizacional deve ser compreendida de
forma ampla e holistica. Pode-se dizer que é uma disciplina que estuda como se processa 0
fendmeno comunicacional dentro das organizacgdes e todo seu contexto politico, econémico e
social. Como fendmeno inerente & natureza das organizagGes e aos agrupamentos de pessoas
que a integram, a comunicagéo organizacional envolve o0s processos comunicativos e todos 0s
seus elementos constitutivos.

Nesse contexto, faz-se necessario ver a comunica¢do inserida nos processos
simbdlicos e com foco nos significados dos agentes envolvidos, dos relacionamentos
interpessoais e grupais, valorizando as praticas comunicativas cotidianas e as interac¢fes nas

suas mais diversas formas de manifestacdo e construcdo social. Portanto, nessa linha de



pensamento, se supera a visdo linear e instrumental da comunicagdo por uma muito mais
complexa e abrangente.

A comunicacdo organizacional, segundo uma andlise feita por Kunsch (2003
pag.149), citada por Kunsch (2020 pag. 97), apresenta-se de diferentes modalidades que
permitem suas actividades de: comunicagdo institucional, comunicacdo mercadoldgica,
comunicacdo interna e comunicacdo administrativa. E na base desta visdo holistica que a
autora apresenta a comunicacdo organizacional integrada como forma de permitir que a
organizagéo consiga alcangar seus objectivos institucionais.

Entendemos por comunicagéo integrada uma filosofia que direcciona a convergéncia
das diversas areas, permitindo uma actuacdo sinérgica; pressupde a juncdo da comunicacéo
institucional, comunicacdo mercadol6gica, comunicacdo interna e comunicagdo
administrativa que forma um mix, o composto da comunicacao organizacional/ comunicagao
integrada.

Torquato (1986, p. 51) citado por Curvello (2012, Pag. 25), ao oferecer uma

abordagem disciplinar a comunicacao organizacional, aponta trés dimensdes:

A comportamental, a social e a cibernética. A dimensdo comportamental estaria
ainda dividida nos niveis intrapessoal, interpessoal [...] e grupal, estando
relacionada ao comportamento dentro das organizacGes, incorporando aspectos
culturais e psicoldgicos. A dimensdo social se caracteriza pela transmissdo de
mensagens, via canais indiretos, para uma recepcdo ndo definida, seguindo os
modelos cléssicos de comunicacdo. Ja a dimenséo cibernética estaria relacionada ao
controle e armazenamento de dados e difusdo de informagdes, ancorada na moderna
tecnologia de informéatica (TORQUATO 1986, pag. 51 apud CURVELLO 2012,
Pég. 25).

Pode-se aqui perceber a intercesséo dos autores acima citados no que concerne a visao
gue 0s mesmos possuem em relagdo a comunicacao organizacional, pelo facto de os mesmos
considerarem a existéncia da comunicac¢do administrativa, a comunicacdo cultural que pode
claramente ser associada a comunicagéo interna, pelo facto de a abordagem dessa ultima estar
totalmente dependente da esséncia cultural que os individuos poderdo apresentar no ambito
organizacional.

Neste contexto, Kunsch (2020, pag. 100) cita na sua abordagem a comunicagdo
mercadoldgica e institucional; enquanto, por sua vez, Tourquato (2002), citado por

Scroferneker, (s/d), engloba a comunicacédo social. De uma forma geral, pode-se perceber que
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as abordagens de ambos versam sobre a relacdo das organizacbes com os demais publicos

com 0s quais tendem a interagir.

A comunicacdo organizacional quando vista de forma estratégica, pode auxiliar a
organizacdo a alcancar seus objectivos, superando a perspectiva funcionalista tdo
marcante nos postulados a area. Ndo se pode simplesmente selecionar informacdes
de maneira aleatéria, mas sim informacdes que facam parte do contexto da empresa
e que, de alguma maneira, fagam sentido para seus publicos, a ponto de ser capazes
de realizar uma troca efectiva de informacbes, gerar sentido e compartilhar
conhecimento (MARCHIORI, 2011, pag. 157 apud LIMA e ABBUD, 2015, pag.
7.

Marchiori (2011, pag. 157), reforca que a comunicagdo organizacional deve ir alem
da producéo de veiculos da comunicacdo e que isso ndo confere a organizacdo o status de
uma empresa que pratica a comunicacdo organizacional. Para a autora, h4& um novo
paradigma nessa area que valoriza a interaccdo dialdgica e evidencia a postura do dialogo
como a melhor maneira de resolver conflitos e buscar um consenso nos ambientes
organizacionais.

A comunicacdo organizacional pode também ser avaliada como sendo uma
ferramenta estratégica que permite que a organiza¢do comunique com seus publicos de forma
eficaz e satisfatoria, se devendo aqui focar no feedback, considerando que a comunicacao
quando bem-feita permite que ambas as partes interajam e se deem retorno uma a outra.

A comunicacdo, de acordo com Kunsch (2003, pag. 150), precisa se ser integrada,
compondo uma homogeneidade consonante face a ligacdo das diferentes areas que concebem
a comunicacao organizacional. Apesar das dissemelhancas e singularidades de toda atividade,
a unido e interaccdo das comunicagdes institucional, mercadologica, administrativa e interna
precisam estar embasadas em uma tactica global, nitidamente explicada, harmonizada e
solida nos objectivos gerais da empresa e na filosofia de uma administracdo participativa
desse sistema.

A edificacdo e a manutencdo de uma boa imagem e identidade empresariais estdo
directamente conexas ao labor da comunicacdo institucional, através de uma preparacdo
estratégica eficaz. Ao empregar ferramentas preciosas de que dispde, como a assessoria de
imprensa, é possivel munir a organizacdo de um caracter positivo que reflita na aptidao de
influenciar seus publicos, a comunidade e a opinido publica. Conquistar credibilidade,

confianca e simpatia esta entre os objetivos da comunicagdo institucional. J& a comunicacao
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mercadoldgica é responsavel pela conquista de consumidores e mercados-alvo, priorizando a
difusdo publicitaria dos produtos e servicos de uma organizacdo, esbocada pelo plano de
marketing da empresa. Processa-se atraves das informacgdes conseguidas nas pesquisas de
mercado, fazendo-se o uso de instrumentos, como a publicidade, promocédo de vendas e
merchandising para alcancar os objetivos mercadologicos. O andamento do sistema
empresarial é orientado pela comunicacdo administrativa, por meio de uma ligacdo de fluxos

e redes de informacao.

De acordo com esta autora, para se alcancar uma alta produtividade e um bom lucro
nos resultados, devem ser aplicados no planeamento, coordenagdo e controle de uma
organizacao, técnicas e métodos administrativos baseados em um processo de intercambio de

informacdes eficiente

2.4. Comunicacédo Interna

Esta é uma éarea focada na comunicacdo e difusdo de informacdo dentro da
organizacdo, criando uma homogenia interna.

Conforme enaltece Kunsch (2003, pag. 150), a comunicacdo interna € uma area que
busca a incorporagdo entre a empresa e seu publico interno, especialmente os funcionarios,
no processo de procura de uma gestdo participativa. Deve estar ardilosamente interligada no
conjunto de valores, politicas e objetivos corporativos. As consequéncias de todas as suas
accOes precisam beneficiar tanto os empregados quanto a empresa, compondo, assim, um
sistema indispensavel e agradavel para ambas as partes.

Neste sentido, a autora acima citada, numa abordagem mais redente, define a
comunicagéo interna como sendo um sector que tem o objectivo de facultar a integragéo entre
a empresa e seu publico interno, principalmente os funcionarios, no processo de busca de
uma gestdo participativa. Mais adiante, Kunsch (2003, pag. 99) enaltece que a comunicacao
interna busca proporcionar caminhos para diligenciar melhor incorporacdo dentro da
organizagdo, consonando os interesses desta e dos empregados, mediante o incentivo ao
didlogo, a troca de informac0es e experiéncias e a participacdo de todos os niveis.

De forma geral, a comunicacdo interna é planeada em volta de deliberacbes

nitidamente definidas, para possibilitar toda a interaccdo provavel entre a organizacao e seus
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empregados, langando méo de metodologias e técnicas da comunicacéo institucional e até da
comunicagdo mercadologica. Evidentemente, na medida em que ela se fortalece no espaco de
uma comunicacao integrada, com politicas globais estabelecidas, estratégias delineadas e
programas de accdo voltados prioritariamente para todo o publico interno, passara a ser
bastante eficaz, sendo raciocinada, planeada e avaliada constantemente, ndo ocorrendo
simplesmente de forma acidental. Actua com base numa politica de RP e numa direc¢do mais
ampla, procurando considerar o funcionario enquanto pessoa e cidaddo e colimando bastante

na incorporag&o entre o capital e o trabalho.

Sobre esta matéria, Marchiori (2008, pag. 1), citada por Nascimento (2009, pag. 7),
assevera que no que toca aos temas da comunicagdo interna, é elementar compreender a
comunicacdo como um sistema que efectivamente comunica, envolve, inventa, acrescenta o
saber e, por fim, desenvolve pessoas internas nas organizacoes.

Nassar (2005, pag. 26), citado por Nascimento (2009, pag. 7), defende que a
comunicacdo interna possibilita que os funcionérios instituam o0s sustentaculos para a
construcdo e o robustecimento de decisGes compartilhadas, conseguindo fortalecer a
compatibilidade do discurso da empresa com o discurso dos colaboradores.

Como ja foi referido aquando da apresentacdo da teria de base para o presente
trabalho, Curvello (2012, pag. 22), por sua vez, salienta que podemos definir a comunicacéao
interna como o conjunto de ac¢fes que a organizacdo coordena, com o objectivo de ouvir,
informar, mobilizar, educar e manter coesdo interna em torno de valores que precisam ser
reconhecidos e compartilhados por todos e que podem contribuir para a construcdo de boa
imagem publica.

A comunicacdo interna é também entendida como o conjunto de actividades
efectuadas internamente por qualquer organizagdo para a criagdo e manutencdo de boa
relacdo entre os seus membros, através do uso de diferentes meios de comunicacgdo, que 0s
mantenham informados, integrados e motivados para contribuir com seu trabalho para o
alcance do objectivo organizacional (ANDRADE, 1991, pag. 32-33 apud REGEL 2020, péag.

122, “tradugio nossa”)"

! Traduzido do Espanhol para portugués
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A comunicacédo interna trabalha na dire¢cdo de obter consenso sobre os sistemas e
valores da organizacdo, e em alguns momentos, sendo vital para solucionar e atingir
metas que a instituicdo deseja obter de acordo com seu programa de trabalho. E
mais um importante composto da comunicagdo integrada. Esse tipo de comunicagdo
tem a necessidade de transmitir ao publico interno, as agdes, visdes e pensamentos
da organizacdo, deixando o funciondrio “a par” do que ocorre na empresa (LEMES
2012, pag. 4).

Ao abordar sobre esta tematica, Garcia (1998 pag. 10 e 11), citado por Rengel (2020,
pag. 124 “traducdo nossa™)?, afirma que a comunicagao interna deve abordar-se como sendo a
energia do sistema, somente definida como toda energia, pelos seus efeitos. Tal expresséo de
sensibilidade na organizagdo, que dota a empresa de equilibrio e estabilidade mediante a
alimentacdo positiva e negativa, tem multiplicidade de papeis, funcdes e objectivos.

Para Tibarcio e Santana (2014, pag. 20), a comunicacdo interna tem a funcdo de
conduzir aos empregados modificagfes funcionais e estratagemas feitas na empresa,
informacdes administrativas, ac¢cdes da empresa e participacdo da companhia no mercado.
Pode ainda tratar de assuntos ligados a responsabilidade social, meio ambiente e eventos
culturais. H& empresas que reservam espaco para noticias dos proprios funcionarios. Deste
modo, o colaborador ndo se considera um mero subordinado, mas sim uma pessoa que exerce
as suas profissdes em associa¢do com a instituicao.

Sobre este assunto, Marques (2004), citado por Alves e Souza (2015, pag. 4), defende
gque a comunicacdo interna é como uma via de mdo dupla. Portanto, € preciso saber
comunicar, bem como escutar. O autor define os 4 “Cs” de uma comunicacao interna eficaz,
que sdo: clara, consciente, continua e frequente, curta e rapida.

Alves e Souza (2015, pag. 5) afirmam que a comunicagdo interna exerce um dos seus
principais papéis, que é aproximar a empresa de seus colaboradores, visto que estes executam
suas actividades de forma agregada aos objetivos e negocios da empresa.

As organizagOes precisam, acima de tudo, perceber que possuem uma pessoa, um
colaborador, criando assim estratégias eficazes para garantir a satisfacdo do mesmo, levando
em consideragdo que o trabalhador é nada mais nada menos que o primeiro cliente da
organizacéo, pelo facto de a satisfacdo ou engajamento do mesmo estar directamente ligado a

satisfacdo ou ndo dos demais publicos que a empresa engloba e com os quais se relaciona.

? Traduzido do Espanhol para portugués
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Para Curvello (2012, pag. 22), a comunicacdo interna, geralmente, abrange a
comunicacdo administrativa (por meio de memorandos, cartas, circulares, instrucdes), a
comunicagdo social (que se utiliza de boletins, jornais internos, video jornais, revistas,
intranet) e a comunicacdo interpessoal (comunicacao face-a-face, funcionarios/funcionérios,
chefias/subordinados).

Podemos, dessa forma, entender que a maneira que a organizacdo opta para exercer o
processo comunicacional podera influenciar positivamente ou negativamente na passagem/
transmissdo da informacdo pretendida. Esta influéncia poderd ser verificada atraves do
feedback por parte do receptor, demostrando-se assim a eficicia ou ndo dos canais escolhidos
para exercer a comunicagao.

Morais (2021, pag. 7) adiciona ainda que a presenca de uma boa comunicacdo interna
é ponderada como sendo basilar para potencializar o0 bom funcionamento das organizacdes,
podendo comprovar uma relagdo com 0 Ssucesso ou insucesso das mesmas.

Assim, pode-se dizer que a comunicacdo interna € uma funcdo essencial para o
sucesso organizacional e para o real envolvimento dos colaboradores, na medida em que,
conforme enaltecem Men & Bowen (2017); Brandao (2018), citados por Veiga (2019), trata-
se de uma actividade que:

a) Mantém os colaboradores informados sobre o seu trabalho, sobre a organizacao e o
contexto actual,

b) Satisfaz as necessidades de comunicacédo dos colaboradores;

c) Possibilita aos colaboradores um adequado feedback acerca do desempenho
organizacional,

d) Ajuda os colaboradores a compreenderem a organizagdo, as suas estratégias e
politicas;

e) Contribui para a construcdo de uma identidade partilhada, incutindo nos
colaboradores os valores e crencas da organizacdo. Desta forma, gera confianca,
lealdade e promove o envolvimento;

f) Conecta os colaboradores, constroi relagGes e fortalece o sentimento de pertenga;

g) Funciona como uma maquina, assegurando que a organizacdo continue a trabalhar

normalmente;
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h) Desempenha um papel essencial em varios processos organizacionais, como a tomada

de decisdo, socializacdo, valores e gestdo da mudanca.

Como podemos concluir, o papel da comunicacdo interna, enquanto fonte de

vantagem competitiva, é algo cada vez mais claro, tendo impacto nas organizaces nos

dominios social, econémico, cultural e da inovac&o.

2.4.1. Principios da comunicacao interna

Segundo Dupuy, citado por Morais (2021, pag. 8), existem principios da comunicacgéo

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

suas mudangas internas e alcangar o sucesso.

Na tabela a seguir, estdo expostos 0s principios.

Lucidez A empresa tem de ter autoconhecimento antecipadamente, de modo a que
possa se dar a conhecer e elucidar os seus fins.
Vontade Estabelecer de facto uma ideologia de comunicagéo.

Transparéncia

E indispensavel fazer uma racionalizacio em termos de analise de objetivos
e efeitos dentro organizagéo.

Simplicidade

A comunicacgdo carece de chegar a todos os colaboradores da empresa, que
precisam compreender as mensagens de uma maneira clara. As mensagens
devem ser acessiveis e simples; e os assentamentos utilizados devem ser
adequados a mensagem por ser transmitida.

Rapidez

A rapidez de disseminacdo da informacdo assevera o interesse de quem a
recebe, evitando a formagdo de ruidos de comunicacdo e impedindo que 0s
colaboradores sejam comunicados em primeiro lugar pelos meios exteriores
aos da organizacdo.

Duragéo

Os suportes de comunicacdo interna necessitam desenvolver para que a
atencdo e beneficio de quem se destina se mantenha sempre fastigiosa.

Tenacidade

Este principio conjectura que uma noticia, para ser absorvida, deve ser
divulgada em todos os instrumentos de comunicacdo presentes na
organizacéo.
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Realismo A comunicagdo interna aquiesce uma melhor percep¢do da organizagdo por
parte do colaborador.
Adaptacéo Este principio tem por sustenticulo a cultura da empresa. As publicacfes

precisam ser adaptadas as caréncias dos trabalhadores, tendo por base a
cultura existente e ndo apenas as estruturas instituidas.

Envolvimento

Traduz-se na comutacdo de impressdes com os colaboradores, havendo uma
presenca do discurso da direcgdo em todos os suportes de comunicagdo e
também do discurso dos trabalhadores nos suportes de comunicacéo
ascendente.

Sedugéo

A comunicacao interna deve seduzir para poder chamar a atencdo, causando
o interesse e principalmente estimular o receptor da mensagem.

Antecipacéo

A organizacdo deve se dispor em termos de comunicagdo, para poder
replicar a provaveis ocorréncias, a reacfes de colaboradores e a
modifica¢des que podem ocorrer dentro da organizacao.

Tabela 1: Principios de Rela¢@es Publicas.

Fonte: adaptado de Morais (2021, pag. 8).

2.4.2. Fluxos da Comunicacao interna e instrumentos da CI

Segundo Curvello (2012, pag. 23, 24), a comunicacao no interior das organizacdes se
desenvolve, geralmente, por meio de fluxos aqui indicados: fluxo ascendente, fluxo
descendente, fluxo horizontal e, com o advento de tecnologias como o e-mail e a intranet, o

fluxo transversal.

O fluxo ascendente se caracteriza pelas informacdes, geralmente sugestdes, criticas
e apelos, oriundas dos funcionarios e dirigidas a direcdo. As secdes de cartas, as
colaborages, existentes em quase todos os jornais de empresa e particularmente
naquele por nés analisado, caracterizam esse fluxo. O terceiro fluxo é aquele que
move a organizacdo no seu dia-a-dia, através da comunicagdo entre pares, entre
setores, situando-se quase sempre no campo informal, e por isso, sendo chamado de
horizontal ou lateral. O fluxo transversal teria o poder de subverter as hierarquias,
ao permitir a transmissdo de mensagens entre funcionarios de diferentes setores
e/ou departamentos e mesmo entre niveis hierarquicos diferentes, sobretudo no
contexto de projetos e programas interdepartamentais (CURVELLO 2012. pag. 23 e
24).

Para este autor, o fluxo de comunicacéo determina aquele que podera ser considerado

0 meio para fazer chegar a informacgéo pretendida.

A partir dessas definicbes e da observacdo de situacdes concretas, Bueno (1989,

pag.74), citado por Curvello (2012 pag.), estabelece uma tipologia em virtude da prevaléncia

de um determinado tipo de fluxo. Dessa forma, os sistemas de comunicacdo de classificariam
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em burocratico (prevaléncia do fluxo descendente, através de canais burocraticos ou formais);
retro alimentador (predominio do fluxo ascendente, possibilitando permanente feedback);
espontaneo ou informal (onde sdo constantes e regulares 0s mecanismos de comunicacao
horizontal e de comunicacédo transversal); e democratico (aquele em que os distintos fluxos
coexistem sem se sobreporem).

Nesse contexto, é importante distinguir, também, as redes de comunicacdo, aqui
entendidas como formal e informal. A rede formal refere-se aquela que "deriva ou esta
autorizada pela estrutura burocrdtica da empresa” (BUENO, 1989, pag. 75, apud
CURVELLO 2012 pag. 24), e depende da existéncia de canais formais de comunicacéo,
como o jornal de empresa, por exemplo. J& a rede informal origina-se nas manifestacGes
comunicativas naturais ao relacionamento dos grupos que constituem a organizacéao.

Morais (2021) afirma a existéncia de uma necessidade das empresas determinarem o
qué e como comunicar, possuindo isso uma enorme importancia na gestdo da organizacéo.
Sendo importante ter em atencdo 0s meios a utilizar na comunicagdo interna, conhecer as
suas caracteristicas e saber o que comunicar, permitindo fazer uma melhor sele¢do dos
instrumentos a utilizar, tendo em conta o0s objetivos que se pretendem atingir.

Para Morais, 0s meios de comunicacao interna podem ser orais, escritos, audiovisuais,
eletronicos, assim como o uso de campanhas e programas. Dessa forma, o autor faz a

seguinte divisdo dos canais usados por empresas para comunicar internamente:

a) Instrumentos da comunicacao oral
S@o um meio eficaz, rapido e reciproco de transmitir informacgdes aos colaboradores e as
chefias. Clampitt (1991), citado por Morais (Pag. 100), apresenta alguns instrumentos de
comunicagéo oral que podem ser utilizados na comunicagao interna:
e Face-a-face: € um meio de comunicacdo mais rico, pelo facto de incluir nos seus
métodos a voz, objectos visuais, linguagem corporal e o olfato. Ha que frisar que este
tipo de comunicacdo pode estar sujeito a desentendimento, podendo ser feita de
maneira formal e/ou informal;
e Via movel: pode substituir a comunicagdo face-a-face, apesar de nao englobar a

comunicacéo visual;
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e Discurso oral: € um instrumento que permite um contacto directo com o0s
participantes da mesma, permitindo um contacto directo entre estes;

e Reunido: esse instrumento nao sO junta chefias e subordinados, como também
estabelece um relacionamento entre eles, podendo, na contemporaneidade, ser

presencial, virtual ou hibrida.

b) Instrumentos de Comunicacéo Escrita
Na bibliografia sobre esta matéria, os autores enumeram varios instrumentos de

comunicagéo escrita, como, por exemplo, 0s seguintes:

e Cartas, ttm o objectivo de fazer a divulgacdo de eventos importantes para a
organizacao, a explicacdo ou justificacdo de situacdes, anincio de operacdes;

e Documentos informativos de integracdo, que tém a intencdo de integrar os
colaboradores nas actividades da organizagéo, fazendo-os sentir parte da empresa;

e Relatorios, folhetos, boletins e brochuras, sdo uma forma de dar a saber, de forma
rapida, pontos de vista da direccdo aos colaboradores;

e Quadros informativos, sdo muitas vezes utilizados para comunicacdes sobre salde,
seguranca, direitos e deveres, sendo um dos meios mais usados para comunicar com

os colaboradores.

c) Instrumentos de Comunicacéo Electronicos

Cada vez mais, com a evolugdo das novas tecnologias, 0s meios de comunicagao
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
comunicacéo electronica séo o e-mail e os boletins eletrénicos que compdem um combinado
de noticias ou informacgBes proveitosas que podem ser conduzidas por computador,
frequentemente utilizadas para o aviso de um resultado ou de uma pequena mudanca
estrutural.

A Intranet é outro meio de comunicagdo cada vez mais utilizado, onde 0s usuéarios
encontram informacdo disponivel de forma simples e acessivel. Pode agregar correio

electrénico, automacao de processos, gestdo de informacdo e conversa on-line. Em tempo
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real, podem-se reunir colaboradores separados geograficamente, seja a nivel nacional, ou
internacional, fomentando o espirito de trabalho em grupo ou equipa, com a maior

comodidade.

d) Campanhas e Programas — Quaisquer actividades realizadas com o intuito de
conduzir algum tipo de noticia aos colaboradores sdo consideradas como meios de
comunicagdo interna. Neste caso, pode-se dar como exemplo as campanhas de
seguranca, campanha de portas abertas para colaboradores e seus familiares, programa
de integracdo de novos funcionarios, etc. (CLAMPITT, 1991, citado por MORAIS,
Pag. 100).

2.4.3. Comunicagao Interna Versus Endomarketing

Esta breve analise comparativa é aqui apresentada pelo facto de se ter constatado que
alguns autores se contradizem no que concerne ao endomarketing e a comunicacao interna.
Alguns defendem que o endomarketing estd inserido na comunicac¢do interna, € outros
acreditam que a Cl esta inserida no endomarketing. Na pressente pesquisa, considera-se como
sendo o conceito mais plausivel a diferenciacdo sugerida pela professora Margarida Kunsch,
uma vez que esta expde variaveis historicas e argumentos logicos que sustentam a sua
posicao, conforme se pode constatar mais adiante.

De acordo com Lubeck (2018, pag. 55), o endomarketing é um processo de gestdo
ciclico e continuo, que faz parte dos demais processos administrativos e motivacionais que
recorrem a ferramentas de incentivo, com vista a promover o engajamento dos colaboradores
e garantir que os objectivos mercadologicos das empresas possam trazer melhores resultados.

Também, na visdo da autora acima citada, o endomarketing é entendido como
qualquer esforco da empresa objectivando estabelecer, com seus trabalhadores, um
relacionamento produtivo, saudavel e duradouro. Trata-se de uma estratégia de gestdo de
pessoas nas empresas, que reconhece que a qualidade da relagdo da empresa com o mercado,
clientes e consumidores € resultado da qualidade do relacionamento da mesma com 0s seus

colaboradores. Assim, a funcdo do endomarketing é proporcionar educacdo mercadoldgica,
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atencdo e carinho aos trabalhadores, tornando-os informados, preparados, criativos e felizes,
capazes, portanto, de surpreender, encantar e entusiasmar o cliente externo.

Porém, de acordo com Kunsch (1999), € importante se esclarecer sobre o chamado
endomarketing, que muitos tedricos tendem a identificar erroneamente com a comunicacao
interna. O termo endomarketing foi originariamente criado e registrado por Saul Bekin, em
1991, e refere-se a "acOes de marketing voltadas para o publico interno da empresa, com o
fim de promover entre seus funcionarios e departamentos valores destinados a servir o
cliente". Ou seja, a "sua funcdo € integrar a no¢do de cliente nos processos de estrutura
organizacional, para propiciar melhorias substanciais na qualidade de produtos e servigos".
Neste sentido, e tendo em conta o conceito original do termo, o endomarketing limita-se a ver
os colaboradores como “clientes internos".

Em contrapartida, defende Kunsch (1999), a comunicacdo interna é muito mais
envolvente, uma vez que actua com base numa politica de Rela¢des Publicas e numa direccao
mais ampla, procurando valorizar o colaborador enquanto pessoa e cidaddo e se preocupando
muito mais com a integracdo entre o capital e o trabalho num ambiente interno.

Alids, recorrendo a epigrafe da presente monografia, Lemes (2012) também sustenta
que a comunicacdo interna trabalha com vista a obtencdo de consensos sobre 0s sistemas e
valores organizacionais, sendo vital para solucionar eventuais desajustes de relacionamentos
e atingir metas que a instituicdo deseja obter. Faz parte do composto da comunicacao
integrada. Esse tipo de comunicacdo tem a necessidade de transmitir, ao publico interno, as
acOes, visbes e pensamentos da organizacdo, deixando os funcionarios educados e
informados sobre o que ocorre na empresa e melhorando 0s processos interactivos e o clima

organizacional.

2.4.4. Comunicagdo interna e a motivagédo do colaborador no ambiente laboral

Uma vez que o foco desta monografia incide sobre o papel da comunicacéo interna na
motivacdo e retencdo de colaboradores, ha aqui a necessidade de se fazer uma breve revisdo
da literatura referente a estas matérias, analisando alguns conceitos e teorias que fazem a

ponte entre a comunicacgdo, a motivacao e a retencdo de talentos.
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Segundo Lemes (2012, pag. 39), a palavra “motiva¢dao” provem do latim movere, que
denota "mover”. E, entdo, aquilo que é susceptivel de mobilizar o individuo, de o conduzir a
agir para atingir algo e de lhe produzir um comportamento orientado.

A isso, Morais (2021, pag. 14) acrescenta que a motivacdo pode ser empregada a
varios momentos diérios, dada a sua importancia para realizar as tarefas do dia-a-dia. Desse
modo, a motivacdo pode aliar-se a aprendizagem, a satisfacdo propria ou no trabalho, a
alimentacdo, ao exercicio fisico, etc.

Pode-se aqui perceber que motivacdo estd directamente ligada ao que nos faz ter
vontade de iniciar algo, ou desejar fazer uma coisa em detrimento da outra, ao que Marins
(2007, pag. 17), citado por Alves e Sousa (2015, pag. 7), concorda ao afirmar que Motivar é
ter 'motivos'. Ter motivos para decidir trabalhar, para se empenhar, para se responsabilizar,
para desejar triunfar e instruir-se.

A motivacdo pode assim ser vista como uma forma ou mesmo um caminho para
aprimorar o desenvolvimento, seja profissional, seja académico e até mesmo pessoal, no que
toca a produtividade, e a satisfacdo tida por individuos nas demais areas de sua vida.

Isso leva-nos a compreender que ndo é suficiente possuir um puablico interno numa
instituicdo se 0 mesmo ndo estiver disposto a estar na mesma, se 0 mesmo ndo estiver
motivado para permanecer na organizagdo ou se dedicar em prol do bem-estar da empresa.

Ao abordar sobre essa tematica, Alves e Sousa (2015, pag. 7) salientam sobre a
necessidade de perceber que motivar esta além do dinheiro, do desejo e da necessidade, pois
€ notdrio que o entendimento do individuo esta em constantes mutacdes, 0 que acaba levando
a mudangas nas suas prioridades, desejos, vontades e necessidades. Por essa razdo, deve-se
prestar atencdo, pelo facto do individuo vir a desejar certos ganhos, e noutro ndo desejar
mais. A Unica solucdo para isso, € conhecer e perceber bem os colaboradores, sabendo
identificar as suas necessidades, desejos e expectativas, de modo a supri-los, permitindo o

engajamento dos mesmos aos objectivos da organizagéo.

Se pode assim perceber que nem sempre o salario podera levar ao funcionario da
organizacdo a decidir permanecer na mesma e continuar contribuindo para o seu

desenvolvimento.
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Para Lemes (2012, pag. 40), motivar significa oferecer motivo. Podemos afirmar que
a motivacao € interior aos individuos, sendo que a motivacéo particular para o labor depende/
pode ser determinado pelo sentido que se da a ele.

A autora menciona na sua abordagem a relacéo intrinseca e excéntrica que pode ser

considerada na abordagem da comunicagéo organizacional, referindo que:
A motivagdo € resultante de fatores que podem ser agrupados em duas categorias
principais:

» Fatores motivacionais ou fatores intrinsecos estéo relacionados com o contetdo do
cargo e com a natureza das tarefas que as pessoas executam, determinam um estado
de desequilibrio, gerando sensacBes emocionalmente negativas como doengas,
stress entre outras. Os fatores emocionais envolvem os sentimentos de crescimento
individual de reconhecimento profissional e as necessidades de autorrealizag&o.

» Fatores higiénicos ou fatores extrinsecos se localizam no ambiente que rodeia as
pessoas e abrangem as condi¢Bes dentro das quais elas desempenham o seu
trabalho. Os comportamentos ou agdes ndo possuem 0 mesmo ponto de origem das
pessoas, esses fatores ndo levam ao aumento da satisfacdo no trabalho, mas a
auséncia dos mesmos € capaz de levar a insatisfagdo. As principais necessidades
higiénicas sdo: salarios, os beneficios sociais, o tipo de chefia ou supervisao, as
condices fisicas e ambientais de trabalho, as politicas e diretrizes da empresa, o
clima de relacdo entre a empresa e as pessoas que nelas trabalham e os
regulamentos internos (LEMES, 2012 P4g. 41).

Segundo Damante (1999), citado por Faria (2009, pag. 8), desenvolver uma
comunicacgdo eficiente, utilizando meios adequados, competentes para motivar e produzir
iniciativas espontaneas, € 0 anseio que as empresas hodiernas possuem na procura da
competitividade. Usando-se da comunicacao interna, € possivel motivar os recursos humanos,
saber seu parecer e, na medida em que o publico interno é despertado a participar e depara
com abertura da sua opinido, sente-se mais motivado e engajado.

Ao abordar esse tema, Melo (2006, pag. 26) afirma que a motivagdo e a integracdo de
colaboradores cooperam de forma positiva no crescimento, desempenho e desenvolvimento
da organizacdo, robustecendo 0s seus intentos e objectivos basilares. A autora ressalta a
necessidade da participacdo dos colaboradores das decisfes tal como do conhecimento de
tudo que ocorre na organizacdo, sendo fundamental o comprometimento, motivacéo e que os
colaboradores estejam de acordo com a proposta empresarial para que a qualidade nos
servigos e satisfacdo de clientes possam ser alcancados. Para tal, é pertinente que o0s

consumidores sejam atendidos por funcionarios claramente satisfeitos com a organizacao.

Conforme defende Semren (2017), citado por Morais (2021, pag.15),
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Existem algumas barreiras & motivacdo no local de trabalho, como a ma
comunicagdo, sendo que a “insatisfagdo com a comunicagdo organizacional pode
causar desinteresse pelas operag@es diarias, bem como pela cooperacdo com o0s
colegas”. Para a autora, uma outra barreira para a motivacéo no trabalho reside no
facto de alguns gestores ndo reconhecerem o esforco feito pelos seus colaboradores,
nao dando feedback. Para colmatar estas barreiras, ‘“somente sistemas motivacionais
de alta qualidade podem ajudar as organizacBes a aumentar suas habilidades
competitivas e o seu valor no mercado” (SEMREN, 2017, pag. 21 apud MORAIS,
2021, pag.15).

As organizagdes precisam perceber que a motivacdo pode ser intrinseca, porém, as
accOes exteriores e 0 meio no qual o individuo esta inserido podem claramente determinar os
resultados que os seus colaboradores poderdo apresentar para as empresas, pois, 0 meio pode
trazer tanto frustracdo como satisfacdo, estando esses aspectos directamente ligados as accoes

empreendidas em prol dos mesmos aspectos.

Em suma, existe uma interdependéncia entre a motivacgdo interna e externa, sendo as
accOes, tanto do individuo como da empresa, principais determinantes para 0 Sucesso ou

insucesso do colaborador e ate mesmo da organizagéo.

2.5. Teorias de Motivagao
Diversas teorias foram criadas para falar ou tratar sobre as raz6es/motivos que estdo
directamente ligados a motivacdo do colaborador nas empresas, cada uma enfatizando
determinado aspecto em detrimento do outro.
A seguir, estdo descritas algumas teorias de motivagdo consideradas pela autora do

presente trabalho como as principais para a pesquisa.

2.5.1. Teoria de Motivacdo de Abraham Maslow

Maslow (1943) procurou explicar o fenomeno motivagéo a partir da classificagdo das
necessidades humanas dispostas hierarquicamente na seguinte ordem de importancia:
necessidades fisioldgicas, de segurancas, sociais, de estima e de auto-realizagdo. Tais

necessidades podem ser representadas na figura a seguir.
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Realizagdo

Pessoal
Moralidade,
criatividade, solugdo de
problemas, auséncia de
preconceito, aceitagdo dos fatos.

Necessidades
Auto-Realizacdo

Estima
Auto-estima, confianga, conquista

respeito dos outros, respeito aos outros. Necessicace=

Psicolégicas
Amor /Relacionamento
Amizade, familia, intimidade sexual

Seguranca
Seguranca do corpo, do emprego, de recursos .
da moralidade, da familia, da satde, da propriedade. Necessidades Grande
Bdsicas H i
Fisiolégicas maioria
Alimento, roupa, repouso, moradia. “

Figura 1: Piramide de necessidades de Maslow

Fonte: <laboneconsultoria.com.br/maslow/>

Segundo Maslow 1943, os motivos que levam ao desempenho no trabalho estéo
ligados a realizacdo das necessidades individuais. O trabalho é por ele considerado como um
caminho para o suprimento das necessidades individuais traduzidas em objectivos
particulares.

Esse autor enfatiza em sua pesquisa que a grande maioria termina a sua satisfagdo nas

necessidades basicas, observando uma ligeira dificuldade para atingir seus intentos.

2.5.2. Teoria dos motivos de McClelland

Sobre este assunto McClelland, citado por Cando (2021, pag.12), centra-se em trés
necessidades: o motivo do sucesso, 0 motivo da afiliacdo e o motivo do poder. O grande
factor diferenciador desta teoria prende-se com o facto de ela associar e compreender 0s
factores internos com o comportamento adotado através da psicanalise (REGO &
CARVALHO, 2002 citados por CANAO, 2021, pag.12).

e Necessidade de realizacdo: desejo do individuo em atingir objectivos que representam
desafio em fazer melhor e mais eficientemente através do esforgo individual. Néo
enfatizam as recompensas em si, mas a exceléncia da sua execucdo (ROCHA, 1997
apud SEQUESSEQUE, 2019, pag. 11);

e Necessidade de afiliacdo: representa o desejo de manter relagOes pessoais de amizade
e de poucos conflitos, o desejo de ser amado e aceite pelos outros. A énfase da sua
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actuacdo ndo é na competicdo, mas sim na cooperacao e compreensdo entre os colegas
(McCLELLAND, 1961 apud SEQUESSEQUE, 2019, pag,11);

e Necessidade de poder: refere-se ao desejo de controlar, influenciar o ambiente
envolvente, assumir responsabilidades e decidir ou ser responsavel pelo desempenho
dos outros. S&8o caracteristicas inerentes a pessoas que preferem situacdes
competitivas e que ddo maior importancia ao prestigio, posicdes e a influéncia do que
a eficacia (McCLELLAND, 1961 apud SEQUESSEQUE, 2019, pag,11).

Desta forma o autor acima citado assume que apesar de, em geral, os individuos
possuirem caracteristicas dos trés tipos de motivagdo, um deles serd dominante, tendo o perfil

motivacional de cada um.

2.5.3. Teoria Bifactorial de Herzberg

Segundo Herzberg, citado por Freire e Freitas (2007, pag. 3735), o comportamento
das pessoas no trabalho é determinado por dois factores: higiénicos e motivacionais. Os
factores higiénicos, englobam tudo o que estiver ao redor do individuo em seu ambiente de
trabalho, constituido o contexto de trabalho, ndo podendo ser controlado pelo trabalhador
individualmente, como, por exemplo, o salario, o tipo do controle do supervisor, as condi¢des
fisicas do trabalho, as politicas e o clima organizacionais, os relacionamentos, as condi¢es
de trabalho, a seguranca no cargo e o status.

Os factores motivacionais sdo o0s que estdo ligados ao conteudo do cargo, a
responsabilidade, a possibilidade de crescimento, a liberdade de deciséo, ao tipo de tarefa
executada e a forma como é executada. Como dizem respeito ao que o préprio individuo
executa, sdo factores que estdo sob seu controle — crescimento, reconhecimento, auto-
realizacdo, ou seja, dependem exclusivamente de seu esforco e desempenho.

Para que sejam realmente motivadores, os factores motivacionais devem envolver
desafio e oportunidade de realizagdo. Caso contrario, ndo estimulam o interesse e,
consequentemente, ndo geram a motivacao.

Herzberg atribui uma particular énfase a relagdo entre a satisfacéo / insatisfacdo e os
factores que classifica. Segundo ele, quando os factores higiénico sdo plenamente oferecidos

ndo levam a satisfacdo dos individuos, mas evitam a sua insatisfacdo. Por outro lado, quando
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estes factores ndo sdo oferecidos de forma plena, levam a insatisfacdo dos individuos. Por
estarem ligados a insatisfacdo (provocam ou evitam a insatisfacdo), os factores higiénicos sao
também chamados de insatisfacientes.

Contrariamente, quando os factores motivacionais sdo oferecidos como o desejado,
levam a satisfagdo; e quando ndo oferecidos de forma Optima, evitam a satisfacdo (embora
ndo provoguem a insatisfacdo). Por estarem directamente ligados a satisfacdo, estes factores
séo considerados satisfacientes.

Herzberg conclui que ndo ha ligacdo entre os dois factores (higiénicos e
motivacionais) - o inverso da satisfacdo é a sua ndo satisfacdo, bem como o inverso da
insatisfacdo € a ndo insatisfacéo.

A satisfacdo do trabalho estaria ligada aos factores motivacionais, e a insatisfacdo
seria resultado de distor¢Bes na oferta e factores ambientais ou do contetudo de trabalho, ou
seja, fatores higiénicos. Herzberg propde o enriquecimento de cargos como alternativa para
manter as pessoas motivadas, ja que as tarefas executadas remetem ao conteudo do cargo,
constituindo-se no factor motivacional capaz de provocar a satisfacdo quando oferecido de
forma desejavel, motivando, assim, o individuo, aumentando o seu desempenho e elevando,

consequentemente, 0 comprometimento e resultados da empresa.

2.6.Retencdo dos colaboradores

De acordo com Wilesel (2010), citado por Faustino 2019 pag. 31, uma organizacao so
conseguira reter seus talentos depois de perceber que os seus trabalhadores precisam sentir-se
motivados para que permanecam na empresa ou instituicdo em que praticam as suas
actividades laborais. 1sso acontece, porque os funcionarios tém necessidades que devem ser
supridas, como, por exemplo, a possibilidade de crescimento, o desenvolvimento e
realizacGes; o reconhecimento na familia, na empresa e na comunidade; o poder e 0 sucesso.

Por isso, € importante que as organizagdes entendam o que é a motivacdo, e como ela
se da na vida de um colaborador, e assim se colocarem como um meio para que as pessoas
possam alcancar seus sonhos. Para isso é preciso que as organizac¢des criem ferramentas a fim

de que isso ocorra.
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As organizages devem buscar, no mercado, profissionais que tenham sonhos,
ambicdes, que desejam crescer, busquem o sucesso profissional e pessoal, posto que
assim elas se coloquem comprometidas em oferecer condi¢es e oportunidades para
que tudo isso seja realizado. Os colaboradores devem ser tratados como pessoas,
ndo como objetos. Eles tém necessidades, medos, alegrias e sonhos. A pirdmide de
Maslow mostra os niveis de prioridade do ser humano. (WLESEL2010 apud
FAUSTINO 2019 pag. 31).

Sobre esta matéria, Ribeiro et al (2014 pag.64) apresentam, na sua teoria, ferramentas

que podem ser utilizadas a nivel organizacional para reter os colaboradores, tal como

podemos ver a seguir.

a)

b)

c)

d)

€)

Relagdo com funciondrios: que deve segundo 0s autores ser positiva e a
comunicacdo deve ocorrer sem ruidos.

Programas de Sugestdes: as sugestdes devem ser avaliadas e, quando
implementadas, o empregado deve ser agraciado.

Programa de Reconhecimento: pode ser praticado financeiramente ou em forma
de reconhecimento publico, como, por exemplo, um destaque ou uma promocao.
Empowerment: trata-se de uma ferramenta de gestdo que da poderes a alguém,
isto é, transfere o poder decisdrio para um colaborador ou equipa.

Higiene do trabalho: devem ser observados os aspectos fisicos, ou seja, as
instalacBes da empresa e como isso pode cooperar para a realizacdo do trabalho
(RIBEIRO et al, 2014 Pag. 64).

Para que uma empresa consiga reter os seus colaboradores, precisa desenvolver na mesma

um meio estavel, saudavel e seguro, com um relacionamento positivo entre colegas, com um

bom sistema de remuneragdo e ganhos sociais que se adequem as necessidades de cada um
dos individuos (CHIAVENATO, 2009 Citado por BARRQOS, 2020, pag. 18).

No capitulo que se segue, € apresentada a metodologia usada no presente trabalho, onde

sdo discutidos, entre outras questdes, 0s tipos de pesquisa, bem como 0s pressupostos para

criacdo do quadro de categorias para a andlise e interpretacdo de dados.
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1.  METODOLOGIA

Segundo Gerhardt e Silveira (2009), para se desenvolver uma pesquisa, é indispensével
seleccionar o método de pesquisa a utilizar. De acordo com as caracteristicas da pesquisa,
poderdo ser escolhidas diferentes modalidades de pesquisa, sendo possivel aliar o qualitativo

ao quantitativo.

3.1.Tipos de pesquisas
3.1.1. Quanto a abordagem
A pesquisa feita possui uma abordagem Mista (Qualitativa e Quantitativa)
a) Pesquisa Qualitativa
Para Gerhardt e Silveira (2009), a pesquisa qualitativa preocupa-se com aspectos da
realidade que ndo podem ser quantificados, centrando-se na compreensdo e explicacdo da
dindmica das relacgdes sociais.

As autoras acrescentam na sua abordagem que:

As caracteristicas da pesquisa qualitativa sdo: objetivacdo do fenémeno;
hierarquizacdo das acBes de descrever, compreender, explicar, precisdo das relacfes
entre o global e o local em determinado fendmeno; observancia das diferengas entre
0 mundo social e 0 mundo natural; respeito ao carater interativo entre 0s objetivos
buscados pelos investigadores, suas orientacdes tedricas e seus dados empiricos;
busca de resultados os mais fidedignos possiveis; oposi¢cdo ao pressuposto que
defende um modelo Unico de pesquisa para todas as ciéncia (GERHARDT e
SILVEIRA 2009).

A pesquisa qualitativa lida com a andlise e interpretacdo de fendmenos sociais na
perspectiva de descrever a complexidade de problemas especificos, analisar a interac¢do de
variaveis e compreender os significados de particularidades do comportamento humano.
Assim, neste tipo de estudo, ndo ha utilizacdo de conhecimento estatistico, uma vez que nédo
se propde a quantificar, numerar ou mensurar variaveis (OLIVEIRA; SOUZA; COSTA, 2016
citados por SANTOS E NASCIMENTO).

A pesquisa qualitativa considera que ha uma relagéo dindmica entre o mundo real e o
sujeito, ou seja, uma ligacdo inseparavel entre o universo objectivo e a subjetividade do
sujeito que ndo pode ser apresentado quantitativamente. A tradugdo dos fendmenos e a
atribuicéo de significados séo importante no processo de pesquisa qualitativa, ndo requerendo

0 recurso a métodos e técnicas estatisticas. O pesquisador é o instrumento-chave, e 0
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ambiente natural é a fonte directa para a colecta de dados. Trata-se de um tipo de pesquisa
descritiva, onde os investigadores tendem a analisar seus dados indutivamente. “O processo e
seu significado sdo os focos principais de abordagem” (PRODANOYV e FREITAS, Pag. 70,
2013).

b) Pesquisa quantitativa

O presente trabalho, por obedecer a uma abordagem mista, € também de carécter
quantitativo.

Para Prodanov e Freitas (2013, pag. 69), a pesquisa quantitativa considera que tudo
pode ser quantificavel, o que significa traduzir em numeros, opiniGes e informagfes para
classifica-las e analisa-las. Requer o0 uso de recursos e de técnicas estatisticas (percentagem,
média, moda, mediana, desvio-padrdo, coeficiente de correlacdo, analise de regressao etc.).
Acrescentando que no desenvolvimento da pesquisa, devemos formular hipo6teses e
classificar a relagcdo entre as varidveis para garantir a precisdo dos resultados, evitando

contradi¢bes no processo de analise e interpretacdo de dados.

3.1.2. Quanto a Natureza

A pesquisa aqui apresentada é de natureza aplicada.

Segundo Gerhardt e Silveira (2009) e Prodanov e Freitas (2013, pag. 54), este tipo de
pesquisa objectiva gerar conhecimentos para aplicacdo préatica, dirigidos a solucdo de

problemas especificos. Esta, envolve verdades e interesses locais.

3.1.3. Quanto ao objectivo
Pesquisa explicativa

Quanto ao objectivo, a presente pesquisa é explicativa.

As pesquisas explicativas sdo mais complexas, pois, além de registrar, analisar,
classificar e interpretar os fendmenos estudados, tém como preocupacdo central
identificar seus fatores determinantes. Esse tipo de pesquisa é o que mais aprofunda
o conhecimento da realidade, porque explica a razdo, o porqué das coisas e, por esse
motivo, estd mais sujeita a erros (PRODANOV e FREITAS, 2013, Pag. 53).

Sobre este assunto, Gil (2007), citado por Gerhardt e Silveira (2009, Pag. 35),
acrescentam que esse tipo de pesquisa se preocupa em identificar os factores que determinam

ou que contribuem para a ocorréncia dos fenémenos e interpreta-los.
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Prodanov e Freitas (2013, pag. 53), por sua vez, enaltecem que esse tipo de pesquisa
apresenta como principal objectivo fazer o aprofundamento da realidade, através da
manipulacdo e controlo de varidveis, com vista a determinar a variavel independente da

pesquisa, de modo a estudar a mesmo com profundidade

3.1.4. Quanto aos procedimentos

Quanto aos procedimentos, a presente pesquisa € bibliografica e estudo de campo.

Segundo Prodanov e Freitas (2013, péag. 128), a pesquisa bibliografica, € um
procedimento que se aplica a pesquisas concebidas a partir de materiais ja publicados.

Ao se referir a materiais ja publicados, pode-se ndo so estar falando de livros escritos
sobre determinado tema, como também sobre artigos, monografias, boletins e revistas, como
forma de permitir que haja embasamento tedrico na pesquisa.

Realcando esse facto, Severino (2013, pag. 95) destaca que a pesquisa bibliografica é
aquela que é realizada a partir de registro disponivel, decorrente de pesquisas anteriores, em
documentos impressos, como livros, artigos, teses, etc. Faz-se aqui 0 uso de dados tedricos
outrora trabalhados por outros pesquisadores e que foram devidamente registrados. Nessa
pesquisa, 0 autor acrescenta que os pesquisadores trabalham partindo de contribui¢cdes dos
autores dos estudos analiticos constantes no texto.

Aliado a isso, no presente trabalho, também é feita pesquisas de campo. Esta
caracteriza-se pelas investigacdes realizadas em ambiente proprio.

Aqui, a coleta de dados € feita nas condi¢des naturais em que os fendmenos ocorrem,
podendo os mesmos ser directamente observados, sem a intervencdo e manuseio por parte do
pesquisador (SEVERINO, 2013, pag. 96).

Uma pesquisa de campo procura coletar dados que lhe permitam responder aos
problemas relacionados a grupos, comunidades ou instituicGes, com o objetivo de
compreender os mais diferentes aspectos de uma determinada realidade, sendo
frequentemente utilizada pelas areas das ciéncias humanas e sociais, mediante
técnicas observacionais e com a utilizacdo de questionarios para a coleta de dados
(FONTELLES et al., 2009 citado por NASCIMENTO 2021).

3.2. Pressupostos para criacdo do quadro de categorias
Conforme foi referido, para a presente pesquisa, 0 quadro de categoria é desenhado
com base no conceito de Curvello (2012), que afirma que podemos definir a comunicagao
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interna como 0 conjunto de agdes que a organizagdo coordena com o objetivo de ouvir,
informar, mobilizar, educar e manter coesdo interna em torno de valores que precisam ser
reconhecidos e compartilhados por todos e que podem contribuir para a construcdo de boa
imagem publica.

Para a caracterizacdo das categorias que ajudaram na colecta, sistematizacdo, anélise e
interpretacdo de dados, o conceito de Curvello (2012) — juntamente com 0s conceitos
sugeridos por Alves e Sousa (2015) e Ribeiro et al, (2014), referentes a motivacdo e retencao
de colaboradores, respectivamente — é complementada por principios sugeridos por Men &
Bowen (2017), Branddo (2018), citados por Veiga (2019, péag. 41), que explica
detalhadamente as ac¢Ges da comunicacdo interna, considerada como sendo uma funcao
essencial para o sucesso organizacional e para o real envolvimento dos colaboradores.

Essas categorias podem ser dividas e descritas segundo a disposicdo no quadro

seguinte:

3.2.1. Quadro de categorias para a colecta, sistematizacdo, anélise e interpretacdo de dados

Categorias Caracterizacéo Possiveis perguntas/leituras

Curvello (2012); | Men & Bowen (2017); Branddo (2018), citados

Alves e Sousa | por Veiga (2019); Alves e Sousa (2015); Ribeiro

(2015); Ribeiro et | etal (2014).

al (2014).

Auscultar e A organizagdo escuta e satisfaz as e Suas necessidades de
necessidades de comunicacdo dos comunicagéo séo
colaboradores; escutadas e satisfeitas

e Possibilita aos colaboradores um pela organizacdo?
adequado  feedback  acerca  do e A organizacdo costuma
desempenho organizacional. dar lhe feedbacks sobre o

desempenho  que a
mesma possui?

Informar Mantém os colaboradores informados sobre o seu | Vocé sente que a organizacgéo lhe
trabalho, sobre a organizacdo, o contexto actual e | mantem informado sobre o seu
perspectivas. trabalho e sobre os caminhos que

a organizacao deseja seguir?

Educar e Ajuda 0sS colaboradores a e Vocé sente que
compreenderem a organizacdo, as suas compreende a
estratégias e politicas; organizacdo, estratégias e

e Desempenha um papel essencial em suas politicas? Se sim,
Varios processos organizacionais, como diga-nos como?

a tomada de decisdo, socializagao, o \océ se sente
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valores e gestdo da mudanca.

desempenhando um
papel  importante  no
processo de tomada de
deciséo?

Criar coesdo e Contribui para a construcdo de uma e A organizagdo incute em
interna identidade partilhada, incutindo nos si 0s seus valores e suas
colaboradores os valores e crengas da crengas?
organizacao; e Vocé se sente confiante
e Gera confianca, lealdade e promove o relativamente a
envolvimento; organizacdo e leal a
e Conecta o0s colaboradores, constroi mesma?
relacbes e fortalece o sentimento de e Vocé se identifica com a
pertenga; seguinte afirmacdo: Eu
e Funciona como um sistema, me sinto conectado com
assegurando que a organizagdo continue 0S meus colegas e me
a trabalhar normalmente. sinto parte da empresa.
Motivagéo Conhecer bem os colaboradores, identificar seus | Vocé se sente conhecido pela
desejos e expectativas e supri-las dentro do | empresa?
quadro legal, profissional e humano, de modo a
que eles passam se engajar com os objetivos da | A empresa consegue identi_ficar 0s
organizacio (ALVES e SOUSA 2015, péag. 7). seus desejos, tanto pessoais como
profissionais e supri-los?
Retencéo Ribeiro et al (2014) afirmam que para que 0s e A organizacéo se

talentos sejam mantidos na organizacdo, sdo
usadas diversas ferramentas, incluindo, entre
varios factores, as boas relagbes com
funcionarios e um sistema de comunicacdo
interna livre de ruidos e motivador.

relaciona bem consigo?
Numa situacdo em que
vocé recebe uma
informacédo
comprometedora sobre a
organizacdo, qual o seu
proceder? Vocé passa a
informagdo adiante ou

busca corta a
disseminacéo da
informagao?

Tabela 2: Quadro de categorias para a colecta, sistematizagdo, andlise e interpretacdo de dados

Fonte: Tabela construida pela autora da pesquisa

As questbes formuladas com base na caracterizacdo das categorias orientam para as

questdes colocadas no guido de entrevistas que é feito ao Director Financeiro da organizagéo,

como também nas questdes que sdo dirigidas para aos inqueridos.
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IV. APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS
4.1. Apresentacdo da empresa Caetano Formula

Neste capitulo, é feita a apresentacdo da empresa, desde 0 seu surgimento até os dias
actuais, tal como da sua implementacdo em Mocambique e da sua cultura organizacional.

A empresa Salvador Caetano foi fundada em 1946, por um jovem com espirito
empresarial, que tinha como nome Salvador Fernandes Caetano, sendo uma empresa com
mais de 70 anos, e estando voltada ao setor automobilistico, sediada em Vila Nova de Gaia,
Portugal.

A empresa possui seus negécios expandidos em 43 (quarenta e trés) paises em 3 (trés)

continentes, nomeadamente, Africa, Europa e América.

4.1.1. Cultura Organizacional da empresa
Em termos gerais, a Caetano Formula tem a sua cultura organizacional unificada,
procurando manter a mesma cultura em todos os paises em que opera, como forma de
garantir que estejam todos alinhados e focados na mesma visao e nos mesmos objectivos.
a) Visao
Ajudamos as pessoas a moverem-se.
b) Misséo
Assumimos a nossa responsabilidade e o equilibrio em todos os momentos da nossa
actuacdo, através da inovacdo e melhoria constante dos nossos produtos e servigos,
sustentados em bons relacionamentos e em justas propostas de valor.
c) Compromisso
e Ambigéo- Ser exigente e ambicioso. Procuramos diariamente a evolugéo, inovagéo e
melhoria continua.
e Responsabilidades- Ser socialmente responsavel. Assumimos a sustentabilidade e o
equilibrio da sociedade e do ambiente.
e Cooperacdo- Ser cooperante e trabalhador em equipa. Valorizamos o trabalho em
equipa e o respeito pelo outro.
e Confianca- Ser proximo e confiavel. Baseamos a nossa actuacéo na confianca e na

transparéncia.
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e Comprometimento- Ser comprometido com o cliente. Construimos relacdes solidas

que garantem negocios de sucesso.

4.1.2. Salvador Caetano em Mocambique

Segundo o documento de apresentacdo institucional fornecido pela Director
Financeiro, a presenca do Grupo Salvador Caetano em Mocambique comecou ha mais de 35
anos, com a assemblagem de autocarros (Carrocario Caetano e Motor Mercedes-Benz), tendo
encerrado a unidade industrial no decurso de 2007 (por perda de competitividade pela nova
pauta aduaneira implementada).

A Empresa esté situada na Av. de Angola, n.° 2290, em Maputo, englobando a Sede
da empresa, 0 Showroom de viaturas e a oficina.

Em 2014, o Grupo investiu na area de distribuicdo de automdveis, com a marca
Renault; em 2016, com a distribuicdo da marca VVolkswagen e, em 2020, a marca Peugeot.

No Pais, o Grupo é agente oficial e exclusivo das marcas de automével Renault,
Volkswagen e Peugeot.

A Caetano Formula é a entidade responsavel pela distribuicdo da marca Renault,
enquanto que a Caetano Equipamentos é responsavel pelas maracas Volkswagen e Peugeot.

Em Mocambique, também representa a marca de tractores Landini/ McCormick,
geradores Grupel/Poweeon, baterias Willard e Tudor, assim como o6leos, lubrificantes
Valvoline.

A Caetano Grupo ndo apenas faz a venda de automdveis, como também possui o
servigo pds-venda e fornece pecas oficiais das viaturas das marcas e 0s servicos técnicos de
garantia.

Actualmente, o servi¢o de p6s-venda é feito para facilitar a distribui¢cdo de pecas em
outras provincias (Sofala, Tete, Nampula e Cabo Delgado), no ambito de uma parceria com

uma rede de oficinas devidamente avaliadas e certificas.

4.2. Apresentacdo, andlise e interpretacdo de dados colhidos na empresa

Para a presente pesquisa, se teve inquéritos preenchidos de 27 colaboradores da
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instituicdo em estudo, num universo de 45 trabalhadores.
Dos inquiridos, 20 sdo do sexo masculino e 7 sdo do sexo feminino, conforme

podemos ver no grafico a sequir.

Sexo

B Masculino

H Feminino

Griéfico 1
Fonte: Grafico construido pela autora da pesquisa.

A seguir, sdo apresentadas as faixas etarias dos questionados.

Idades

W 21-30 anos
M 31-40 anos

41-50 anos
M 51-60 anos

W 60 em diante

Gréfico 2
Fonte: Grafico construido pela autora da pesquisa.

Outra questdo feita aos inquiridos foi relativa as suas areas de formacdo, dados esses

que podem ser constatados no grafico a seguir:
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Nivel Academico

M Ensino primario
M Ensino secundario

Tec. Profissional

M Licenciatura

0,
W Mestrado

Grafico 3
Fonte: Grafico construido pela autora da pesquisa.

A seguir, sdo apresentados os resultados da pesquisa e feita a sua devida anélise e
interpretacdo, como forma de confrontar com as teorias aplicadas na presente investigacao.

Nos graficos abaixo, estdo inseridas as perguntas feitas e as respostas, com
incidéncias quantitativas e implicitamente qualitativas, cujas analises e interpretacBes sdo
realizadas logo a seguir aos dados, em alinhamento com as categorias extraidas da conceito
de Curvello (2012), complementada por conceitos propostos por Alves e Sousa (2015) e
Ribeiro et al, (2014) e por principios sugeridos por Men & Bowen (2017), Brandao (2018),
citados por Veiga (2019).

Vocé sente que as suas necessidades de ¢ icacio Com que frequéncia vocé recebe feedbacks sobre seu
¢
5 T s . R
sao escutadas e satisfeitas pelas organizacio? desempenho a nivel da organizagio?

|sim M Semanal

B Por vezes W Mensal
Indiferente Trimestral
M Raramente W Annual

B Nio & Nunca

Gréficode5
Fonte: Graficos construidos pela autora da pesquisa.

Nos gréaficos acima apresentados, pode-se perceber que a categoria “Auscultagdo” da
pesquisa € maioritariamente observada, pois 59% dos inquiridos, equivalente a 16

colaboradores, afirmou que as suas necessidades de comunicacdo sdo por vezes satisfeitas
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pela organizagdo. Porém, os dados indicam que a empresa precisa trabalhar mais nessa
matéria, pois 37% dos inqueridos afirmam que os feedbacks de desempenho nunca sao
recebidos. Esses factos nos levam a perceber que a auscultacdo é parcialmente observada na
Caetano Formula, o que significa que a empresa precisa prestar mais atencdo aos aspectos
ligados as necessidades de comunicagdo dos seus trabalhadores, pois sé agindo dessa forma,
€ que a organizacdo em estudo podera estar em consonancia com 0s principios sugeridos por
Men & Bowen (2017), Branddo (2018), citados por Veiga (2018), que afirmam que a
Comunicacdo Interna é uma actividade que escuta e satisfaz as necessidades de
comunicativas dos colaboradores, tal como possibilita um adequado feedback acerca do
desempenho organizacional.

Numa entrevista cedida pelo Director Financeiro da CF, foi afirmado que a
organizacdo ndo possui ferramentas para pesquisar e perceber as necessidades dos
colaboradores, utilizando-se mais 0s aspectos que sdo apresentados pelo sindicato que a
organizacdo possui para representar os trabalhadores.

Quando questionado sobre a emissdo e apresentacdo dos feedbacks de desempenho
dos colaboradores, o Director Financeiro respondeu o seguinte, “Nos temos actualmente um
sistema de incentivo mensal e, por isso, existe a necessidade de apresentar os feedbacks do
desempenho, como forma de consciencializar sobre o alcance ou ndo das metas que cada um
dos colaboradores possuiu durante 0 més. Isso para as areas de oficina, comercial e pecas;
porém, a nivel da area administrativa, ndo se emite feedback, pois eles ndo trabalham com
metas mensais”.

Percebe-se aqui que os colaboradores podem até ser informados sobre o seu
desempenho, mas, por ndo o terem de forma oficial, podem acabar subtendendo que essas

informacdes ndo sdo passadas.
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A organizacao costuma lhe dar a conhecer
sobre o desempenho da mesma e das
perspectivas de crescimento que ela tem?

B Sim
MW Por vezes
Indiferente

B Raramente

Indiferente
(173

Por vezes Raramente m Nio

Gréfico 6
Fonte: Grafico construido pela pesquisadora da pesquisa.

Para a Categoria “Informar”, conforme se pode perceber no grafico acima, 58% dos
colaboradores inquiridos, correspondente a 15 trabalhadores, afirmou que a organizacdo nao
costuma informar aos mesmos sobre os caminhos que deseja seguir, e 42% equivalente a 11
inquiridos declarou ser informada nos eventos anuais,

Desse modo, pode-se aqui constatar que a categoria “Informar”, que tem por
caracteristica manter os colaboradores informados sobre o seu trabalho, sobre a organizacéo e
0 contexto actual e perspectivas, segundo Men & Bowen (2017), Brandao (2018), citados por
Veiga (2018), ndo é bem vivenciada a nivel institucional.

Sobre este aspecto, o Director Financeiro disse que a empresa costuma fazer a
apresentacdo de seus planos e metas mensalmente para os departamentos, tal como expde o
relatorio de desempenho anualmente, num evento por eles realizado no més de Dezembro.

Constata-se aqui que a CF precisa, acima de tudo, criar formas para a existéncia de
canais de informacédo de seu desempenho, seja fazendo o uso de newsletter, ou através de
jornais impressos e até mesmo em reunifes mensais ou trimestrais que podem ser criadas.
Quando bem implementada, a comunicacdo poderd ajudar no processo de informagdo, bem
como facilitar o trabalho ali realizado. Isso podera permitir que a organizacdo nao apenas
informe sobre aspectos basicos relativos a eventos, por exemplo, como também para
disseminacéo da informac&o dos focos institucionais, para que 0s sectores possam unir forgas

e lutar em prol de um objectivo em comum.
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Ja para a categoria “Educar”, na questdo relativa ao conhecimento da organizacéo,
44%, equivalente a 12 colaboradores, afirmou conhecer pouco e 26%, equivalente a 7
colaboradores, declarou ndo conhecer bem a empresa.

Inquiridos se desempenhavam um papel importante no processo de tomada de
deciséo, 44% dos investigados, que corresponde a 8 colaboradores, afirmou ter essa sensacao
por vezes; 7%, correspondente a 2 inquiridos, mostrou-se indiferente; e 19%, equivalentes a
5, afirmou sentir-se desempenhando um papel importante no processo de tomada de deciséo,

conforme podemos verificar nos graficos a seguir.

Até que ponto vocé sente que Vocé se sente desempenhando um
conhece a organizagao, sua papel importante no processo de
estrutura, suas politicas e tomada de decisdo na empresa?

estratégias?

B Sim
M Por vezes
H Conhego Bem

Indiferente
H Conhego pouco

5 B Raramente
Ndo Conheco

B Nao

Gréfico7e8
Fonte: Graficos construidos pela autora da pesquisa

Pode-se aqui concluir que a categoria “educar” ¢ pouco vivenciada na CF, que,
segundo Men e Bowen (2017); Branddo (2018) citados por Veiga (2019, pag. 41), é
caracterizada por ajudar os colaboradores a compreenderem a organizacao, as suas estratégias
e politicas, bem como desempenhar um papel essencial em varios processos organizacionais,
como a tomada de decisdo, socializacdo, valores e gestdo da mudanca. Segundo a
caracterizacdo desses autores, a educacdo é um elemento que ndo pode faltar no sistema de
comunicagéo interna, tal como e também sugerido por Curvello (2012), ao afirmar que um
dos papeis da CI é educar.

A categoria “educar” ndo s6 esta voltada as ac¢des que a organizagdo toma, para

nutrir seus colaboradores de conhecimento tecnico — como, por exemplo, acontece na CF,
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conforme afirma o proprio Director Financeiro ao enaltecer que s&o feitas duas formacdes a
nivel dos departamentos e pagas viagens para a Africa do Sul para que os funcionarios
tenham formacdes técnicas —, mas também os colaboradores da CF devem estar totalmente
cientes das direccOes que a instituicdo toma, saber quais sdo as estratégias que a mesma esta
usando e as suas regras. Afinal, os trabalhadores constituem parte das “engrenagens” que
fazem a maquina Caetano Formula funcionar devidamente e pode representar um grande
perigo o facto de eles ndo estarem muito por dentro de como esses processos acontecem.

Do conceito de Comunicagdo Interna de Curvello (2012), podemos verificar outra
categoria, que ¢ “manter coesdo interna”. Tal categoria é caracterizada por Men e Bowen
(2017); Branddo (2018), citados por Veiga (2019), das seguintes formas: contribui para a
construcdo de uma identidade partilhada, incutindo nos colaboradores os valores e crencas da
organizacgéo; gera confianca, lealdade e promove o envolvimento; conecta os colaboradores,
constroi relagcbes e fortalece o sentimento de pertenca; funciona como um sistema,
assegurando gue a organizacdo continue a trabalhar normalmente.

Para essa categoria, foram feitas trés questBes: em relacdo a primeira, em que se
perguntava se a organizacdo incutia os seus valores e suas crencas nos trabalhadores, 59% de
respostas foi ndo, o equivalente a 16 inquiridos; e 41%, equivalente a 11 inquiridos,
responderam que sim a essa questao.

Durante a entrevista, o Director Financeiro mencionou a existéncia de um documento
denominado “Ser Caetano”, que deve ser fornecido aos colaboradores, para que 0S mesmos
possam aprender melhor sobre a organizacdo. Porém, constata-se que o referido documento
ndo tem sido lido ou consultado pelos trabalhadores. Por outro lado, pode-se notar que o
conceito de cultura organizacional é pouco praticado, pois foi muito dificil para os inquiridos
responder a essa questdo durante as interac¢des, pouquissimos mencionaram o “‘Ser
Caetano”.

Para a questdo sobre confianca e lealdade relativamente a organizagdo, 81%,
equivalente a 22 dos inquiridos, respondeu que sim, e 19% dos inquiridos que representa
cinco respondeu que ndo tem essa sensacdo. Este dado pode fazer perceber que essa pode
também ser considerada uma das causas que leva a retencdo dos colaboradores da CF, pelo

facto de eles crerem nas acgdes da empresa e serem totalmente leais & mesma.
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Quando inquiridos sobre a conexdo com colegas de equipa e se sentiam parte da
empresa, 56% dos inqueridos, correspondente a 15, respondeu que sim; e 7%, que equivale a
2 colaboradores, respondeu que raramente se sente desse modo. Quando questionado sobre a
conexao entre os colaboradores, o Director Financeiro disse que existe uma boa relagéo entre
a organizacgdo e seus colaboradores; porém, o mesmo acrescentou existir uma certa rivalidade
entre alguns sectores e concorréncia, bem como a disputa por conta das hierarquias na
empresa, o que foi confirmado por parte dos inqueridos durante algumas interacdes.

A seguir, apresenta-se a sistematizacdo dessas trés questoes.

A organizagdo incute em si Vocé se sente confiante
os seus valores e crengas? relativamente a

organizagao e leal a...

® Sim 19% = Sim
H Nao M Por vezes
Indiferente

Vocé se identifica com a seguinte

afirmacéo: Eu me sinto conectado

aos meus colegas e me sinto parte
da empresa?

M Sim
M Por vezes
Indiferente

W Raramente

B Nao

Gréficos 9,10 e 11
Fonte: Graficos construidos pela autora da pesquisa.

Com base nos gréaficos acima apresentados, pode-se notar a existéncia de uma coesdo
interna por parte da organizacao, devendo-se aprimorar no que tange ao processo de incutir as
crengas e valores, tal como trabalhar a nivel da conexdo entre a empresa e Seus
colaboradores. Para o efeito, podera ser desenhado um plano, com vista a criar conexao entre
o0s colaboradores, de modo a estimular uma competitividade saudavel, um ambiente benigno

para a organizacdo e, por fim, criar uma coesao interna melhor.
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Uma outra categoria usada para a pesquisa é a motivacdo, que, segundo Alves e
Sousa, (2015, pag. 7), significa que a organizacdo deve conhecer bem os colaboradores,
identificar seus desejos e expectativas e supri-las dentro do quadro legal, profissional e
humano, de modo a que eles passam se engajar com os objetivos da organizagéo.

Para essa categoria, foi questionado aos inquiridos se se sentiam conhecidos pela
empresa, pelos seus lideres e gestores. Neste aspecto, se teve as mesmas pontuacdes, isto é,
63%, que equivale a 17 dos colaboradores da CF, afirmou que se sentia conhecido pelos
lideres e pela empresa, e 4%, equivalente a um colaborador respondeu que ndo se sentia
conhecido.

Quando questionados se a empresa conseguia identificar e suprir as suas necessidades,
52% dos colaboradores assinalou na opgdo “por vezes", correspondentes a 14 inquiridos, e
4% de respostas na opg¢do ‘“raramente”, equivalente a um inquirido, tal como pode-Se

constatar nos graficos a seguir construidos para essa categoria.

A empresa consegue identificar seus desejos e

P

Vocé se sente conhecido pela empresa?

necessidades tanto p is como pr
e supri-las?

W Sim BSim

W Porvezes M Por vezes

Indiferente Indiferente
m Raramente
m Raramente
® Nio
HNdo

Vocé se sente conhecido pelos lideres e gestores
da empresa?

= Sim

W Por vezes
Indiferente

W Raramente

mNdo

Gréficos 12,13 e 14

Fonte: Graficos construidos pela autora da pesquisa.
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Tal como se pode ver nos graficos acima, nota-se a existéncia da motivagdo por parte
dos colaboradores, por estes se sentirem especiais para a organizacdo, como também por
sentirem, em certos momentos, que suas necessidades sdo atendidas.

Durante a entrevista, o Director Financeiro referiu que a organizagdo possui um
survey anual, que busca perceber as necessidades dos colaboradores e, com as respostas
dadas, levam a organizacdo a tomar certas ac¢cdes com vista a melhoria.

Surge aqui certas questdes que a CF precisa ponderar:

e Sera mesmo gue a auscultacdo anual é produtiva para a mesma?
e Serd que a empresa ndo precisa passar a realizar auscultacdes periddicas
durante o ano para fazer um estudo de clima organizacional?

Essas questdes sdo feitas pelo facto de as necessidades surgirem no Homem em
diversos momentos, podendo vir a ser ignoradas quando néo satisfeitas.

As accdes para 0 mapeamento de motivacdo precisam ser continuas, com vista a
obtencdo de melhores resultados para a empresa.

Por fim, a outra categoria usada pela autora da pesquisa foi a “reten¢@o” que, segundo
Ribeiro et al (2014), para que os talentos sejam mantidos na organizagdo, sdo usadas diversas
estratégias, incluindo, entre vérias, as boas relagbes com funcionarios e um sistema de
comunicacdo interna motivador e livre de ruidos.

Para a avaliacdo desta categoria, foi questionado aos inquiridos sobre a disseminacao
de informac&o, bem como sobre o possivel impacto da CI na retencdo dos colaboradores.

Quando perguntados sobre a disseminacdo ndo abonatdria a organizacdo, se teve
100% de respostas para a opgdo “cortar a disseminagdo”, conforme se pode constatar no
grafico abaixo. Para a questdo sobre o impacto da Cl na retengdo dos colaboradores, 52% dos
colaboradores, equivalente a 14 dos inquiridos, responderam que ndo; e 48% de

colaboradores, equivalente a 13, disseram que sim.
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Na sua opinido o sistema de comunicacao interna da
Caetano contribui para a reten¢io dos trabalhadores
na empresa?

Numa situac¢io na qual vocé recebe uma
informaciao comprometedora sobre a
organizacio, qual o seu proceder? Vocé
passa a informacio ou busca cortar a sua
disseminaciao?

m = = Sim
M@ Corto a disseminacdo

da informagdo = Nio

M Passo a informagdo

Gréficos15e16

Fonte: Gréficos construidos pela autora da pesquisa.

Nos gréficos acima apresentados, pode-se constatar que os colaboradores da CF
buscam proteger a imagem da instituicdo e eliminar a disseminacdo de informacgoes
desprestigiadoras, o que comprova a sua lealdade e o seu comprometimento para com a
organizagao.

Olhando para a ClI, pode-se notar que a menor parte considera a comunicagdo como
instrumento para retencdo e a maior parte considera que nao.

Quando questionado sobre o mesmo assunto, o Director Financeiro afirmou
considerar que sim, apesar de ndo saber como medir esse sistema. Outro aspecto levantado
foi concernente as modalidades usadas pela empresa para reter e motivar os colaboradores
que consistem em:

» Fazer o uso da bonificagdo;
Alocacéo de viaturas para os colaboradores;
Pagamento de 50% das despesas médicas de saude;
Seguro de funeral,

Premiacéo para o melhor colaborador do ano;

V V V V V

Check up anual de saude.

4.3.A comunicagao interna na Caetano Formula
Conforme foi mencionado no capitulo da metodologia, na presente pesquisa foi
realizada uma entrevista ao Director Financeiro da CF, como também foram aplicados
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inquéritos para 27 colaboradores da instituicdo, como forma de perceber como a
comunicacdo é efectuada na organizacao.

Importa antes de mais salientar que a empresa Caetano Férmula ndo possui um sector
de comunicagdo nem de marketing, sendo as acc¢des de comunicacdo elaboradas de maneira
empirica, o que dificulta de certa forma as ac¢Ges empregadas em prol da Cl.

Durante a entrevista, foi questionado ao Director Financeiro sobre as formas como a
comunicacdo interna € feita, tendo respondido que a comunicacdo na CF ¢ praticada através
dos seguintes instrumentos: a) e-mails, contendo informac6es relativamente importantes para
os colaboradores; e b) informacdes afixadas em quatro murais da instituicéo.

Sobre este aspecto, os colaboradores inquiridos salientaram que a comunicacgéo é mais
voltada a informar do que a comunicar, de tal forma que ndo se faz a abertura de espagos para
apresentacdo de feedbacks em relacéo as informacdes recebidas, assim como 0 mapeamento
da percepcao ou ndo das informac6es dadas.

Para que a comunicacdo seja também ascendente, a CF criou um sindicato, que
representa os colaboradores da instituicdo, que representa a voz dos colaboradores perante 0s
lideres.

Porém, foi constatado um problema em relacdo ao mesmo sindicato: as reunides tidas
entre a CF e o sindicato ndo sdo periddicas, o que pode fazer com que as dificuldades nao
sejam todas auscultadas.

Outro aspecto percebido durante as interaccbes com a empresa esta ligado a emissédo
dos feedbacks de desempenho tanto dos colaboradores como da propria organizagao.

Sobre este assunto, o Director Financeiro salientou que apresenta o seu relatdrio
anualmente num evento, onde faz a leitura do documento. Porém, os colaboradores ndo tém
acesso ao mesmo, 0 que pode fazer com que ndo se tenha resultados positivos, pois existe a
necessidade de consultas posteriores ao referido instrumento sempre que necessario. Além
disso, ha também a necessidade de se fazer essas apresentacbes de forma rotineira (seja
semestral ou trimestral), com vista a permitir que cada colaborador perceba o seu papel para o

desenvolvimento organizacional.
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Os inquiridos afirmaram ndo receber o feedback de seu desempenho, o que é perigoso
sob o ponto de vista de Cl e até mesmo RH, pois pode criar um descontentamento que,

consequentemente, leva a desmotivacdo do colaborador.

4.4.Analise da efetivacdo da comunicagdo interna na Caetano Férmula

Acerca deste assunto, o Director Financeiro informou que a CF faz uma avaliacdo
anual da CI e do clima organizacional, através do “Barémetro Ser Caetano”, que consiste, no
geral, em fazer uma apreciacdo do clima, do nivel de satisfacdo, das dificuldades vivenciadas
pelos colaboradores, das dores e pontos que precisam ser melhorados a nivel da instituicéo.

Esse bardmetro é criado a nivel da sede global e implantado em todas instalacGes da
“Caetano Group”, sendo o inquérito anonimo e obrigatorio.

4.5. Motivacao e retencéo do publico interno

Através dos inquéritos preenchidos, pode-se constatar que a empresa nem sempre
consegue satisfazer as necessidades de seus colaboradores. Em todo o caso, os colaboradores
estdo ndo apenas confiantes para com a empresa, como também lutam para manter uma boa
reputacdo da mesma.

Foi respondido que a comunicacao interna contribui para a motivacéo e retencao dos
colaboradores, apesar de tanto estes como o Director Financeiro ndo terem sabido justificar as
razdes desse facto nem possuirem um sistema de mediacao de seu alcance.

As accles que a empresa usa para motivar e reter seus colaboradores sdo as seguintes:
Fazer o uso da bonificacdo;

Alocacéo de viaturas para os colaboradores;

Pagamento de 50% das despesas medicas de saude;

Seguro de funeral,

Premiacéo para o melhor colaborador do ano;

Politicas de portas abertas;

YV V. V V V V V

Check up anual.
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Aqui, é notavel que a empresa CF se esfor¢a para manter os seus quadros motivados e
retidos, fazendo o uso da ClI, apesar da ndo existéncia do departamento de comunicacao e
marketing e da ndo existéncia de um departamento de RH.

Com métodos empiricos, a empresa busca, de forma continua, manter uma boa coesao
interna e criar um ambiente de desenvolvimento sauddvel e de geracdo de resultados

satisfatorios.
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V. CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

A presente pesquisa foi feita para perceber até que ponto os pressupostos da
comunicagéo interna, sugeridos por Curvello (2012), contribuem para a motivagéo e retencao
de funcionérios na empresa Caetano Férmula.

Para a realizacdo da pesquisa, recorreu-se ao método misto que corresponde a uma
analise quantitativa e qualitativa, tendo sido feita uma entrevista ao Director Financeiro da
empresa Caetano Férmula e a submissdo de inquéritos para os colaboradores da instituicéo,
tendo se conseguido o preenchimento de 27 num universo de 45 trabalhadores.

Antes de mais, importa salientar que a empresa na qual a pesquisa de campo foi
realizada ndo possui um departamento de comunicacao, o que leva a mesma a estabelecer a
comunicacdo através de apenas dois meios, nomeadamente: e-mails e painéis afixados.

A pesquisa teve como objectivo geral perceber como é que a comunicacao interna
pode contribuir para a motivacao e retencdo de colaboradores a Luz da conceito de Curvello
(2012).

Nos estudos realizados, pode-se perceber que a Cl da organizacdo contribui até certo
ponto para a motivacdo e retencdo de seus colaboradores. Isso da-se, pois, a organizacao
busca, de acordo com suas capacidades, efectuar a implementacdo desse tipo de
comunicacdo, através de emails ou por informagbes afixadas nos murais, bem como pela
abertura por parte dos superiores hierarquicos, tanto para ajudar a resolver problemas, como
para elimina-los.

Outro método para a efectivacdo da Cl e a passagem da informacdo do Director
Financeiro para os outros directores, ficando estes na responsabilidade de informar as suas
equipes.

Mensalmente, a nivel dos departamentos comercial, de pecas e da oficina, faz-se o
informe das metas por alcancar e, no final de cada més, a empresa sabe praticamente se
alcangou ou ndo as metas. Porém, um dado ndo abonatério € que a area administrativa é
excluida dessa politica, 0 que pode representar um alto risco pelo facto de ndo permitir o

engajamento dos colaboradores desse sector.
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Para a presente pesquisa, tinha-se como o primeiro objectivo identificar as formas de
planificacdo, execucdo, monitoria e avaliacdo do sistema de comunicagéo interna na empresa
“Cactano Formula”. Conforme foi acima referido, a organiza¢do ndo possui um sector de
comunicacéo, pelo que foi possivel notar que o sistema de comunicagéo interna é realizado
de forma empirica e parcial a nivel da organizacéo.

Constatou-se, em todo o0 caso, que para a avalizacdo e monitoria do sistema de
comunicagéo, é implementado um survey anual, denominado “Ser Caetano”, que consiste em
fazer uma avaliagdo do clima organizacional na CF. “O Barometro Ser Caetano” ¢ emitido
anualmente a nivel de todas sucursais do grupo Caetano, para implementar melhorias a nivel
das mesmas. Certas questdes feitas no bardmetro possibilitam a avaliacdo da efectivacao da
Cl e permitem a satisfacdo das necessidades dos colaboradores.

Um outro objectivo da pesquisa era avaliar até que ponto a comunicagdo interna na
“Caetano Formula” informa, mobiliza, educa e mantém a coesdo em torno de valores que
precisam ser reconhecidos e compartilhados por todos na empresa. Este objectivo foi
alcancado na medida em que foi possivel constatar que a empresa ainda precisa oficializar e
melhorar o sistema de ClI. Para o efeito, ha necessidade de criar condi¢des para a concepgao e
implementacdo de um sector de CI.

No que concerne a educacdo de seus colaboradores, a CF promove formacgoes
técnicas, sejam elas online, como presenciais, podendo vir a ser realizadas na Africa do Sul;
porém, ha que salientar que a organizacdo ndo cria formas para incutir nessas capacitacfes
conteudos relacionados a cultura organizacional, estratégias da organizacao e suas politicas, o
que poderia fazer com que os colaboradores estivessem mais cientes sobre a empresa e que
lutassem mais pela instituicdo e a representassem adequadamente.

Um aspecto positivo a salientar é que a Caetano FOrmula tenta criar condigdes para a
coesdo interna; todavia, a competitividade ndo saudavel que existe internamente acaba
criando rivalidade entre as areas, o que € indesejavel, pois faz com que energias sejam
empreendidas de forma errada. Nesta senda, pode-se perceber que a corrida para o alcance de
metas por sectores pode aproximar os colegas dentro dos departamentos, mas ndo aos
colaboradores como um todo, o0 que, directa ou indirectamente, origina um mau clima a nivel

interno.
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Um outro ponto a salientar é que foi constatado que a CF tem colaboradores com
relativo sentimento de pertenca, pelo facto de eles evitarem disseminar informacGes que
possam comprometer a imagem da empresa e considerarem que o que afecta a empresa
poderd ter impacto directo nas suas vidas profissionais.

O terceiro e Gltimo objectivo geral da pesquisa era averiguar até que ponto as ac¢des
da comunicacdo interna da empresa influenciam na motivacao e retencédo dos colaboradores,
0 que foi possivel alcancar, pois constatou-se que, neste quesito, a CF ainda precisa de
incrementar mais o seu sistema de Cl para que este possa contribuir efectivamente para a
motivacdo e retencdo dos trabalhadores. O que se verificou no terreno é que a organizacdo
ndo possui formas ou mecanismos para averiguar tal ocorréncia, embora, empiricamente, 0s
inquiridos tenham dado respostas positivas para esse ponto.

Feita a andlise e interpretacdo de dados, conclui-se que a primeira hipétese, que
referia que a comunicacéo interna da Caetano Férmula ndo informa, ndo mobiliza, ndo educa
de maneira eficaz e nem mantem a coesdo em torno de valores que precisam ser reconhecidos
e compartilhados por todos na empresa, é parcialmente comprovada, tal como acontece com a
segunda hipdtese, que afirma que a comunicacdo interna na empresa nao coopera para a
elevacdo da motivacdo e a retencao dos colaboradores.

Durante a pesquisa, constatou-se que a organizacdo luta para que a Cl seja efectiva
conforme os pressupostos sugeridos por Curvello (2012); porém, esta pretensao fica dificil de
ser concretizada de forma profissional pelo facto de a empresa ndo possuir um sector
especifico de CI.

Com efeito, na base desta constatacdo geral, e tendo em conta a pergunta de partida da
presente pesquisa, pode-se perceber que os pressupostos de Comunicagéo Interna, sugeridos
por Curvello (2012), contribuem parcialmente para a motivacao e retengéo dos colaboradores
da CF, devendo a organizacdo se empenhar para aperfeicoar esses aspectos.

Neste contexto, na base das constatacdes feitas ao longo da pesquisa, para melhorar o
sistema da comunicacdo interna da Caetano Foérmula, sdo sugeridas as seguintes
recomendagoes:

a) Criacdo do sector de Comunicacéo a nivel institucional;



b)

f)

9)
h)

)
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Pesquisa, elaboracdo, execucdo, monitoria e avaliacdo sistematicas da politica e
planos estratégicos, taticos e operacionais, bem como de projectos da comunicacao
organizacional em geral e da comunicacéo interna em particular;

Adaptacdo dos valores organizacionais a realidade local,

Implementacdo de reunides semestrais ou trimestrais para a apresentacdo de relatorios
de desempenho organizacional para os colaboradores;

Criacdo de dias de formacdo de equipa, onde se pode identificar dificuldades, criar
estratégias, unificar metas e até mesmo conceber uma identidade para cada um dos
departamentos, para aprofundar o nivel de coes&o;

Criagdo do dia “Caetanando”, que consistira em implementar eventos trimestralmente
para criar uma boa relacdo entre a empresa e seus colaboradores, como também para
unificar a mesma, realizando dindmicas de equipa durante o evento;

Capacitacdes em matérias de lideranca e gestdo de equipas;

Criacdo de novos canais de CIl, nomeadamente: face-a-face, reunibes, criacdo de
documentos informativos para inducdo e integracdo das equipes, cartas, emissao de
relatorios, folhetos e brochuras e a implementacéo de email marketing;

Felicitagdo dos colaboradores em datas comemorativas, como, por exemplo,
aniversarios natalicios, da empresa, oferta de brindes personalizados no primeiro dia
de trabalho de novos colaboradores, etc.;

Criacdo e aplicacdo de inquéritos para analise e aprimoramento do clima

organizacional.
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VII. APENDICES

D)</
AP\

UNIVERSIDADE
EDUARDO
MONDLANE

Escola de Comunicacéo e Artes
Departamento de Comunicagdo

Curso de Licenciatura em Marketing e Rela¢cbes Publicas

Inquérito
(Dirigido aos colaboradores)

Prezado Colaborador (a), este questionario faz parte do estudo “Papel da comunicagao
interna para motivacdo e retencdo do publico institucional”, no ambito da elaboragdo do
trabalho de conclusdo do Curso de Licenciatura em Marketing e Relag¢des Publicas, na Escola
de Comunicacéo e Artes (ECA), na Universidade Eduardo Mondlane (UEM).

Os dados recolhidos servirdo apenas para fins académicos. De forma andnima,
solicito que cada uma das questdes seja lida e respondida sem excepcao, exprimindo a sua
posicao pessoal, para que seja possivel o correcto tratamento dos dados. Por favor, assinale
com um ‘X’ a sua opgao.

Para qualquer esclarecimento sobre esta investigacdo podera contactar a Jéssica Chau

através de jessica.j.p.chau@gmail.com

Obrigada pela sua colaboragao!

1. Sexo
a) Masculino ()

b) Feminino ( )

2. Faixaetéaria
a) Menos de 21 anos ( )
b) 21a30anos ()


mailto:jessica.j.p.chau@gmail.com

3la40anos ()
41 a50anos ()

51 anos em diante ( )

Estado Civil

Solteiro(a) ()
Casado(a)/Uniéo de facto ( )
Divorciado(a) ( )

Viavo(a) ()

HabilitacOes Literarias:
Ensino Primario ()
Ensino secundario ()
Curso profissional ( )
Licenciatura ()
Pés-graduacao ()
Mestrado ( )

Doutoramento ( )

H& quantos anos trabalha na organizacao:

Menos de 1ano ()
Entre 1 e 2 anos ( )
Entre 3e 4 anos ()
Mais de 5 anos ( )
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Vocé sente que suas necessidades de comunicacdo sdo escutadas e satisfeitas pela

organizagéo?
Sim ()

Por vezes ( )
Indiferente ( )



d)
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Raramente ( )
Néo ()

Com que frequéncia vocé recebe feedbacks sobre seu desempenho a nivel da
organizagéo?

Semanalmente ( )

Mensalmente ()

Trimestralmente ( )

Outro: Qual?

A organizacdo costuma lhe dar a conhecer sobre o desempenho da mesma e das

perpectivas de crescimento que ela tem? Se sim, conte-nos como ela tem o feito.

Até que ponto vocé sente que conhece a organizacdo, sua estrutura, suas politicas e

estratégias?

. Vocé se sente desempenhando um papel importante no processo de tomada de decisdo

na empresa?
Sim ()

Por vezes ( )
Indiferente ( )
Raramente ( )
Néo ()
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11. A organizacdo incute em si 0s seus valores e suas crengas? Se sim, de que forma?

12. Vocé se sente confiante relativamente a organizacdo e leal a mesma?
a) Sim()

b) Porvezes ()

c) Indiferente ()

d) Raramente ( )

e) Néo ()

13. Se identifica com a seguinte afirma¢do: “Eu me sinto conectado com meus colegas ¢
me sinto parte especial da empresa”.

a) Sim()

b) Por vezes ()

c) Indiferente ()

d) Raramente ()

e) Néo ()

14. Vocé se sente conhecido pela empresa?
a) Sim()

b) Porvezes ()

¢) Indiferente ()

d) Raramente ( )

e) Néo ()

15. A empresa consegue identificar seus desejos/necessidades tanto pessoais como
profissionais e supri-los?
a) Sim()
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b) Porvezes ()

c) Indiferente ( )
d) Raramente ( )
e) Nao ()

16. Vocé se sente conhecido pelos lideres e gestores da empresa?
a) Sim()

b) Porvezes ()

c) Indiferente ()

d) Raramente ( )

e) Néo ()

17. Numa situagdo em que vocé recebe uma informacdo comprometedora sobre a
organizacdo, qual o seu proceder? Vocé passa a informacdo adiante ou busca cortar a

disseminacdo da informacao? Justifique a sua resposta.

18. Na sua opinido, o sistema de comunicacdo interna da Caetano Formula contribui para
a motivacao dos trabalhadores na empresa?

a. Sim () Por qué?

Né&o ( ) Por qué?

19. Na sua opinido, o sistema de comunicacgéo interna da Caetano Formula contribui para

a retencdo/permanéncia dos trabalhadores na empresa?



a. Sim () Por qué?
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Né&o ( ) Por qué?
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</
AP\

UNIVERSIDADE
EDUARDO
MONDLANE

Escola de Comunicacéo e Artes
Departamento de Comunicagéo

Curso de Licenciatura em Marketing e Relagcdes Publicas

Guiao de Entrevista

(para o Director/ ponto de contacto na empresa)

Este questiondrio faz parte do estudo “Papel da comunica¢do interna para motivacdo e

reten¢do do publico institucional”, no ambito da elaboracdo do trabalho de conclusdo do

Curso de Licenciatura em Marketing e Relac¢fes Publicas, na Escola de Comunicacgdo e Artes
(ECA) da Universidade Eduardo Mondlane (UEM).

O trabalho busca entender até que ponto os pressupostos da comunicacao interna contribuem

para a motivacao e retencdo de funcionarios na empresa em estudo.

Quantos colaboradores a Caetano Formula possui?

Comunicacéo Interna

1.
2.

Como é elaborada a comunicag&o interna na Caetano Férmula?

Que canais sdo geralmente utilizados para a elaboracdo da comunicacdo a nivel
interno na Caetano Férmula?

Como ¢ estruturada e elaborada a Comunicacdo Interna na Caetano Formula?

Que critérios sdo utilizados para a avaliacdo da efectivacdo ou ndo da Comunicagdo
Interna?

Que sistemas a Caetano Formula utiliza para escutar e satisfazer as necessidades de

seus colaboradores?
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Como os departamentos trabalham para emissao de feedbacks sobre o desempenho de
seus colaboradores?
A organizacgdo costuma fazer apresentacao de seus planos e projectos a longo prazo ao
para os colaboradores? Caso ndo, por que?
Quais sistemas a organizacdo usa para educar os colaboradores e incutir a cultura
organizacional neles?
Acha que a comunicacdo interna contribui para a coesdo no seio dos colaboradores da
Caetano Férmula?

a. Sim () Por que?

b. N&o () Por que?
Na sua opinido, o que pode ser melhorado no sistema de comunicacdo interna da

empresa?

Motivacao de colaboradores

1. Que sistemas a Caetano Férmula utiliza para manter seus trabalhadores motivados?

2. Quais ferramentas sdo utilizadas pela empresa para a apuragdo ou verificacdo da
motivacdo de seu publico interno?

3. A Caetano Formula consegue perceber as necessidades pessoais e profissionais de
seus colaboradores?

4. Acha que o sistema de comunicacdo interna contribui para a motivacdo dos
colaboradores da empresa? Por qué?

Retencao

1. Qual a actual taxa de retencdo de colaboradores que a Caetano Formula possui?

2. Quais métodos séo utilizados para reter os colaboradores?

3. Como avalia o relacionamento de seus da CF com os seus colaboradores?

4. A CF costuma bonificar os colaboradores pela sua performance?

5. Acha que o sistema de comunicagdo interna contribui para a retencdo/permanéncia

dos colaboradores na empresa? Por qué?
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Sistematizacédo de dados da pesquisa
» Sexo: dos inqueridos na empresa, 20 sdo homens e 7 sdo mulheres.
> Faixa etaria
Dos inqueridos, 10 (dez) pessoas séo idades compreendidas entre os 21 a 30 anos, 7 (sete)
colaboradores possuem idades dos 31 aos 40, 3 (trés) dos colaboradores estéo na faixa dos 41
anos aos 50 anos e por fim o inquérito contou com 7 (sete) dos 50 anos em diante
» Estado civil
O inquérito contou com, 12 (doze) solteiros, 13 (treze) casados, 1 (um) vitvo e 1 (um)
divorciado.
> Habilitacdes literarias
Dos inqueridos, 2 (dois) tém o ensino primario feito, 7 (sete) terminaram 0 ensino
secundario, 7 (sete) sdo licenciados, 10 (dez) terminaram o ensino técnico profissional e 1
(um) terminou o mestrado.
» Anos de trabalho na empresa
Dos inqueridos, se pode constatar que que 5 (cinco) tém menos de um ano de trabalho
na empresa, 3 (trés) trabalham entre um e dois anos na empresa, 6 (seis) vém trabalhando

entre 3 a5 anos e 13 (treze) colaboradores fazem parte da CF ha mais de 5 anos.

> Respostas por categorias

Inquérito dirigido aos colaboradores da CF
Categorias Questdes Respostas Percentagens
Q. 1. Vocé sente que as suas a) Sim(8) a) 30%
necessidades de comunicacdo séo b) Por vezes (16) b) 59%
escutadas e  satisfeitas pelas c) Indiferente (1) c) 4%
organizacdo? d) Raramente d) 0%
e) Naéo (2) e) 7%
Q. 2.: Com que frequéncia vocé recebe a) Semanal (7) a) 26%
feedbacks sobre seu desempenho a b) Mensal (6) b) 22%
Auscultar nivel da organizagéo? c) Trimestral (2) c) 8%
d) Anual (2) d 7%
e) Nunca (10) e) 37%
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Q. 3.: A organizacdo costuma lhe dar a | a) Sim (11) a) 42%
conhecer sobre o desempenho d b) 0%
mesma e das suas perspectivas de | P) Por vezes (0) c) 0%
crescimento que ela tem? Se sim . d) 0%
Informar como? c) Indiferente (0) &) 58%
d) Raramente (0)
e) Né&o (15)
Q. 4.: Até que ponto vocé sente que | a) Conhego bem (8) a) 30%
conhece a organizagdo, sua estrutura, b) 44%
suas politicas e estratégias? b) Conhego pouco (12) c) 26%
c) Né&o Conhego (7)
Educar Q. 5.: Vocé se sente desempenhando | a) Sim (5) a) 19%
um papel importante no processo de b) 30%
tomada de decisdo na empresa? b) Por vezes (8) c) 7%
. d) 0%
) Indiferente (2) e) 44%
d) Raramente
e) Nao (12)
Q. 6.: A organizagdo incute em si 0S a) Sim (12)-
) | seus valores e crencas? Se sim de que Através de a) 41%
Criar coesao | forma? email, do portal b) 59%
web e do Ser
Interna
caetano
b) Nao (16)- Isso é
pouco
vivenciado
Q. 7.. Vocé se sente confiante | a) Sim (22) a) 81%
relativamente a organizacdo e leal a b) 19%
mesma? b) Por vezes (5) c) 0%
. d) 0%
c) Indiferente () e 0%
d) Raramente
e) Néo ()
Q. 8.: Vocé se identifica com a | a) Sim (15) a) 56%
seguinte afirmacdo: Eu me sinto b) 30%
conectado aos meus colegas e me sinto | ) Por vezes (8) c) 7%
parte da empresa? . d) 7%
c) Indiferente (2) e 0%
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d) Raramente(2)
e) Né&o (0)
Q. 9.: Vocé se sente conhecido pela | a) Sim (17) a) 63%
empresa? b) 15%
b) Por vezes (4) ) 7%
. d) 4%
c) Indiferente (2) e 11%
d) Raramente(1)
e) Néo (3)
Q. 10.: A empresa consegue identificar | a) Sim (6) a) 22%
seus desejos e necessidades tanto b) 52%
pessoais como profissionais e supri- | ©) Por vezes (14) c) 11%
- las? . d) 4%
Motivacao c) Indiferente (3) e 11%
d) Raramente(1)
e) Néo (3)
Q. 11.: Vocé se sente conhecido pelos | a) Sim (17) a) 63%
lideres e gestores da empresa? b) 15%
b) Por vezes (4) 0 7%
. d) 4%
C) Indiferente (2) e 11%
d) Raramente(1)
e) N&o (3)
Q. 12.: Numa situacdo na qual vocé a) Corto a a) 100%
recebe uma informac&o disseminacdo da b) 0%
comprometedora sobre a organizacgéo, informacdo (27)
qual o seu proceder? Vocé passa a b) Passo a
informacdo ou busca cortar a sua informacéo (0)
disseminacédo?
Q.13.: Na sua opinido, o sistema de a) Sim(16) a) 59%
comunicagdo interna da Caetano b) Nido (11) - A b) 41%
contribui para a motivacdo dos comunicagdo €
3 trabalhadores na empresa? deficitaria, 0S
Retencao meios si0 mais
usados para
informar do que
para comunicar
como tal.
Q. 14.: Na sua opinido o sistema de a) Sim(13) a) 48%
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comunicacdo interna da Caetano
contribui  para a retencdo dos
trabalhadores na empresa?

b) Ndo (14) - As b) 52%
preocupacdes
ndo sdo bem
acolhidas pelos
superiores.

Tabela 3: Respostas por categoria das questdes feitas aos colaboradores
Fonte: Tabela criada pela pesquisadora, com base nos vinte e sete (27) inquéritos respondidos pelos

colaboradores.

Guido de entrevista dirigida ao Director Financeiro

Auscultar

Como é elaborada a Cl na CF?

A Caetano Férmula para fazer a comunicagéo
interna tem feito a emisséo de avisos através de e-
mails e a fixacdo de informagdes nos murais.

A nivel das é&reas, os directores recebem as
informacBes e transmitem as equipas do
departamento.

Que canais sdo geralmente utilizados
para a elaboracédo da Cl na CF?

Os canais geralmente utilizados sdo o e-mail e
avisos afixados em painéis informativos que sao
cinco.

Como é estruturada a Cl na CF?

A comunicacéo é feita de duas formas:

1. Se tratando de colaboradores querendo
fazer chegar a informagdo ou comunicar
aos superiores fazem o uso do sindicato
para fazer chegar o parecer aos superiores
da organizacdo, em reunides especificas a
nivel da organizagdo;

2. E a mesma é feita também de cima para
baixo, e se busca implementar o
tratamento informar.

3. Eu como DIRECTOR FINANCEIRO
busco sempre deixar as portas abertas
como forma de permitir que 0s
colaboradores se sintam a vontade para
fazer chegar as suas dificuldades gerais
sem receios, 0 que infelizmente ndo é
bem efectivado a nivel dos
departamentos.

Que critérios sdo utilizados para a
avaliacdo da efetivacdo ou ndo da CI?

A Caetano possui um survey anual, denominado
“O Barometro Ser Caetano”, que ¢ anonimo e
totalmente confidencial, que consiste em ouvir 0s
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colaboradores e suas necessidades e dificuldades,
como forma de implementar mudancas
organizacionais, incluindo a analise do clima
organizacional e todos aspectos ligados a empresa.

Por exemplo no passado no barémetro, os
colaboradores falaram que precisavam de um
refeitorio e ajuda nos custos da alimentacdo, o que
estamos agora trabalhando para implementar.

Quais sistemas a CF utiliza para
escutar e satisfazer as necessidades de
seus colaboradores?

Institucionalmente  ndo  temos, alem da
comunicagdo que é feita através do sindicato, e
temos também um numero especifico para envio
de denuncias e reclamagfes, porem nunca tivemos
casos de denuncias ou reclamacdo feitas através
dos canais, e em caso de assédios sexual, tanto
pelos colaboradores, como pelos clientes, as
vitimas costumam aproximar a mim e apresentar
directamente.

Como os departamentos trabalham
para a emissdo dos feedbacks sobre o
desempenho dos colaboradores?

No6s temos actualmente um sistema de incentivo
mensal, e por isso, existe a necessidade de
apresentar os feedbacks do desempenho, como
forma de consciencializar sobre o alcance ou ndo
das metas que cada um dos colaboradores possuiu
durante 0 més, isso para as areas da Oficina,
comercial e pecas, a nivel da area administrativa
ndo se emite feedback, pois eles ndo trabalham
com metas mensais.

Informar A organizagdo costuma fazer a | Costumamos fazer a apresentacdo dos nossos
apresentacdo de seus planos e projetos | planos e metas mensalmente para  0S
a longo prazo para os colaboradores? departamentos, tal como apresentamos o relatdrio

de desempenho anualmente, num evento por nos
realizado no més de Dezembro.

Educar Quais sistemas a CF usa para educar | Temos o costume de fazer duas formacdes a nivel
seu colaboradores e incutir a cultura | dos departamentos, tal como costumamos pagar
organizacional neles? viagens para a Africa do Sul para que os

funcionarios tenham formagdes.

Certas formacdes sdo online.

A nivel da cultura fazemos o envio do Ser
Caetano, que ¢ um documento que apresenta a
cultura organizacional, documento este que 0s
colaboradores devem ler.

Coeséo Considera que a CI contribui para a | Penso que sim, devido a practicidade que temos ao
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interna coesdo no seio dos colaboradores da | comunicar.
CF?
Na sua opinido o que pode ser | Penso que esta tudo bom até entdo.
melhorado no sistema de ClI da CF?
Motivacao Que sistemas a CG utiliza para manter | Geralmente usamos a bonificagdo, buscamos
seus colaboradores motivados? também alocar viaturas para o0s colaboradores,
pagamos 50% das despesas medicas de salde,
temos o seguro de funeral, tal como no final do ano
ddo premio para o melhor colaborador do ano, no
ano passado, promovemos a competicdo entre 0s
filhos dos colaboradores, onde o filho com melhor
aproveitamento ganhou uma bolsa, onde pagamos
as despesas académicas até o final do ano
Quais ferramentas séo utilizadas pela
empresa para a apuragdéo ou
verificacgdo da motivacdo de seu
publico interno?
A CF consegue perceber as | Sim, apesar de suas necessidades serem mais
necessidades pessoais e profissionais | profissionais do que pessoais.
de seus colaboradores?
Considera que o sistema de CI da | Considero que sim, pois a comunicacdo acaba
empresa contribui para a motivacdo de | sendo eficaz
seus colaboradores? Porque?
Retenc¢do Qual a actual taxa de retencdo de | A taxa de retencdo que temos é de 85%, e

colaboradores da CF?

pouquissimos colaboradores saem, e sdo de apenas
15% que geralmente saem para abracar outras
prioridades.

Raramente colaboradores

concorréncia.

perdemos para a

Quais métodos sdo utilizados para a
retencdo de colaboradores?

Os métodos que temos usado sdo a implementacéo

salarial que é superior a da concorréncia e 0s
beneficios dados aos colaboradores.

Como avalia o relacionamento da CF e
dos colaboradores?

O relacionamento que temos é bastante informal e
aberto, tentamos ao maximo quebrar barreiras
comunicacionais.

A CF costuma bonificar 0s
colaboradores pela sua performance?

Sim, tanto mensalmente como também

anualmente.

Considera que o sistema de CI

Contribui sim, apesar de ndo sabermos como
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contribui  para
colaboradores?

a

retencao

de

medir.

Tabela 4: Respostas por categoria das questdes dirigidas ao Director Financeiro

Fonte: Tabela construida pela pesquisadora, com base na entrevista cedida pelo Director Financeiro da Caetano

Férmula, através das anotacgdes e audio feitos durante a entrevista.
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VIll. ANEXOS

Barometro Ser Caetano

Imagem 1: Barometro ser Caetano
Fonte: Fotografias feitas pela autora da pesquisa do documento fornecido pelo Director Financeiro durante o
estudo de campo.



Apresentagéo Institucional
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Imagens: 2,3,4, 5, 6 e 7- Apresentacdo Institucional
Fonte: Fotografias feitas pela autora da pesquisa do documento fornecido pelo Director Financeiro durante o
estudo de campo.



