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Resumo

A comunicagdo interna tem assumido um papel de destaque como ferramenta da
participacdo de todos os membros no interior de uma organizacdo. Hoje, o0s
responsaveis tomam consciéncia de que uma comunicacao interna clara e assente no
rigor e no respeito para com os colaboradores € tdo ou mais importante do que os
restantes processos comunicacionais que se estabelecem externamente com 0s mais
variados stakeholders.

O presente relatério de estagio pretende esclarecer o conceito de comunicacao
interna e qual a sua importancia para o sucesso das organizagdes. Mais especificamente,
procurarei clarificar de que formas a comunicacédo interna contribui, ou pode contribuir,
para 0 comprometimento organizacional e de que forma isso afecta o desempenho
individual dos colaboradores.

Nesse sentido e de forma a dar seguimento aos objectivos a que me proponho,
recorrerei a um conjunto de autores e as suas respectivas abordagens teoricas
relativamente ao tema e a um estudo de caso pratico na GCI, agéncia de comunicacao

onde realizei 0 meu estagio curricular, com recurso a inquéritos validados e analisados.

PALAVRAS-CHAVE: comunicacdo interna; comprometimento organizacional,

desempenho individual.



Abstract

Internal communication has assumed an important role as a tool for the participation
of all members within an organization. Today, executives are aware that a clear internal
communication, based on rigor and respect for the employees is as or more important
than the other communicational processes established externally with various
stakeholders.

The following report aims to clarify the concept of internal communication and its
importance to the success of organizations. More specifically, 1 will try to clarify by
what forms internal communication forms contributes, or can contribute, to
organizational commitment and how this affects employees’ individual performance.

Accordingly, and in order to comply with the goals | proposed, | will resort to a
number of authors and their respective theoretical approaches on the subject and a
practical case study at GCI, communication agency where | did my internship, using
validated and analyzed surveys.

KEY WORDS: internal communication; organizational commitment; individual

performance.
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INTRODUCAO

A. Apresentacao do estagio

O Mestrado em Ciéncias da Comunicacdo pela Faculdade de Ciéncias Humanas da
Universidade Catdlica Portuguesa considera-se concluido ap6s o cumprimento de um
estagio, com duracdo minima de quatro e maxima de seis meses, numa empresa ou
Instituicdo e apds apresentacdo e defesa do respectivo relatorio de estagio.

No meu caso particular, e atendendo aos meus objectivos profissionais e pessoais,
decidi auto-propor o referido estdgio no Grupo GCI, agéncia de comunicacdo sediada
em Lisboa.

Apds uma fase de formalizacdo do pedido de acolhimento por parte da empresa
supracitada e de validacdo do mesmo junto dos responsaveis, iniciei 0 meu estagio no

dia 17 de Outubro de 2011, tendo terminado 4 meses depois, a 17 de Fevereiro de 2012.

B. Caracterizacéo da GCI

A GCI foi fundada em 1994 por José Manuel Costa e assume-se hoje como uma das
mais bem-sucedidas agéncias de comunicagdo do mercado portugués, assente num
acordo sério para com a inovacdo, a sustentabilidade e o pioneirismo na comunicacéo.

Ao longo dos ultimos 18 anos, a GCI trabalhou com praticamente todas as grandes
organizagOes portuguesas, desde empresas, associagOes, instituicdes, organizacgoes
governamentais ou ONGs.

A GCI é afiliada na Edelman, a primeira verdadeira PR Agency e lider global no
sector da comunicacdo e Public Relations.

Projectos como o Green Project Awards, o GPA Roadshow, os Nutrition Awards ou
0 Trust Edelman Barometer Portugal ajudaram a catapultar a GCI para um novo nivel
de influéncia, baseado no Public Engagement, um conceito ndo muito facil de
descrever, mas que produz resultados.

A GCI conta actualmente com mais de 80 colaboradores empenhados em prestar
um servigo de consultoria de exceléncia aos seus mais de 80 clientes, cuja misséo se
baseia em fazer evoluir as Public Relations para a disciplina lider do marketing mix.

Assente em valores de profissionalismo, coeréncia, consisténcia, qualidade, isencéo,

imparcialidade e pertinéncia, a GCI presta 0s seguintes servicos:



i. Public Engagement

Ii. Change & Employee Engagement

iii. Engagement Contents

iv. Corporate Affairs

v. Issues & Crisis

vi. Public Affairs
vii. Financial & Investor Relations
viii. CSR & Sustainability

ix. Food & Nutrition

x. Digital

C. Descrigéo do trabalho efectuado

Parece-me importante comegar por referir que a descricdo textual do trabalho
realizado ndo consegue, naturalmente, reflectir todo o conhecimento e experiéncia que
desse mesmo trabalho resultou.

Para a concretizacdo das actividades e para o sucesso das mesmas no decorrer do
estagio diria que contribuiram dois aspectos fundamentais: 1) os conhecimentos
adquiridos durante o curso de Ciéncias da Comunicacdo que me foram extremamente
uteis; e 2) a orientacdo e disponibilidade de todos os elementos da equipa que me
acompanharam em todas as tarefas realizadas.

Ao longo dos 4 meses de estagio desempenhei uma série de funcdes que me
permitiram perceber o real funcionamento de uma agéncia e de um consultor de
comunicagdo no mercado de trabalho.

Mais concretamente, as minhas func¢Bes enquanto estagiario passaram por:

i. Actualizacdo de relatorios de clientes;
ii. Construcdo e actualizagéo de bases de dados;
iii. Tradugbes de comunicados internacionais e posterior adaptagdo ao mercado
portugués;
iv. Notas de agenda e comunicados de imprensa;
v. Follow-up de contactos;

vi. Anélise e monitorizacdo de clipping;



vii. Negociacdo de pecas noticiosas de interesse para os clientes;

viii. Qutras tarefas executivas e de planeamento junto de diferentes clientes.

O programa de formacgdo do meu percurso enquanto estagiario na GCI (ver Anexo

A) esclarece de forma mais detalhada todas as tarefas desempenhadas.

D. Justificacdo do tema proposto

A éarea da Comunicacdo sempre exerceu um grande fascinio sobre mim. Em 2007
ingressei no curso de Ciéncias da Comunicacao para iniciar a minha licenciatura, tendo
vindo a decidir-me no terceiro ano pela variante de Assessoria, em grande parte
influenciado pelas entusiasmantes aulas do meu entéo professor Vasco Ribeiro.

Ao longo do meu percurso académico — primeiro na Faculdade de Letras da
Universidade do Porto e agora na Faculdade de Ciéncias Humanas da Universidade
Catdlica de Lisboa - porém, outras disciplinas mais especificas da area da Comunicagéo
me suscitaram interesse, como foi o0 caso da Comunicagdo Empresarial e da importancia
gue a mesma tem para 0s publicos internos e externos das organizagdes.

O interesse mais especifico pela Comunicacdo Empresarial, em especial pela
comunicagdo interna, surgiu ap6s 0 meu primeiro estagio curricular na Fundacdo Casa
da Mdsica, em 2010, e desde entdo que a importancia que a mesma desempenha no
interior de uma organizacédo e dos seus colaboradores se foi adensando.

O estagio que agora efectuei no Grupo GCI permitiu-me igualmente perceber que
colaboradores mais satisfeitos produzem mais e melhor e que essa satisfacdo pode
surgir, de facto, das ferramentas de comunicacdo interna ao dispor das organizacoes.

Assim, e a partir dessa mesma realidade que observei e experienciei no meu local
de estagio, e numa altura marcada pela crise econémica e também social dai decorrente,
parece-me que o comprometimento de um colaborador para com a organizacgao para a
qual trabalha e a sua motivacdo no trabalho que desempenha, revelam-se de extrema
importancia para ultrapassar os problemas de produtividade e de insatisfagdo no local de
trabalho.

Por essa razdo, a relacdo entre a comunicacdo interna e o comprometimento dos
colaboradores no local de trabalho despertaram de modo particular o meu interesse. Por

isso, proponho-me, daqui em diante, a basear nela o tema do meu relatério de estagio.



E. Objectivos da pesquisa

Para o desenvolvimento do trabalho proposto consideram-se como fundamentais 0s

seguintes objectivos especificos:

i. compreender o conceito de comunicagdo interna e sua importancia para as
organizag0es e seus colaboradores;
ii. compreender o conceito de comprometimento organizacional e sua importancia
para o desempenho individual dos colaboradores;
iii. clarificar a relagdo existente entre a comunicagéo interna e 0 comprometimento

organizacional.

Sublinho que o objectivo do trabalho proposto ndo € o de abranger toda a teoria
referente ao tema acima enunciado. A revisdo bibliogréafica tem carécter exploratorio,
pelo que apenas o0s aspectos mais relevantes para os objectivos enumerados serdo alvo

de abordagem rigorosa.

F. Estrutura do relatério

Apb6s uma breve apresentacdo e contextualizacdo do estagio e da problematica a
investigar, apresento a estrutura deste relatério de estagio que é desenvolvido em cinco
capitulos, que culminam, naturalmente, com algumas consideracdes finais que
considero oportuno apresentar

No primeiro capitulo é feito um enquadramento que sustenta a teoria principal sobre
a comunicacao interna. Mais especificamente, aborda-se o conceito e a importancia da
comunicagdo interna nas organizagdes, as redes e os fluxos de comunicacgdo, as
ferramentas e as barreiras comunicacionais.

O capitulo dois € dedicado a perspectiva do comprometimento organizacional, que
engloba os vinculos do emprego com a organizacdo e os diferentes componentes do
comprometimento organizacional.

No terceiro capitulo apresenta-se um enquadramento tedrico sobre a ligacdo entre
0s conceitos abordados nos dois capitulos anteriores, ou seja, entre a comunicagdo
interna e 0 comprometimento organizacional. Mais especificamente, sd&o mencionados

0S impactos da comunicacdo interna no comprometimento organizacional e no

10



desempenho individual do colaborador, bem como os efeitos gerais desse mesmo
comprometimento.

No capitulo quatro é apresentada uma analise a comunicagéo interna e sua relagdo
com o comprometimento organizacional na GCI. Neste capitulo é feita uma descricédo
da pesquisa, sdo mencionados o0 método e o instrumento de recolha de dados, €
clarificada a populacdo e a amostra da pesquisa e 0s procedimentos para a anélise dos
resultados.

No capitulo cinco sdo apresentados e discutidos os resultados finais da pesquisa a
luz dos objectivos gerais a que me propus.

Finalmente, apresentam-se as conclusfes obtidas e as limitagdes do estudo.
Apresentam-se igualmente a bibliografia consultada, seguida dos documentos em anexo

considerados complementares para a compreensdo do trabalho.
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CAPITULO 1-UMA PERSPECTIVA DA COMUNICACAO INTERNA

1.1. A comunicacdo interna e a sua importancia nas organizacoes

A comunicacdo nas organizaces € um dos aspectos fundamentais para o
desempenho das ‘““fungdes administrativas internas e [consequentemente] para o
relacionamento com o meio externo” (Tavares; 2005: 19).

Segundo Kunsch (cit. por Tavares; 2005: 20) a comunicacao €, de facto, essencial
para a sobrevivéncia das organizagdes e ¢ ela que define “a organizacdo e determina as
condi¢des da sua existéncia e a direc¢ao do seu movimento” (Thayer cit. por Tavares;
2005: 20).

A comunicacdo € de tal forma central nas organizacdes que, segundo Cunha et al.,

sem ela;

“Néo pode haver organizagdo, gestdo, cooperagdo, motivacdo, vendas, oferta ou
procura, marketing ou processos de trabalho coordenados. (...) De facto, uma
organizagdo humana é simplesmente uma rede comunicacional: se a comunicagdo

falha, uma parte da estrutura da organizagdo também falha” (2005: 316).

Em termos gerais, o conceito de comunicacdo organizacional pode ser entendido
como “uma combinagao de processos, pessoas, mensagens, significado e finalidade (...)
que envolve interaccbes entre os membros [internos e externos], moldando e
construindo a propria organiza¢ao” (Shockley-Zalabak cit. por Martins; 2010: 29).

A comunicacdo organizacional engloba duas componentes vitais para a
organizacdo: 1) a comunicacdo interna, dirigida aos membros da organizacédo; e 2) a
comunicacdo externa, dirigida aos diferentes publicos externos da organizagdo, como
actuais e potenciais clientes.

De uma maneira geral, a comunicagdo interna esta relacionada com a troca de
informacdes e ideias no interior de uma organizacdo e ajuda os seus colaboradores a
“desempenharem melhor as suas fungdes, desenvolve uma maior clarificacdo da missédo
da organizacdo e permite identificar e reagir rapidamente a problemas potenciais”
(Filipe; 2007: 56).

Rodriguez de San Miguel oferece um conceito mais amplo sobre a comunicacéo

interna e esclarece-o da seguinte forma:
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“Conjunto de actividades efectuadas por qualquer organizagdo para criacdo ¢
manutencdo de boas relacbes com e entre os seus membros, através do uso de
diferentes meios de comunicagdo que os mantenham informados, integrados e
motivados para contribuir com o seu trabalho para que se alcancem 0s objectivos

organizacionais” (cit. por Tavares; 2005: 37).

Por outro lado, a comunicacdo interna assume-se como uma ferramenta
imprescindivel para o desenvolvimento de um quadro de referéncia comum a todos os
colaboradores acerca do que é a empresa, da sua missdo, valores, principios
operacionais e padrdes de comportamento, isto é, da sua imagem e identidade.

Graficamente, o0 modelo conceptual de comunicacdo interna assume 0s seguintes

contornos:

Figura 1 - Modelo conceptual de comunicagao interna

Fonte: adaptado de Filipe (2007: 58)

Neste sentido, por mais bem-sucedida que seja a estratégia de negdcio de uma
organizagéo, ela tem, em primeiro lugar “de alcangar e conquistar os seus empregados
para conseguir uma optima efectividade” (White et al.: 2008: 4). Assim, “ndo basta ter
uma equipa de grandes talentos altamente motivados. Se ela ndo estiver bem informada,
se 0Ss seus integrantes ndo se comunicarem adequadamente, ndo sera possivel

potencializar a forca humana da empresa” (Ruggiero cit. por Melo; 2005: 1).
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No ambiente interno das organizacbes a comunicacdo destina-se, portanto, “a
transmitir instrucGes e ordens e a manter o quadro de pessoal sempre informado do que
ocorre, como um factor de motivagao e participacdo” (Duarte; 2009: 27). Neste sentido,
sendo a comunicacgdo interna um instrumento agregador entre a organizagdo e 0s seus
colaboradores, é expectavel que seja encarada e pensada de forma estratégica.

Para Raigada a comunicacdo interna “é responsavel por sensibilizar o publico
interno e promover consenso” (cit. por Tavares; 2005: 39), compatibilizando os
interesses dos colaboradores com os da empresa e gerando um sentimento de pertenca e
identidade social entre eles.

Torquato partilha da mesma opinido ao afirmar que a sua misséo essencial é:

“Contribuir para o desenvolvimento e a manutengdo de um clima positivo, propicio ao
cumprimento das metas estratégicas da organizagdo e ao crescimento continuo das

suas actividades e servigos” (cit. por Mota e Fossa; 2006: 6).

Para Kunsch, porém, “a comunicagdo interna ndo é simplesmente uma transmisséo
de informacdes, mas um sector planeado (...) para viabilizar toda e qualquer interac¢ao
possivel entre a organizacdo e seus empregados” (cit. por Garcia; 2010: 38). Na
verdade, o propoésito fundamental da comunicacdo interna € o de propiciar 0s meios
necessarios para promover a integracdo entre os funcionarios e a empresa,
compatibilizando os interesses de ambos.

De facto, a comunicagio interna “é co-participante dos processos de aprendizagem
e assimilacdo dos cddigos de identificacdo” (Tavares; 2005: 43) e pode também
contribuir para “afectar atitudes, satisfacdo no trabalho e, consequentemente, para a
forma como os empregados falam acerca da organizagdo com os restantes stakeholders”
(White et al.: 2008: 5). Por esta razdo, a comunicagdo interna € muitas vezes
considerada “o espelho da cultura organizacional e reflecte, necessariamente, os valores
das organizacdes” (Tavares; 2005: 41).

Segundo Brault (cit. por Filipe; 2007: 50 e 51), a comunicacao interna possui sete

funcdes, a saber:

i. Fungdo informativa: é a funcdo da comunicacdo que tem a finalidade de veicular

o conhecimento e o “saber” da empresa;
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ii. Funcdo de integracdo: tem a finalidade de desenvolver nos colaboradores o
sentimento de pertenga a um grupo;

iii. Funcdo de retroaccdo: baseia-se no retorno das mensagens remetidas num
determinado eixo, vertical ou horizontal, com a finalidade de verificar e validar a
sua compreensao;

iv. Funcdo sinal: consiste na emissao e multiplicagéo de sinais e de micro-mensagens
que permitem ao publico identificar a personalidade e a continuidade da empresa
num mesmo sentido;

v. Funcdo comportamental ou argumentista: serve para indicar ordens claras e
indispensaveis e pedir explicitamente que se caminhe numa determinada direc¢éo;

vi. Funcdo mudanca: permite a mudanca de imagem e passa pela mudancga concreta
das mentalidades, atitudes e relacdes;

vii. Funcdo imagem: tem a finalidade de transmitir ao pablico interno e externo uma

imagem favoravel da organizacé&o.

Assim se percebe, portanto, que uma comunicacdo interna ineficaz, ou mesmo a sua
auséncia, pode tornar a “organizagdo vulneravel” (Grossman cit. por White et al.: 2008:
6). De facto, “os empregados com informagdo suficiente sobre a sua organizacao tém
menor probabilidade de espalhar rumores e maior probabilidade de defender a
organizagdo” (Cubbage cit. por White et al.: 2010: 6). Também para Westphalen, “uma
boa comunicacdo exerce um efeito positivo sobre o ambiente interno, sobre a opinido
que os assalariados tém da firma e, por consequéncia, sobre a imagem global da
empresa” (cit. por Sa; 2008: 30).

N&o é de estranhar, pois, que a eficacia da comunicagdo interna nas organizagdes
seja especialmente requerida em cendrios de mudanga (Hemais; Kitchen & Daly;
Mattos cit. por Almeida; 2007: 25) frequentemente vivenciados pelas organizacdes, e
nos momentos em que novos desafios sdo lancados aos funcionarios (Almeida; 2007:
25).

Segundo Brum, a comunicagdo interna deve, portanto, “gerar impacto NnO
comportamento do colaborador e ajustar-se as caracteristicas do publico ao qual se
destina” (cit. por Filho e Godoy; 2006: 12). Para isso, ¢ fundamental que esta
comunicacéo seduza o colaborador e permita um feedback claro e objectivo.

De uma maneira geral, pode dizer-se que a comunicagdo interna surge, assim, da

necessidade de “tornar os funciondrios influentes, integrados e informados do que
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acontece na empresa, fazendo-os sentir parte dela” (Melo; 2005: 2). Dessa forma, a alta
direccdo de qualquer organizacdo deve consciencializar-se do poder da comunicagéo
interna, porque € através dela que a empresa podera transmitir uma imagem positiva ao

seu publico externo (idem; 2005).

1.2. Redes e fluxos de comunicacao

A comunicagdo interna nas organizacOes estabelece-se através de redes formais
(realizadas atraves da hierarquia) e informais (realizadas fora do sistema convencional),
que actuam em simultdneo, sendo que a comunicacdo formal sera sempre suplantada
pela rede informal, “que surge através das relacdes entre as pessoas e esta orientada para
além dos objectivos da organizacdo, influenciada pelos interesses dos proprios
individuos” (Tavares; 2005: 29).

Também para Kunsch, a rede formal “é composta por conjuntos de canais e meios
de comunicacdo estabelecidos de forma consciente e deliberada, enquanto a rede
informal se baseia nas relagdes sociais entre os funcionarios” (cit. por Garcia; 2010: 40).
Numa outra perspectiva, a rede formal pode ser entendida como a comunicagao
administrativa, por onde “circulam as mensagens oficiais e legitimadas pela estrutura da
empresa” (Filho e Godoy; 2006: 12) e a rede informal como aquela que esta fora do
controlo da organizacao.

Mais concretamente, a rede formal representa “o canal oficial de transmisséo de
mensagens” (Filipe; 2007: 56) e a rede informal “envolve informagdes que representam
linhas de poder e de actividade nédo oficiais nas organizacgdes” (idem; 2007: 56).

Por sua vez, as mensagens nas organizagdes fluem através de fluxos descendentes
(de cima para baixo: administragdo/empregados); ascendente (de baixo para cima:
empregados/administracdo); horizontal (entre pares/pessoas com posi¢Oes hierarquicas
equivalentes); transversal (em que diferentes areas e pessoas passam a interagir); e
circular (abarca todos os niveis sem se ajustar as direcgdes tradicionais e tem conteudo
mais amplo) (Tavares; 2005: 29).

A comunicacgdo descendente, também chamada de comunicacao vertical, € a mais
vulgarmente praticada: as mensagens partem de um certo nivel hierarquico e destinam-
se aos escaldes inferiores. Aqui, as decisdes organizacionais sdo normalmente tomadas
pela gestdo de topo e posteriormente divulgadas as equipas das camadas mais baixas da

hierarquia.
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Por sua vez, a comunicacao ascendente segue 0 caminho inverso, ou seja, parte dos

niveis inferiores até ao topo da hierarquia e pode traduzir-se da seguinte forma:

“Para resolver problemas e tomar decisdes inteligentes, os gestores devem saber o que
se passa ha organizacdo. Uma vez que ndo poderdo estar em todo o lado ao mesmo
tempo, os gestores dependem dos colaboradores das bases para que lhes seja fornecida
informacdo precisa e atempada sobre problemas, tendéncias, oportunidades de
melhoria e sobre o desempenho em geral. Para garantir a eficacia deste tipo de
comunicacdo é fundamental a existéncia de um clima organizacional favoravel a livre

expressdo de mensagens (...)” (Filipe; 2007: 57).

A comunicacdo horizontal é aquela onde ndo existe nenhuma nocdo hierarquica.
Trata-se de uma troca de informacgdes de igual para igual, entre diferentes sectores,
servigcos ou especialidades no interior da organizacdo, mas entre pessoas situadas em
posi¢des hierarquicas semelhantes.

Para Gortari e Gutiérrez:

“O fluxo horizontal fomenta a coordenacdo das actividades de uma organizacado, a
definicdo de objectivos, politicas e procedimentos, o intercambio de ideias, a tomada
de decisdes, a producdo de recomendacdes, a familiarizacdo com outros sectores e

unidades e, consequentemente, o incentivo ao desenvolvimento de interesses mituos”

(cit. por Tavares; 2005: 32).

A comunicagdo transversal esta relacionada com o fluxo de informacdo de um
departamento para outro na organizagao. Por outras palavras, visa o fluxo de informagéo
entre especialistas de diferentes areas funcionais em diferentes niveis de gestdo. Este
tipo de comunicacédo apoia os colaboradores na partilha de informacao e na coordenacéo
de tarefas e problemas complexos e de dificil resolucéo.

Finalmente, a comunicacédo circular engloba todos os niveis e a dimensdo do seu
contetdo é proporcional ao grau de aproximacdo das relagdes interpessoais entre 0s
individuos.

Conclui-se, portanto, que quaisquer que sejam as redes e os fluxos comunicacionais
preponderantes numa organizacdo, elas “evidenciam o interesse organizacional na
articulacdo sistémica de uma cultura solida, proponente de participagdo activa e de

comprometimento do corpo funcional” (Mota e Fossa; 2006: 5).
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1.3. Ferramentas de comunicacao interna

A comunicacgdo interna nas organizacdes faz-se por intermédio de diversos canais

que podem ser escritos, orais e/ou audiovisuais.

Segundo Westphalen, a comunicagao escrita ¢ “imediata, tradicional e rica” (cit. por

S4&; 2008: 27) e permite uma rapida difusdo ao mesmo tempo que atinge um elevado

namero de colaboradores. Entre os instrumentos ou ferramentas de comunicagéo escrita

contam-se:

Tabela 1 - Instrumentos de comunicagao escrita

Avisos

Circular

Memorando

Mural ou jornais de parede

Normas internas

E-mail

Intranet

Revista interna

Jornal da empresa

Caracter oficial, informagdo administrativa, expostos em locais de alta visibilidade,

sdo temporarios.

Documento reproduzido e distribuido.

Aviso direccionado a individuos em especifico.

Quadros distribuidos pelos diversos ambientes da empresa, com lembretes,
pequenos textos, datas da agenda organizacional, etc.

Publicagdo com orientagdes.

Correio electrénico.

Redes corporativas internas que utilizam os mesmos fundamentos da internet.

Publicacdo com o objectivo recreativo.

Instrumento que narra a vida da organizagdo.

Fonte: adaptado de Garcia (2010: 43)

Por outro lado, segundo Garcia, a comunicacdo oral “é feita através de discursos,

telefonemas, conversas presenciais, reunides e conferéncias” (2010: 43) e caracteriza-se

por ser directa e econdmica, uma vez que se destina a um nimero limitado de pessoas

sendo, muitas vezes, acompanhada por um suporte escrito.
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A comunicacdo audiovisual, por sua vez, € geralmente focada nos recursos ou
veiculos da comunicacdo audiovisual, como videos e filmes. Para além destes, outros
recursos como as fotografias podem igualmente ser aproveitadas.

Segundo a classificagdo de Fortes, a comunicacdo interna pode ainda ser feita
através da abordagem de “comunicacédo dirigida aproximativa” (cit. por Garcia; 2010:
42), que permite o estabelecimento de relagBes pessoais e contactos mais proximos e
directos entre a organizacdo e os seus colaboradores. Por outras, palavras, trata-se de

uma comunicacao presencial interactiva, sendo 0s seus principais meios:

Tabela 2 - Instrumentos de comunicagao dirigida aproximativa

Aniversario da empresa e de funcionarios. As metas e marcos histéricos também
Comemoragoes internas podem ser comemorados, além de datas importantes, como o Natal, Dia da Mae e

Dia da Mulher, por exemplo.

Concursos internos Valorizagdo de grupos de funcionarios.

Programagobes artisticas,
Exposigdes, feiras, bailes, jantares, etc.
culturais e sociais

Eventos desportivos Campeonatos ou competigdes Unicas.

Excursoes Grupos de colaboradores e familiares.

Fins-de-semana Actividades ludicas e culturais diversas.

Inauguragées Novas instalagdes

Areas de lazer Espacgos reservados aos funcionarios para descontracgdo durante os intervalos

Fonte: adaptado de Garcia (2010: 45)

A eficacia da comunicacdo interna, dos seus veiculos e instrumentos de
comunicacdo, depende em muito do planeamento estratégico que deles se faz. A escolha
destes mesmos instrumentos ou ferramentas de comunicagdo deve, assim, ser feita em

conformidade com a realidade e os recursos organizacionais. Por outras palavras, deve
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estar alinhada com as necessidades dos colaboradores para que 0s objectivos

organizacionais possam ser atingidos na sua plenitude. Na verdade:

“Todas estas acgdes primam hao s6 pelo desenvolvimento profissional, mas também
pessoal do empregado, com vista a sua qualidade de vida. Atitudes destas demonstram
a preocupacdo das instituicGes com o bem-estar da sua equipa, valorizando o capital
humano (o responsavel por fazer a diferenca no actual mercado competitivo)” (Weiler;
2010: 41).

1.4. Barreiras comunicacionais

A comunicacdo interna exerce um papel preponderante no processo de
desenvolvimento da qualidade — interna e externa — da organizacdo. Para isso, uma
comunicacéo interna eficaz depende, segundo Ruggiero (cit. por Melo; 2005: 3 e 4), dos
seguintes factores:

i. Prioridade a comunicacao: qualidade e timing da comunicacao;
ii. Abertura da alta direccdo — disposicdo para disponibilizar informacdes
essenciais a todos os colaboradores;

iii. Processo de busca — pro-actividade de cada colaborador em busca das
informac@es que precisa para realizar bem o seu trabalho;

iv. Autenticidade — no relacionamento entre os colaboradores assegurando eficacia
da comunicacéo e do trabalho em equipa;

v. Foco em aprendizagem — garantia de efectiva aprendizagem do que ¢é
comunicado, optimizando o processo de comunicagéo;

vi. Individualizagdo — consideragéo das diferencas individuais assegurando melhor
sintonia e qualidade de relacionamento na empresa;

vii. Competéncias de base — desenvolvimento de competéncias basicas em
comunicacdo (ouvir, expressdo oral e escrita, habilidades interpessoais),
assegurando qualidade das relagdes internas;

viii. Velocidade — rapidez na comunicacao dentro da empresa;

iX. Adequacdo tecnologica — equilibrio entre tecnologia e alto contacto humano

assegurando evolucdo da qualidade da comunicacéo e potencializando a forca do
grupo.
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Entre outros critérios que determinam a qualidade da comunicacdo interna contam-
se igualmente, segundo Filipe (2007; 58): 1) a necessidade de sintonizar a energia de
todos os colaboradores das organiza¢fes com 0s seus objectivos estratégicos; 2) a pro-
actividade das pessoas na busca das informacOes que precisam para realizar o seu
trabalho; 3) a autenticidade no relacionamento entre os colaboradores, assegurando a
eficdcia da comunicacdo e do trabalho em equipa; e 4) o respeito pelas diferencas
individuais, assegurando uma melhor sintonia e qualidade das relacbes humanas nas
organizacoes.

N&o raras vezes, porém, as organizacGes enfrentam obstaculos que dificultam e
prejudicam a qualidade da sua comunicacdo interna. As barreiras ou impeditivos
comunicacionais sdo, entdo, segundo Kunsch (cit. por Tavares; 2005: 24), entendidas
como os problemas que interferem na qualidade da comunicacao.

As barreiras comunicacionais podem ser de natureza:

i. Mecanica ou fisica: relacionadas com os aparelhos de transmissao;
ii. Fisioldgica: problemas genéticos ou de mal formacéo dos 6rgaos vitais da fala;
iii. Semantica: decorrem do uso inadequado de uma linguagem ndao comum ao
receptor ou a grupos visados;
iv. Psicoldgica: preconceitos ou estere6tipos que fazem com que a comunicagdo

fique prejudicada.

A autora define ainda quatro classes de barreiras mais gerais:

i. Pessoais — as pessoas podem facilitar ou dificultar as comunicacdes;
ii. Administrativas/burocraticas — decorrem da forma como as organizagdes actuam
e processam as suas informagdes;
iii. Excesso de informagdes — a sobrecarga de informacdo pode constituir uma
barreira comunicacional;
iv. Comunicacdes incompletas e parciais — informacGes fragmentadas, distorcidas

ou sujeitas a davidas.

De acordo com Brault (cit. por Baptista; 2009: 17), os problemas da comunicacéo

interna nas empresas sdo mais habituais do que se julga e decorrem, normalmente, dos
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seguintes factores: 1) distanciamento entre departamentos; 2) disparidade entre
colaboradores motivados e eficazes e outros que levantam discussdes constantemente; e
3) quadros que ndo exercem a sua funcdo de comunicagéo interna.

Numa outra perspectiva, pode considerar-se que 0s problemas comunicacionais se

devem, segundo Baptista:

“(...) & auséncia de informacdo, a existéncia de diferentes necessidades, qualidade e
natureza de informagdo precisa pelos colaboradores/grupos da empresa e também a

natureza e qualidade de relacionamento entre as pessoas envolvidas” (2009: 17).

Neste sentido €, pois, fundamental que o0s superiores hierarquicos tomem
consciéncia de que uma reestruturacdo e adequacdo da comunicacdo interna que
satisfaca as necessidades da administracdo e dos empregados é 0 primeiro passo para a
defesa da promocdo e desenvolvimento interno e, consequentemente, externo da
organizacao.

De facto, uma comunicacdo interna em conformidade com os valores e
necessidades individuais de cada um dos colaboradores ¢ um dos factores-chave para o

sucesso das organizacoes.

1.5. Concluséo

Em suma, a comunicacdo interna assume-se como um sistema de praticas e
processos de interaccdo dentro de uma organizacdo e que sdo fundamentais para a
construcdo da sua cultura e identidade.

A comunicacdo interna €, portanto, uma ferramenta ao dispor das organizacfes para
a criacdo de um quadro de referéncia comum a todos os colaboradores acerca do que € a
empresa, da sua missdo, valores, principios operacionais e padrdes de comportamento.

Assim, é importante que as organizagdes percebam que a comunicacao interna é
estratégica para o negécio e pode, muitas vezes, ditar o seu sucesso ou fracasso.

De facto, ela pode contribuir para afectar atitudes, satisfacdo no trabalho e,
consequentemente, para a forma como os empregados falam acerca da organizacgao e
respondem perante ela.

Nesse sentido, o tema do comprometimento organizacional vai ser apurado no

préximo capitulo deste relatério de estagio.
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CAPITULO 2—UMA PERSPECTIVA DO COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

2.1. O conceito de comprometimento organizacional

Os estudos sobre o comprometimento organizacional e os seus efeitos nos
colaboradores ganharam especial destaque a partir da década de 70. A alteragdo dos
mercados de trabalho e dos niveis de exigéncia levaram o0s responsaveis das
organizacOes “a desenvolver estratégias que estimulassem os colaboradores a contribuir
da melhor maneira possivel para alcancar os resultados organizacionais” (Pereira et al.;
2011: 2).

Apesar da crescente atencdo dada ao estudo do comprometimento organizacional
parece ainda haver algum desacordo sobre o que realmente é, para onde € direcionado,
como se desenvolve e como afecta o comportamento (Meyer e Herscovitch; 2001).

Mais, os estudos sobre a temadtica ajudam a uma “melhor compreenséo da natureza
dos processos psicologicos pelos quais as pessoas escolhem identificar-se com os objectivos
no seu ambiente (...)” (Teixeira cit. por Muller et al.; 2005: 512).

De uma maneira geral, o comprometimento pode ser entendido como o desejo de se
sentir vinculado a algo e ter desejo de permanecer num determinado curso de accao,
pressupondo ainda um sentimento total de responsabilidade na transformacdo das metas e
objectivos definidos (Bastos; 1997).

Numa outra perspectiva, para Northcaft e Neale, mais do que lealdade a organizacéo,
“0 comprometimento é um processo através do qual os colaboradores expressam sua
preocupacdo com o bem-estar e 0 sucesso da organizagdo em que trabalham” (cit. por
Muller; 2005: 512).

Por outro lado, o comprometimento é uma forca que liga um individuo a um curso
de acgéo relativamente a um ou mais objectivos. Assim, “o comprometimento (...) pode
influenciar o comportamento mesmo na auséncia de motivagdes extrinsecas ou atitudes
positivas” (Meyer e Herscovitch; 2001: 301).

Segundo Mowday et al. (cit. por Filho e Godoy; 2006: 2), o comprometimento

organizacional pode ser caracterizado por, pelo menos, trés factores, a saber:

i. Estar disposto em exercer um esforgo consideravel em beneficio da organizacéo;
ii. Uma forte crenca e aceitagéo dos objectivos e valores da organizacao;
iii. Um forte desejo de se manter membro da organizagéo.
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No mesmo sentido, Fossa admite que:

“Os individuos comprometidos apresentam quatro caracteristicas basicas: 1)
interiorizacdo dos objectivos e valores da organizacdo; 2) envolvimento com o papel
organizacional no contexto destes objectivos e valores; 3) desejo de permanecer na
organizacdo por um longo periodo de tempo para o alcance dos objectivos e valores e,
4) prontiddo para realizar esforgos, visando o alcance dos objectivos e valores” (cit.
por Filho e Godoy; 2006: 2).

Ao debrucarmo-nos mais aprofundadamente sobre a tematica do comprometimento
organizacional, verificamos que existe uma multiplicidade de conceitos que leva a

identificacdo de varias abordagens conceptuais. Eis algumas delas:

Tabela 3 - Conceitos de comprometimento organizacional

Referéncia Conceito

Mc Donald e Makin (2000) Comprometimento organizacional definido como um contrato psicolégico entre o
empregado e a empresa.

Comprometimento organizacional é considerado como a interac¢do e partilha dos

Valentine et al. (2002 . .
( ) interesses entre empregados e a organizagao.

Comprometimento organizacional estd relacionado a uma valorizagdo maior por
Ozsoy et al. (2002) parte dos empregados de uma empresa, dos resultados da organizagdao em relagdo
aos seus proprios beneficios.

Comprometimento organizacional esta relacionado com factores como a aceitagdo e
a forte crenga nos valores e objectivos da empresa, assim como o desenvolvimento
de um trabalho mais intenso e entusiasmante com o objectivo de criar beneficios
para a empresa e continuar a fazer parte dela.

Ince e Gul (2005)

Comprometimento organizacional definido como a adopg¢do dos objectivos da
Yilmaz (2008) empresa pelos seus empregados e o comprometimento dos mesmos no alcance
desses objectivos.

Fonte: adaptado de Yilmaz (cf. Orfio; 2010: 31)

Para melhor compreender o conceito de comprometimento, é igualmente necessario
“responder a questdo ‘comprometimento com o qué?’” (Thornhill et al.; 1996: 14).
McElroy et al. (1999: 509) consideram que o comprometimento envolve varias formas

face a diferentes entidades relacionadas com o trabalho, nomeadamente:
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i. Comprometimento para com o valor intrinseco do trabalho como uma actividade
valorizada;
1. Comprometimento para com a carreira ou profissao;
iili. Comprometimento para com o trabalho em si ou actividades experienciadas no
local de trabalho;

iv. Comprometimento para com a entidade patronal ou a organizacao.

Estas diferentes formas de comprometimento tém implicacdes significativas para as
organizagdes no sentido em que “os individuos podem, por exemplo, estar
comprometidos com o valor do trabalho assalariado, com a sua carreira e a sua
profissdo, mas ndo com o seu trabalho especifico ou com a organizagao” (Iles et al. cit.
por Thornhill et al.; 1996: 14).

De acordo com Meyer e Allen (1991), o estudo do comprometimento, de quando e
como se desenvolve (antecedentes) e a forma como ajuda a moldar as atitudes e
comportamentos dos colaboradores (consequentes) possibilita as organizagdes um
melhor posicionamento para se anteciparem aos impactos a que estdo sujeitas nos
tempos modernos.

Mais, segundo os autores, 0s “funcionarios que estdo fortemente comprometidos

sdo aqueles que terdo menor probabilidade de deixar a organizagdo” (idem; 1990: 1).

2.2. Vinculos do empregado com a organizacgéo

Para Meyer e Allen a temética do comprometimento organizacional tem provocado
muita controvérsia no que diz respeito a natureza dos vinculos entre os empregados e a
organizagdo para a qual trabalham. Diversos estudos tém sugerido uma maior
investigagcdo desses vinculos e da dimensdo ou intensidade do comprometimento
organizacional (cit. Tavares e Limongi-Franga; 2010).

De uma maneira geral, a intensidade destes vinculos é “proporcional aos valores e
objectivos interiorizados pelo empregado” (Mota e Fossa; 2006: 4) e, naturalmente
“reflecte a maneira como 0 mesmo se apropria dos valores difundidos pela organizacéo,
reelaborando-os e reinterpretando-0s” (idem; 2006: 4).

Porém, o vinculo empregado/organizacdo ndo se estabelece apenas com base nos
valores organizacionais que o colaborador assume para si ou na remuneracao financeira

que espera receber no final do més. Segundo Quadros, o colaborador espera igualmente
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“outras compensagdes afectivas que irdo enriquecer a sua auto-estima” (2006: 87),
assumindo, neste sentido, particular destaque a construcdo de relacionamentos no
interior da organizacdo. De facto, é através destas trocas sociais que os colaboradores
acabam por construir contratos psicolégicos de reciprocidade com base “na confianga e
na boa-fé entre a organizagéo ¢ o individuo” (Quadros; 2006: 87).

Para o soci6logo Pierre Blau, a troca social envolve “favores que criam futuras
obrigagdes nédo especificadas, sendo a natureza da retribuicdo deixada a cargo daquele
que devera retribuir” (cit. por Quadros; 2006: 87). No ambito das organizacfes, o
vinculo estabelecido entre estas e o0s seus colaboradores submete-se a um principio
idéntico.

O mesmo principio foi defendido por Gouldner (cit. por Quadros; 2006: 88) que
considerou que tanto colaboradores como organizagdes detém, ambos, um papel activo

de convivio social - o papel de receptor e o papel de doador, considerando que:

“O principio da reciprocidade provoca nao s6 a nocdo de débito no receptor
(empregado), como também leva o doador (a empresa) a desenvolver expectativas de

retribuigdo por parte do receptor” (Quadros; 2006: 88).

Numa outra perspectiva, o vinculo estabelecido pelo individuo para com a
organizacdo pode também basear-se nos seguintes factores: adesdo e oportunidade
(Filho e Godoy; 2006: 6). Na verdade, “o empregado adere aos valores da empresa ao
perceber que estdo de acordo com o que ele acredita. Entretanto, espera receber da
organizagao oportunidades condizentes com as suas expectativas” (idem; 2006: 6).

Assim sendo:

“Levando-se em consideracdo que esses dois factores sejam essenciais para que haja
comprometimento, supde-se que haja coeréncia entre a cultura organizacional e a
cultura do individuo. Nesse sentido, quando as crencas e valores, tanto dos
trabalhadores como da instituicdo, apontam para um consenso, existe uma cultura

favoravel para o comprometimento” (Filho ¢ Godoy; 2006: 6).

Por outro lado, Gondim e Silva (cit. por Quadros, 2006: 92) definem trés aspectos
segundo os quais os colaboradores se podem ou ndo comprometer com a organizagao:

1) a forma como a organizacao os trata; 2) a forma como a organizacao estrutura os seus
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processos de trabalho; e 3) a forma como a organizacao se relaciona com o ambiente
externo.

Neste sentido, o comprometimento afectivo, como veremos a seguir, desempenha
um papel fundamental no vinculo do empregado para com a sua organizacao. De facto,
o comprometimento afectivo terd maior preponderancia sobre os outros “no processo de
construcdo de um sentimento de pertenca de um individuo a organizagao” (Quadros;
2006: 91) e, consequentemente, num maior envolvimento com esta.

Na opinido de Dubin et al. (cit. por Tavares; 2005: 59) existem igualmente outras
fontes de comprometimento que podem aumentar a forca do vinculo entre o0s

empregados e a organizacao, a saber:

i. Sistemas de ambiente de trabalho: o grupo de trabalho, a organiza¢do em si, 0
sindicato, a profissdo e o tipo de industria;

ii. Objectos do local de trabalho e condi¢cbes humanas: a tecnologia, o produto do
trabalho, as rotinas, a autonomia e 0 espaco pessoal;

iii. Recompensas/pagamentos por trabalhar: o salario, o poder, o status e a carreira.

Finalmente, na perspectiva de Halaby, este vinculo pode também ser definido em
termos das relagcdes de autoridade estabelecidas no interior da organizagdo. Por outras
palavras, o vinculo empregado/organizacao baseia-se ndo nas compensacdes financeiras
Ou emocionais, ou outras, mas “na percep¢ao da legitimidade do regime de governo do

empregador” (cit. por Tavares; 2005: 61).

2.3. Componentes do comprometimento organizacional

Para entender o comprometimento organizacional € necessario fazer a distin¢do
entre duas vertentes, que sdo: a natureza e o foco do comprometimento. A natureza do
comprometimento € o que define o tipo de relagdo entre o empregado e a entidade, isto
é, o foco com a qual o mesmo se torna comprometido.

No que diz respeito ao foco, o comprometimento “pode ser classificado em fungdo
do objecto para a qual esta orientado: organizacdo, fungdo, ocupacdo, carreira,
objectivos, mudancas organizacionais, estratégias, sindicatos, familia” (Nascimento et

al.; 2008: 116).
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Quanto a sua natureza, as diversas definicdes de comprometimento organizacional
podem ser agrupadas em trés categorias: 1) as que tém em comum uma orientacdo
afectiva; 2) as que sdo baseadas em custos; e 3) as que implicam uma responsabilidade
moral por parte do individuo em relacéo a organizagdo (Nascimento et al.; 2008).

Na perspectiva de Bastos (cit. por Muller et al.; 2005: 513) existem cinco
abordagens relativamente ao estudo da natureza do comprometimento organizacional, a

saber:

i. Afectivo: o individuo identifica-se com a organizacdo e com 0s seus objectivos e
deseja manter-se como membro de modo a facilitar a consecugdo desses
objectivos. O comprometimento afectivo é aquele associado a ideia de lealdade,

desejo de contribuir, sentimento de orgulho de permanecer a organizacao.

ii. Calculativo ou instrumental: comprometimento como fungdo das recompensas e
dos custos pessoais, vinculados a condicdo de ser ou ndo membro da organizacao.
O comprometimento como fruto de um mecanismo psicossocial de trocas e de
expectativas entre o individuo e a organizacdo, em aspectos como salario, status e
liberdade.

iii. Socioldgico: relacdo de autoridade e de subordinagdo. O comprometimento do
trabalhador expressa-se no interesse em permanecer no actual emprego porque

percebe a legitimidade da relacdo autoridade/subordinacéo.

iv. Normativo: interiorizacdo de pressdes normativas de comportamento.

v. Comportamental: manutengdo de determinadas condutas e de coeréncia entre o
seu comportamento e as suas atitudes. As pessoas tornam-se comprometidas a
partir das suas proprias acc¢des, formando um circulo de auto-reforgo no qual cada
comportamento gera novas atitudes que levam a comportamentos futuros, numa

tentativa de manter a consisténcia.

No entanto, face a falta de consenso relativamente as varias definicdes de
comprometimento organizacional apresentadas por varios autores ao longo dos anos,

Allen e Meyer (1990) verificaram que estas se poderiam agrupar em trés categorias.
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O modelo tridimensional apresentado pelos autores é hoje o mais amplamente

estudado e aceite entre os pesquisadores de todo 0 mundo e traduz-se da seguinte forma:

i. Comprometimento afectivo (Affective commitment): refere-se a um envolvimento
emocional do empregado em que ocorre uma identificacdo com os objectivos e
valores da organiza¢do. Muito mais do que simples lealdade passiva, “envolve
uma relacdo activa, na qual o colaborador deseja dar algo de si com o objectivo de
contribuir para o bem-estar da organizacdo” (Muller et al.; 2005: 513). O
individuo demonstra um forte desejo em manter o vinculo com a organizacdo e

tem intencdo de empreender consideravel esforgo em prol da mesma;

ii. Comprometimento instrumental (Continuance commitment): entendido como o
comprometimento percebido pelos altos custos associados de deixar a organizacao
ou como “consequéncia das recompensas e custos percebidos pelo empregado
enquanto parte integrante da organizacdo” (Orfao; 2010: 33). Os colaboradores
“trabalham mais por necessidade e escassez de alternativas do que por quererem

ou estarem dispostos a esforcar-se em prol da organizagdo” (Tavares; 2005: 60);

iii. Comprometimento normativo (Normative commitment): refere-se a um
“sentimento de obrigacdo de permanecer na organizacdo” (Muller et al.; 2005:
513), assente nas pressfes normativas e morais a que o individuo esta sujeito e

que o predispem a comportar-se segundo padrdes pré-definidos.

Os autores sintetizam o modelo tridimensional da seguinte forma:

“Empregados com um forte comprometimento afectivo permanecem na organizagao
porque querem, aqueles com comprometimento instrumental permanecem porque
precisam € aqueles com comprometimento normativo permanecem porque sentem que
sdo obrigados” (Allen e Meyer; 1990: 3).
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Tabela 4 - Modelo tridimensional do comprometimento de Meyer e Allen

Componentes Razdo da permanéncia Estado psicolégico

Afectivo O individuo sente que quer permanecer Desejo

O individuo sente que tem necessidade de
permanecer

Instrumental Necessidade

Normativo O individuo sente que deve permanecer Obrigagao

Fonte: adaptado de Rego e Souto (cf. Orfdo; 2010: 34)

Neste sentido, os funcionarios podem experienciar cada um destes estados
psicologicos em diferentes graus. Por outras palavras, uns “podem sentir uma forte
necessidade e obrigagdo de permanecer na organizagcdo, mas nenhum desejo em fazé-lo;
e outros podem ndo sentir nenhuma necessidade ou obriga¢do, mas um forte desejo”
(Allen e Meyer; 1990: 4).

As evidéncias teGricas e empiricas sugerem, assim, que cada componente do
comprometimento organizacional tende a desenvolver-se de forma independente e por
via de diferentes processos (Allen e Meyer; 1990). Por exemplo, segundo Rego e Souto
(2004) algumas pessoas reagem com comprometimento afectivo superior quando a
organizacao e os lideres os tratam de modo justo e respeitador. O comprometimento
normativo emerge quando o individuo interioriza as normas organizacionais por meio
da socializagdo ou quando recebe beneficios e experiéncias que o induzem a sentir
vontade de agir reciprocamente. E, finalmente, o comprometimento instrumental
desenvolve-se quando o individuo reconhece perdas em consequéncia de um eventual
abandono da organizacdo ou sente que ndo tem alternativas atractivas fora dela.

No mesmo sentido, segundo Herscovitch e Meyer (2001), o comprometimento

desenvolve-se das seguintes formas:

i. Comprometimento afectivo: desenvolve-se quando o individuo se envolve,

reconhece e identifica-se com os valores da organizagéo;
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ii. Comprometimento instrumental: desenvolve-se quando o individuo reconhece
que os investimentos ou side-bets que faz serdo perdidos se descontinuar a
actividade. Por outras palavras, quando percebe que ndo existem alternativas

sendo perseguir um determinado curso de accao;

iii. Comprometimento normativo: desenvolve-se como resultado da interiorizagdo
das normas relativamente a conduta adequada e do reconhecimento da
necessidade de haver uma retribuicdo face ao contrato psicolégico que se

estabelece.

Os antecedentes do comprometimento sdo, entdo, potencialmente numerosos e tém
sido por isso, segundo Mowday et al. (cit. por Meyer e Allen; 1991: 69), sumarizados
nas seguintes categorias: 1) caracteristicas pessoais — podem incluir ocupacéo,
necessidade de realizagdo, sentido de competéncia e sentido de profissionalismo; 2)
papel e caracteristicas do trabalho — podem incluir conflitos, tensbes, ambito do
trabalho, responsabilidade, autonomia e feedback; 3) experiéncias de trabalho — podem
incluir o grau em que sdo atendidas as expectativas dos funcionarios, as percep¢des
acerca das atitudes da organizagédo para com eles, a equidade nas decisdes, promocao e
remuneracao, estilo de lideranca e influéncias do trabalho de grupo; 4) caracteristicas
estruturais — podem incluir niveis de formalizacdo e centralizacdo; e 5) politicas
pessoais.

No mesmo sentido, Ogilvie e Gaertner e Nollen (cf. Mowday; 1999: 395)
encontraram relagOes entre praticas especificas de gestdo de recursos humanos com o
comprometimento afectivo, a saber: 1) avaliagdo do desempenho; 2) politicas de
promocdo; 3) compensacao; e 4) e beneficios. Assim se depreende, portanto, que estas
estratégias de gestdo de recursos humanos conduzem a elevados niveis de
comprometimento afectivo.

De uma maneira geral, pode entdo afirmar-se que entre os antecedentes que melhor
explicam o comprometimento normativo e, sobretudo, o afectivo, encontram-se a
lideranca transformacional, 0 apoio organizacional, o apoio do supervisor e dos colegas,
a recepcao de feedback relativo ao desempenho, as fungdes desafiantes, a percepcéo de

que os valores organizacionais tém orientacdo humanista e visionaria, a percepcao de
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que as organizacdes sdo socialmente responsaveis e a percepcdo de justica (Rego e
Souto; 2004).

Assim, segundo os autores, as caracteristicas organizacionais autentizéticas (Rego e
Souto; 2004) podem explicar, sobretudo, os comprometimentos afectivo e normativo.

As caracteristicas autentizoticas sdo as seguintes:

i. Espirito de camaradagem;
ii. Comportamento respeitador por parte dos superiores;
iii. Oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento pessoal;
iv. Equidade;
v. Conciliacdo entre as vidas pessoal e profissional;

vi. Sentido de autodeterminacéo.

Na verdade, algumas destas caracteristicas parecem ter uma relacdo significativa
com os antecedentes ja mencionados. De facto:

“(...) o espirito de camaradagem revela algumas similaridades com o apoio da
organizagdo e dos pares. O comportamento de lideranga respeitador evidencia alguma
sobreposi¢do com a lideranga transformacional, a justica e o apoio dos superiores. A
equidade partilha semelhangas com a justica (...). As oportunidades de
desenvolvimento e aprendizagem revelam alguma sobreposicdo com os desafios
impregnados nas fungdes. A conciliagdo trabalho-familia apresenta aspectos que
mostram ao individuo o grau em que a organizagdo o apoia” (Rego e Souto; 2004: 34
e 35).

Parece haver, entdo, razGes para acreditar que as caracteristicas autentizéticas
podem induzir nos individuos sentimentos de envolvimento e identificacdo com a
organizacdo e explicar, assim, 0 comprometimento que os colaboradores demonstram
para com ela.

Apesar de alguns autores considerarem ainda superficial o estudo sobre o
comprometimento, parece consensual que as organizagOes estdo cada vez mais a
estabelecer com os seus funcionarios um contrato de envolvimento. Quer isto dizer que,

em vez de procurarem um envolvimento imposto e controlado, as organizacfes estdo
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cada vez mais a adoptar formas de gestdo mais participativa como ferramenta mais

eficaz de comprometimento dos seus colaboradores (Tavares; 2005).

2.4. Conclusao

O tema do comprometimento organizacional tem sido alvo da atencéo de tedricos e
estudiosos. Porém, parece ainda haver algum desacordo sobre o que realmente €, para
onde é direcionado, como se desenvolve e como afecta 0 comportamento.

De uma maneira geral, o comprometimento pode ser entendido como o desejo de se
sentir vinculado a algo e ter desejo de permanecer num determinado curso de ac¢ao ou
como vinculo psicoldgico que influencia os individuos a agir de forma consistente com
0s interesses da organizacao.

As pesquisas sobre o comprometimento tém revelado que um elevado grau de
comprometimento dos colaboradores para com a organizagdo contribui para que estas
alcancem o0 sucesso e 0s objectivos a que se propdem. Desta forma, as organizagoes
estdo cada vez mais a adoptar formas de gestdo mais participativa como ferramenta
mais eficaz de comprometimento dos seus colaboradores, sendo a comunicacdo interna
uma dessas formas.

Assim, nos capitulos anteriores fui pressentindo uma certa ligacdo entre o conceito
de comunicacdo interna e a sua possivel influéncia sobre o comprometimento

organizacional, tema que sera abordado mais em detalhe no préximo capitulo.
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CAPITULO 3—ARELACAO ENTRE A COMUNICAGAQ INTERNAE O
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

3.1. O impacto da comunicagao interna no comprometimento organizacional

Os mecanismos normalmente utilizados pelas organizacGes no sentido de motivar e
envolver os seus funcionarios e de torna-los mais comprometidos séo diversos e vao,
como vimos, desde a adopcdo de politicas de remuneracdo até programas de
recompensas para desempenhos de destaque.

Recentemente, porém, “a comunicacdo interna tem também sido reconhecida como
elemento decisivo para a conquista de tal comprometimento” (Almeida; 2007: 23). De
facto, segundo Thornhill et al. “as organizacbes estdo explicita ou implicitamente a
procurar o comprometimento dos funcionarios (...) e um dos caminhos é através da
comunicagdo” (1996: 12).

De acordo com a investigacdo de Thornhill et al. existe “uma significativa relacao
entre a forma como uma organizacdo lida e comunica com seus funcionarios e as
atitudes ou o comprometimento destes em relacdo a mesma” (1996: 17). Na verdade, a
comunicacdo é geralmente vista como um dos elementos-chave numa estratégia de
envolvimento dos funcionarios.

Se considerarmos o conceito de envolvimento como “um termo que abrange uma
vasta gama de iniciativas voluntarias levadas a cabo pela entidade patronal e
desenvolvidas para encorajar uma maior participacdo activa dos funcionarios em
assuntos organizacionais” (Caldwell cit. por Thornhill et al. 1996: 15), néo é dificil de
perceber, portanto, que o objectivo destas iniciativas € o de aumentar o nivel de
comprometimento a organizagéo.

Estas iniciativas podem incluir algumas ou todas das seguintes categorias:

i. Aumento do fluxo de informacdo — ascendente e/ou descendente;
ii. Alteragdes ao plano de trabalho dos funcionarios;
iii. Envolvimento e recompensas financeiras;

iv. AlteragOes ao estilo de lideranga.

Daqui se depreende, sem estranheza, que a comunicacdo interna €, sem davida,

fundamental em todas estas categorias de envolvimento e, portanto, “uma das variaveis
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mais importantes que precedem o comprometimento da forga de trabalho” (Chang-
Junior; 2001: 36).

Também Dessler (1996) afirma que a comunicacdo é um dos principais factores de
comprometimento dos funcionarios e defende a ideia de que as empresas detentoras de

grande comprometimento possuem programas formais de comunicacgéo, que incluem:

i. Tratamento justo garantido, no qual sdo analisadas e arquivadas queixas e
reclamacdes;
ii. Programas de pesquisa periddica para expressar opinides;

iii. Programas de cima para baixo para manter os colaboradores bem informados.

Na verdade, constata-se que a propria comunicacdo interna estabelece “uma base
motivacional para o comprometimento das pessoas em relacdo aos sistemas
organizacionais” (Almeida; 2007: 21), procurando melhores indices de produtividade e
qualidade.

Assim, sob o ponto de vista de Cerqueira (cit. por Almeida; 2007: 22), a

comunicacdo interna esta orientada para:

i. Actividades que uma empresa deve empreender para consolidar a base cultural do

comprometimento dos seus funcionarios, visando:

a. apréatica dos valores estabelecidos como base da nova culturg;

b. a manutencdo de um clima ideal de valorizacdo e reconhecimento das
pessoas;

c. a obtencdo de indices maiores de produtividade e qualidade, com a
consequente reducdo de custos;

d. o estabelecimento de canais adequados de comunicagdo interpessoal, que
permitirdo a eliminagcdo de conflitos e insatisfacbes que possam afectar o
sistema organizacional;

e. amelhoria do relacionamento interpessoal;

f. o estabelecimento da administracéo participativa;

g. aimplantacdo de acgdes preventivas.
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A importancia da comunicacdo interna para 0 comprometimento organizacional é
partilhada pela maioria dos autores nacionais e internacionais. Na opinido de Mattos
(2001), tendo apenas acesso aos objetivos da empresa através da comunicagdo, o
funcionario pode-se comprometer com ela. Na verdade, “o funcionario s6 se consegue
comprometer com a empresa quando tem claro conhecimento dos destinos que ela
deseja tomar” (idem; 2001: 49).

Por outras palavras, pode afirmar-se que para que haja adesdao e comprometimento
em relacdo a qualquer proposta ou iniciativa da organizacdo, os individuos que a ela
pertencem precisam de compreendé-la integralmente e de receber todas as informacdes
necessarias.

Por outro lado, na perspectiva de Brum, a melhor maneira de alcangar o
comprometimento dos funcionérios é “a capacidade que algumas organizacGes tém de
passar aos seus funcionarios mensagens inspiradoras e coerentes, que 0s ajudem a
adoptar uma atitude positiva em relacdo a empresa em que trabalham” (cit. por
Almeida; 2007: 23).

Outras conclusbes importantes acerca da relagdo entre a comunicacao interna e o
comprometimento organizacional encontram-se na investigacdo de Thornhill et al.

(1996), nomeadamente:

i. Uma comunicacdo aberta, interactiva, persuasiva, coordenada, clara e integrada
com outras politicas de recursos humanos é fundamental para promover a

identificacdo e o comprometimento dos funcionarios com a organizagédo;

ii. Diferentes grupos de funcionarios possuem necessidades e consideracfes
distintas sobre uma comunicagdo efectiva. Esse factor vai interferir tanto no
desenvolvimento quanto na distribuicdo da comunicacdo realizada com o0s

funcionarios para o alcance de um maior comprometimento;

iii. A comunicacdo efectiva deve ter consisténcia e credibilidade. Esta ultima
dimensdo deve surgir da relacdo entre as estratégias de comunicacdo e o

comportamento como um todo.

Segundo Girardi e Girardi (cit. por Pereira et al.; 2011: 4), pesquisas recentes

demonstram que a comunicacdo é também um factor critico na retengdo dos
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funcionarios, provocando, em alguns casos, mais satisfacdo do que as recompensas ou
bonus, tendo a comunicacdo uma implicagdo directa no momento de deciséo de ficar ou
sair da empresa.

Assim:

“As praticas estratégicas de comunicagdo voltadas para o publico interno evidenciam
0 interesse organizacional na articulagéo sistémica de uma cultura sélida, proponente
de participacdo activa e de comprometimento do corpo funcional. Reunides grupais,
encontros e conversas informais entre os membros da organizagdo sobre
acontecimentos de interesse corporativo revelam uma forma de comunicagdo mais
adequada a realidade intencionada pela corporagédo, pois intentam criar um sentimento
de unidade organizacional, motivar os agentes envolvidos e estimular a existéncia de

uma linguagem fluida e homogénea” (Mota e Fossa; 2005: 5).

De uma maneira geral, “a participacdo do individuo, a sua produtividade e o seu
comprometimento estdo cada vez mais relacionados com a gama de informacdes que
recebe da organiza¢do” (Tavares e Limongi-Franca; 2010: 7). No mesmo sentido, €é
verdade, pois, que o défice de comunicacgdo interna pode ser apontado como uma das

causas de falta de comprometimento:

“A democratizagdo interna da informacdo permite que os funcionéarios saibam mais
sobre a empresa, seus processos, produtos/servi¢os, mercados, metas e desafios. Desta
forma, eles sentem-se parte do processo e, provavelmente, ficam mais comprometidos
e motivados” (Filho e Godoy; 2006: 12).

3.2. O impacto da comunicagdo interna no desempenho individual do
colaborador

Segundo Likert existe uma associacdo directa entre a comunicacao e o desempenho
— considerado como variavel consequente do comprometimento — e entre lealdade
grupal - considerada como variavel ligada ao comprometimento — e comunicacao entre
0s membros do grupo (cit. por Tavares; 2005: 52).

No mesmo sentido, Kets de Vries deu conta de que:

“Em muitas organizagdes foi completamente perdido o equilibrio entre a vida pessoal

e o trabalho. Histérias horrorosas sobre lideranga disfuncional, sobrecarga de trabalho,
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exigéncias de trabalho conflituantes, comunicacdo empobrecida, auséncia de
oportunidades de progressdo na carreira, iniquidades nas avaliagcdes de desempenho e
nas remuneracdes, restricbes ao comportamento e excessivas viagens conduzem a

reac¢Oes depressivas, alcoolismo, abuso de drogas e desordens do sono” (2001; 101).

Numerosos autores tém vindo a descobrir que a comunicacdo é uma das variaveis
que precedem o comprometimento dos funciondrios, sendo esta “fundamental para o
bom funcionamento de qualquer tipo de institui¢do” (Tavares; 2005: 49) ¢ até, para o
bem-estar dos seus funcionarios.

Nesse sentido, “quando uma organizagao proporciona trabalho que cria significado
para os seus trabalhadores, estes tendem a ser mais saudaveis e felizes” (Rego; 2009:
217). De facto, empregados saudaveis e felizes tendem a ter melhores desempenhos
individuais e a ser mais produtivos a longo prazo, gerando, por isso, melhores produtos
e servigcos mais satisfatorios para os seus clientes (Gavin e Mason; 2004).

Segundo Bastos e Andrade (2002), a falta de comprometimento organizacional é
uma das causas apontadas para o0 aumento dos indices de rotatividade e absenteismo. Os
autores defendem, também, que o comprometimento “é um requisito fundamental para
que se acompanhe as mudancas organizacionais ja que flexibilidade requer
responsabilidade individual e corresponsabilidade entre individuos e equipa” (idem;
2002: 32).

De uma maneira geral, os estudos de Likert (cit. por Chang-Junior; 2001: 37)
evidenciaram alguns factos que relacionam a comunicagcdo com o desempenho

individual dos funcionérios:

i. Quanto maior for a pressao sentida pelos colaboradores, maior sera a dificuldade
que sentem ao procurar comunicar ideias para a melhoria das operacdes aos niveis

superiores da administracao;

ii. Hostilidade, medo, desconfianca e atitudes semelhantes tendem ndo so a reduzir
o0 fluxo e a aceitacdo de informagdes relevantes, como a gerar igualmente motivos

para distorcer comunicagfes ascendentes e descendentes;

iii. Quanto mais alta for a produtividade, maior serd a precisdo das percepcfes. A

boa comunicacdo e o bom desempenho caminham juntos, e a facilidade de
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transmitir ideias de forma ascendente esta associada com a eficiéncia

departamental,

iv. Os superiores nem sempre deixam claro aos subordinados qual é, precisamente,
a sua tarefa e o que se espera deles e julgam que a capacidade de planear ou

organizar e de solucionar problemas é parte importante da tarefa do subordinado;

v. Ha uma falta quase total de entendimento entre os subordinados e superiores
sobre as dificuldades encontradas pelos primeiros no local de trabalho.
Contribuindo ainda mais para essas falhas na comunicacdo, encontra-se a pouca
vontade dos subordinados em revelar os seus problemas a quem detém o destino

da organizacéo.

Parece haver, entdo, evidéncias suficientes entre os investigadores de que existe
uma ligacdo directa entre as organizagdes que comunicam e procuram estratégias de
elevado desempenho e promovem sistemas de gestdo de recursos humanos com um
elevado comprometimento para parte dos seus funcionarios.

Assim:

Figura 2 - Relagdo entre Praticas de Gestdao de Recursos Humanos, Comprometimento dos Funcionarios e Resultados

Variaveis
Nivel de andlise intervenientes Resultados
Produtividade
Sistemas de Gestdo de > Qualidade

Organizacional Recursos Humanos Retencdo
Comunicagdo Interna

e

Comprometimento do

funcionario para com a
organizacgdo Menor absenteismo

Praticas de Gestdo de Menor rotatividade
Recursos Humanos Melhor desempenho

v

Individual

Fonte: adaptado de Mowday (1999: 398)
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3.3. Os efeitos gerais do comprometimento organizacional

O comprometimento no local de trabalho “pode assumir varias formas e, sem
duvida, ter o potencial para influenciar a eficacia organizacional e o bem-estar dos
empregados” (Meyer e Herscovitch; 2001: 299).

Quando existe comprometimento para com um determinado curso de acc¢do (i.e. um
objectivo especifico), as implicacGes desse mesmo comprometimento sdo, geralmente,
bastante especificas. Por outro lado, quando o comprometimento é para com uma
entidade, as implicacbes podem ser muito gerais e incluir, por exemplo, menor
rotatividade, reducdo do absenteismo e um melhor desempenho (Meyer e Herscovitch;
2001).

As consequéncias comportamentais do comprometimento podem também ser
encontradas no modelo tridimensional de Meyer e Allen. De facto, segundo Meyer e
Herscovitch (2001), as consequéncias comportamentais do comprometimento
instrumental e normativo para com a organizagao sao, geralmente, a continuidade no
local de trabalho, enquanto que as consequéncias do comprometimento afectivo sdo
mais diversas e podem ir da continuidade no local de trabalho, a assiduidade e
desempenho melhorado dos funcionarios.

No mesmo sentido, McElroy et al. (1999) afirmam que o comprometimento
organizacional afectivo esta relacionado com uma série de atitudes e comportamentos
dos funcionarios. De facto, as pesquisas tém demonstrado que o comprometimento
afectivo se relaciona positivamente com a satisfacdo no trabalho, clima organizacional,
comunicacgdo, fiabilidade e participacdo. No que diz respeito a0 comprometimento
instrumental e normativo, dizem o0s autores que as pesquisas demonstram uma
associagédo significativa e positiva com a satisfacdo no trabalho, mas negativa com o
stress, intencdo de abandonar a organizacéo, rotatividade, percepcéo de alternativas de
emprego e desempenho (idem; 1999).

Assim:

“Tem-se demonstrado que o comprometimento no trabalho (...) impacta directamente
0 comportamento (...) e as intengdes (...) dos funcionarios. Os efeitos do
comprometimento no trabalho, porém, estdo também relacionados com a idade dos

funcionarios (por exemplo, a relacdo entre 0 comprometimento e alguns resultados sdo
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diferentes, dependendo da idade/estagio da carreira do funcionario) ” (McElroy et al.;
1999: 510).

N&o é de estranhar, entdo, que “a medida que o comprometimento da organizagio
para com os funcionarios diminui, 0 comprometimento dos funcionarios para com a
organiza¢do deve também diminuir” (Mowday; 1999: 393). De uma maneira geral, as
pesquisas sugerem que o suporte organizacional fornecido aos funcionarios esta
claramente relacionado com o comprometimento que estes demonstram para com a
organizacao.

No mesmo sentido, Pfeffer (cf. Mowday; 1999: 394) argumenta que as empresas
que procuram um alto envolvimento, desempenho e praticas de gestdo de
comprometimento direccionadas aos seus funcionarios produzem retornos econémicos
superiores a longo-prazo. Assim, o autor identificou sete praticas de gestdo (seguranca
dos funcionarios; contratacdo selectiva; equipas autogeridas e descentralizacdo das
tomadas de decisdo; alta compensacdo para o desempenhos elevados; formacdo dos
funcionarios; reducdo dos diferenciais de status; e partilha de informacao) que levam a
um maior comprometimento dos funciondrios para com a organizacdo e,
consequentemente, a retornos econdmicos superiores.

Numa outra perspectiva, Tsui et al. (1997) afirmam que um elevado investimento
das organizacbes nos funcionarios estd associado a elevados niveis de
comprometimento afectivo e, consequentemente, a intencbes de permanecer na
organizacdo e menos faltas injustificadas.

Assim se conclui, portanto, que as organizacfes que perseguem uma estratégia de
aumento do comprometimento dos funciondrios tendem a apresentar vantagem
competitiva relativamente a outras que ndo o fazem (Mowday; 1999).

Também na opinido de Rego e Souto (2004), do comprometimento organizacional
resultam diversas atitudes e comportamentos relevantes como a assiduidade, intencdo de
abandonar a organizagdo, abandono efectivo, pontualidade, atitudes face a mudanca,
desempenho individual, comportamentos de cidadania, comportamentos de negligéncia
e desempenho organizacional.

Finalmente, McElroy et al. (1999) consideram que a perspectiva mais Gtil do seu
estudo sobre a temética € a quase auséncia de diferencas significativas entre o

comprometimento e a intencdo de abandonar a organizacao por parte dos funcionarios.
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3.4. Conclusao

Em suma, vimos neste capitulo como a comunicacdo interna pode ser um dos
factores determinantes para o comprometimento organizacional. Todos o0s autores
mencionados destacam esta relacdo directa, referindo como possiveis beneficios e
resultados dessa relagdo uma maior participacdo dos colaboradores, menor rotatividade,
reducdo do absenteismo e um melhor desempenho individual.

Assim, ndo é de estranhar que a medida que o comprometimento da organizagéo
para com os funcionarios diminui, 0 comprometimento dos funcionarios para com a
organizacao deve também diminuir.

Concluindo, as investigacdes lembram que existe uma relagcdo entre a forma como
uma organizacao comunica com seus funcionarios e as atitudes e o comprometimento
destes em relacdo a mesma.

O proximo capitulo é baseado nesta mesma relacdo, agora aplicada ao caso GCI.
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CAPiTUl_O 4 — O CASO DA GCI: UMA ANALISE A COMUNICACAO INTERNA E SUA
RELACAO COM O COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

4.1. Descricdo da pesquisa

4.1.1. Tipo de pesquisa

No que diz respeito ao tipo de pesquisa, segundo Kinnear e Taylor (1996) os

projectos de investigacdo podem ser divididos em trés categorias, a saber:

i. Exploratéria: centra-se na descoberta de ideias e intuicdes de estudos ja
efectuados. Visa, de uma maneira geral, dotar o investigador de maior
conhecimento sobre o tema ou problematica em questdo. O seu objectivo € o de
proporcionar maior familiaridade com o problema e é apropriado para 0s
primeiros estagios da investigagdo quando o conhecimento é ainda escasso ou
inexistente. Na maioria dos casos, estas pesquisas envolvem pesquisa

bibliogréafica, entrevistas ou analises de exemplos.

ii. Descritiva: tem como principal objectivo a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagbes entre
variaveis. Pressup8e que o investigador ja domine o tema ou a problematica a ser
estudada e deve saber exactamente o que pretente com a investigacdo ou seja, 0
que deseja estudar, quando e como.

iii. Causal: ttm como objectivo identificar os factores que determinam ou justificam
a ocorréncia de um determinado fendmeno. Este tipo de pesquisa identifica a
razdo para determinada problematica.

Neste sentido, e atendendo aos objectivos do trabalho anteriormente descritos, a
presente pesquisa tera um caracter exploratorio, com o objectivo de aprofundar o
problema e sugerir hipoteses; e descritivo, no sentido em que procurara identificar a

existéncia da relacdo entre a comunicacao interna e 0 comprometimento organizacional.
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4.1.2. Objectivos da pesquisa

Para o desenvolvimento do trabalho proposto consideram-se como fundamentais 0s

seguintes objectivos de pesquisa:

i. compreender o conceito de comunicacdo interna e sua importancia para as

organizacdes e seus colaboradores;

ii. compreender o conceito de comprometimento organizacional e sua importancia

para o desempenho individual dos colaboradores;

iii. clarificar a relacdo existente entre a comunicacgdo interna e 0 comprometimento

organizacional.

Deste modo, o objectivo desta pesquisa passa igualmente por fornecer importantes
contribuicdes para o estudo da tematica em questdo, nomeadamente no ambito nacional
onde me parece haver pouca investigag&o.

Procura-se, assim, o entendimento e a partilha de praticas de planeamento
estratégico relativamente a comunicacdo interna e ao comprometimento organizacional
que permitam a empresas e empresarios obter um maior rendimento e compreensdo das

vontades e necessidades dos seus activos mais valiosos: os seus colaboradores.

4.1.3. Questdes de pesquisa

As pesquisas tém demonstrado que a comunicacgdo interna € uma das variaveis que
precede o comprometimento dos funcionarios para com a organizacdo para a qual
trabalham. Nesse sentido, parece consensual que ela é fundamental para o bom
funcionamento de qualquer organizacao.

Com base nestes pressupostos, a questdo central desta pesquisa € a seguinte: qual a
influéncia da comunicagéo interna no comprometimento organizacional?

Por outras palavras, pretende-se avaliar de que forma a comunicacdo interna

contribui para 0 comprometimento dos funcionarios face a uma organizagéo.
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4.1.4. Hipoteses de pesquisa

Definidos os objectivos e as questdes de pesquisa, é igualmente importante formular
as hipdteses que cremos que se adequem aos possiveis resultados finais.

Assim, defino como possiveis hipdteses de pesquisa as seguintes:

H1: a comunicacdo interna é um factor preponderante para 0 comprometimento

organizacional;

H2: a comunicacdo interna ndo é um factor preponderante para 0 comprometimento

organizacional.

4.1.5. Operacionalizacdo das variaveis

Com a presente pesquisa pretendo estabelecer uma relagdo entre variaveis que me
permita avaliar em que grau elas s&o ou ndo dependentes e, se sim, se 0 sdo de forma
positiva ou negativa.

Assim, as variaveis independentes sdo aquelas que afectam as outras variaveis, mas
ndo precisam de estar relacionadas entre si. As varidveis dependentes sdo aquelas
afectadas ou explicadas pelas varidveis independentes.

Para o efeito, considero como variavel independente a comunicacdo interna e como

variavel dependente o comprometimento organizacional.

4.2. Método e instrumento de recolha de dados

A primeira decisdo relativamente ao método de pesquisa é a de definir o tipo de
pesquisa a ser desenvolvido. Neste caso, sera a exploratdria e descritiva.

Para efeitos da presente pesquisa, assume-se como método o quantitativo, tendo em
conta a necessidade de identificar a relagdo existente entre a comunicacao interna e o
comprometimento organizacional.

A escolha do método quantitativo justifica-se pelos objectivos atras descritos e
caracteriza-se pela formulacdo de hipoteses, definicbes operacionais de variaveis,

quantificacdo nas modalidades de coleta de dados e de informacfes e utilizacdo de
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tratamentos estatisticos. Mais, 0 méetodo quantitativo pressupde que as conclusdes sejam
sustentadas em dados estatisticos, comprovacdes e testes.

Para a recolha dos dados, optou-se pela elaboracdo e envio online de um
questionario (ver Anexo B) aos participantes da amostra. A escolha do questionario
justifica-se pela facilidade deste em traduzir os objectivos da pesquisa em questfes
especificas, sendo que as suas respostas irdo fornecer dados fundamentais para testar as
hipoteses de pesquisa. Por outro lado, o questionario permite a sua aplicagdo a um
grande namero de pessoas e &, naturalmente, menos dispendioso.

O instrumento de recolha de dados foi, assim, elaborado tendo em conta os
objectivos enumerados anteriormente e também as varidveis de pesquisa. O questionario
esta estruturado em 12 questdes directamente relacionadas com a tematica e 6 questdes

de dados pessoais.

4.3. Populagdo e amostra

Até a data em que dei por terminado 0 meu estagio, a GCI contava com um total de
86 colaboradores — valor que corresponde a populacdo da pesquisa - divididos em
diferentes equipas e em cargos ou funcBes também eles diferentes.

Para efeitos do presente estudo, a amostra utilizada foi do tipo probabilistica, o que
significa que cada elemento da populacéo teve probabilidade de ser incluida na amostra.
Mais especificamente, foi utilizada uma técnica de amostragem aleato6ria simples.

Nesse sentido, o plano amostral da pesquisa corresponde aos 28 questionarios
considerados validos e que sustentardo todo o tratamento estatistico orientado para o0s
objectivos ja descritos.

4.4. Procedimento para analise dos resultados

A anélise dos dados foi efectuada com recurso ao programa de software IBM SPSS
Statistics v.20 e consistiu em examinar e categorizar individualmente as variaveis num
primeiro momento e, posteriormente, em estabelecer relagdes entre elas.

Assim, optou-se primeiramente por efectuar uma analise descritiva geral,
simplificando as informacgBes que pareciam a primeira vista complexas. Na analise

descritiva utilizaram-se igualmente gréaficos para ilustrar as frequéncias de cada item.
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Uma vez que o objectivo desta pesquisa € o de estabelecer uma relacdo entre a
comunicacdo interna e o comprometimento organizacional, foi também utilizado o
coeficiente de correlagdo de Spearman, “o mais antigo e também o mais conhecido para
calcular o coeficiente de correlacdo entre variaveis (...)” (Lira e Neto; 2006: 47) quando
as escalas para reunir os dados sdo nominais ou ordinais e quando os dados ndo
mostram necessariamente uma tendéncia linear, ou seja, quando a aumentos no valor de
X néo correspondem necessariamente a aumentos no valor de Y.

O coeficiente de Spearman pode variar entre -1,00 e +1,00. Quando o valor do
coeficiente estd proximo de 1,00 significa que os dois conjuntos de postos sdo muito
semelhantes ou muito diferentes, dependendo do sinal positivo ou negativo que
assumirem. Se ha acordo em alguns itens e discordancia noutros, o coeficiente fica
préximo de zero, 0 que sugere auséncia de relacdo entre os dois conjuntos.

Por outras palavras, se a correlacdo possuir um sinal positivo, significa que a
valores crescentes de uma varidvel se associam valores crescentes da outra; se a
correlacdo possuir um sinal negativo significa a que valores crescentes de uma variavel
se associam valores decrescentes da outra, e vice-versa.

Assim:

Tabela 5 - indices do Coeficiente de Correlagdo de Spearman

Valores dos coeficientes calculados Descricao

+1,00 Correlagdo positiva perfeita
+0,70 a 0,99 Correlagdo positiva muito forte
+0,50a0,69 Correlagdo positiva substancial
+0,30a0,49 Correlagdo positiva moderada
+0,10a0,29 Correlagdo positiva baixa

+ 0,01 a 0,09 Correlagdo positiva infima

0,00 Nenhuma correlagdo

Nesse sentido, foram efectuados cruzamentos entre as questdes do Bloco | -
correspondente as varidveis da comunicacdo interna — e as questdes do Bloco Il -
correspondente as variaveis do comprometimento organizacional -, recorrendo ao
coeficiente de correlacdo de Spearman. Isto permitira aferir até que ponto as variaveis

sdo ou ndo dependentes, e em que grau.
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CAPITULO5- APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESUL TADOS

5.1. Caracteristicas da amostra estudada

A amostra da pesquisa mostrou-se bastante qualificada para responder ao
questionario. De facto, os profissionais da GCI tém um nivel de escolaridade elevado,
sendo que 93% dos inquiridos possui um nivel superior (Licenciatura, Mestrado ou Pds-
Graduacdo), o que evidencia uma alta qualificacdo e habilitacdo das pessoas que

compdem a empresa.

Grafico 1 - Habilitagoes

Mestrado
P6s-Graduagao
54%

Licenciatura

Ensino Secundario

A amostra contou maioritariamente com pessoas do sexo feminino (75%), sendo a
média de idades de 32 anos. Dos inquiridos, 43% % tem uma idade compreendida entre

0s 29 e 0s 35 anos.

Grafico 2 - Sexo

Feminino 75%

Masculino 25%

Grafico 3 - Faixa etaria

21-27 29%
29-35 43%
36-42 29%



No que diz respeito a antiguidade na empresa, mais de metade das pessoas (54%)
conta com uma experiéncia entre zero e dois anos e apenas 18% tem seis ou mais anos
de casa. Isto pode ser particularmente interessante quando avaliarmos se a antiguidade
na empresa afecta ou ndo os sentimentos dos colaboradores da GCI em relacdo a

empresa.

Grafico 4 - Antiguidade na empresa

0-2anos 54%
3-5anos 29%

6 e mais anos 18%

Finalmente, apenas 18% dos colaboradores ocupam lugares de chefia na empresa.

Grafico 5 - Cargo de chefia

Nao 82%

Sim 18%

5.2. Andlise descritiva

5.2.1. Aspectos sobre a comunicagao interna

A comunicag&o no interior da GCI funciona através de redes formais e informais e a
importancia dos proprios fluxos de informagéo € notoria na forma como estes permitem
a comunicacdo entre chefias e 0s proprios pares.

De uma maneira geral, os colaboradores da GCI valorizam o processo comunicativo
dentro da empresa e 79% deles tende a concordar que a comunicagéo interna € voltada

para o bem-estar dos funcionarios.
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Grafico 6 - Q1: A comunicagao interna é voltada para o bem-estar dos funcionarios.

Concordo plenamente
Concordo parcialmente 54%
Nem concordo, nem discordo

Discordo parcialmente

Discordo plenamente

Da mesma forma, mais de metade (57%) considera que a comunicagdo interna é um
factor preponderante ao bom funcionamento do trabalho, sendo que apenas cerca de um

terco discorda de tal afirmacéo.

Grafico 7 - Q2: Nesta organizagcdo, a comunicagdo interna é factor preponderante ao bom funcionamento do trabalho.

Concordo plenamente
Concordo parcialmente 32%
Nem concordo, nem discordo

Discordo parcialmente

Discordo plenamente

Um aspecto igualmente positivo da comunicacdo na GCI é a elevada percentagem
(86%) de colaboradores que participa nas decis6es, manifestando e enviando as suas
opinides e sugestdes a chefia. Este é um factor fundamental que garante que os fluxos
de informacdo ocorram ndo sé de forma descendente, como também ascendente e
horizontal.
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Grafico 8 - Q3: Posso manifestar e enviar as minhas opinides e sugestées a minha chefia.

Concordo plenamente
Concordo parcialmente 46%
Nem concordo, nem discordo

Discordo parcialmente

Discordo plenamente

No que diz respeito ao negdcio e actividades da organizacdo, metade dos
colaboradores ndo se sente cabalmente informado sobre tal. Embora preocupante, este
valor parece estar de acordo com a percentagem (57%) de colaboradores que nao

concorda que a GCI possua ferramentas eficazes de comunicacao interna.

Grafico 9 - Q4: Sinto-me cabalmente informado sobre o negdcio e actividades da organizagdo.

Concordo plenamente
Concordo parcialmente 32%

Nem concordo, nem discordo
Discordo parcialmente

36%

Discordo plenamente

Grafico 10 - Q6: A organizagido possui ferramentas/media eficaz(es) de comunicagdo interna.

Concordo plenamente
Concordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo
Discordo parcialmente

46%

Discordo plenamente
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Em relacdo a informacéo recebida de outros sectores da organizacéo, 64% afirma
que é razodvel ou boa e 36% que € ma ou nula, 0 que parece estar também em

consonancia com os resultados anteriores.

Grafico 11 - Q5: A informagao que recebo de outros sectores é:

Muito boa
Razoavel 46%

Nula

5.2.2. Aspectos sobre 0 comprometimento organizacional

No que diz respeito ao comprometimento organizacional, percebe-se que a maior
parte dos colaboradores da GCI se sente comprometida com o seu trabalho e com a
organizacdo em si.

De facto, mais de metade (64%) dos colaboradores sente-se emocional e
positivamente envolvido com o seu trabalho e quase todos (84%) estdo dispostos a

exercer um esforgo adicional em prol da organizacéo.

Grafico 12 - Q7:Estou emocional e positivamente envolvido com o meu trabalho.

Concordo plenamente 32%
Concordo parcialmente 32%
Nem concordo, nem discordo

Discordo parcialmente

Discordo plenamente
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Grafico 13 - Q8: Estou disposto a exercer um esforgo adicional consideravel em beneficio da organizagdo.

Concordo plenamente
Concordo parcialmente 50%
Nem concordo, nem discordo

Discordo parcialmente

Discordo plenamente

No que diz respeito ao desejo de se manter na organizacdo, metade (50%) dos
colaboradores tende a concordar com tal afirmacgédo, mas ndo deixa de ser surpreendente
a percentagem dos que né&o tém uma opinido formada sobre o mesmo (32%). Apenas 5
dos inquiridos ndo manifesta um enorme desejo de permanecer naquele local de
trabalho.

Grafico 14 - Q9: Manifesto um enorme desejo de me manter nesta organizagao.

Concordo plenamente
Concordo parcialmente 32%
Nem concordo, nem discordo 32%
Discordo parcialmente

Discordo plenamente

Relativamente a obrigacdo pessoal que os colaboradores eventualmente sintam para
com as pessoas que trabalham na organizacdo, é de notar que a percentagem dos que
concordam que ndo iriam deixar a empresa por esse mesmo facto, é igual a percentagem
dos que nédo concordam (43%)

No mesmo sentido, quase metade (46%) dos colaboradores discorda que ponderaria
mudar se Ihe fosse dado a escolher entre esta e outra organizagdo com as mesmas
condigdes de remuneracdo e regalias. Dos restantes, 25% ponderaria mudar e 29% néo

concorda, nem discorda com tal afirmacéo.
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Grafico 15 - Q10: Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que tenho uma obrigagao pessoal
para com as pessoas que trabalham aqui.

Concordo plenamente
Concordo parcialmente 32%
Nem concordo, nem discordo

Discordo parcialmente

Discordo plenamente

Grafico 16 - Q11: Se me fosse dado a escolher entre esta e outra organizacdo com as mesmas condigdes de
remuneragdo e regalias, ponderaria mudar.

Concordo plenamente

Concordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo 29%
Discordo parcialmente
Discordo plenamente 29%

Por ultimo, € de notar que 68% dos colaboradores se sente orgulhoso por pertencer

a organizacdo para a qual trabalha e apenas 21% nao.

Grafico 17 - Q12: Sinto-me orgulhoso por pertencer a esta organizagdo.

Concordo plenamente
Concordo parcialmente 39%
Nem concordo, nem discordo

Discordo parcialmente

Discordo plenamente
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5.3. Analise da relacéo entre variaveis

Para avaliar a dependéncia entre as variaveis utilizou-se o coeficiente de Spearman
com recurso ao programa de software IBM SPSS Statistics v.20, tal como explicado no
ponto 4.4.

Os resultados (ver Anexo C para resultados completos em SPSS) demonstraram
uma associacgao positiva na maioria dos cruzamentos efectuados, o que permite concluir
que a comunicacdo interna e o comprometimento organizacional séo, para efeitos da
presente pesquisa, variaveis dependentes.

A tabela seguinte ilustra os valores do coeficiente de correlacdo de Spearman, como

resultado do cruzamento entre as questdes do Bloco | e do Bloco II:

Tabela 6 - Coeficiente de correlagdo de Spearman entre as questées do Bloco l e Il

Q7 Qs Q9 Q10 Ql1 Q12
Q1 0,417 -0,034 0,035 0,383 -0,365 0,178
Q2 -0,013 0,036 0,336 -0,199 0,106 0,186
Q3 0,285 0,651 0,410 0,238 -0,292 0,546
Q4 -0,044 0,167 0,248 0,327 -0,036 0,508
Q5 0,237 0,025 -0,149 -0,139 0,134 0,069
Q6 0,136 0,222 0,193 0,093 0,058 0,336

E importante sublinhar que as correlagbes negativas significam que valores
crescentes de uma varidvel se associam a valores decrescentes de outra. Isto é
especialmente importante para percebermos alguns desses valores mais a frente.

As correlagdes positivas mais elevadas podem encontrar-se no cruzamento das
questbes 1 x7,1x10,2x9,3x8,3x9,3x12,4x12e6x 12.

A interpretacdo dessas mesmas correlagdes € a seguinte:

1x7

Agquele que tende a concordar com o facto da comunicacdo interna ser voltada para
0 bem-estar dos funcionarios, tende igualmente a concordar que se sente emocional e
positivamente envolvido com o seu trabalho. Neste caso, estamos perante uma

correlagéo positiva moderada.

55



1x10

Aquele que tende a concordar com o facto da comunicagéo interna ser voltada para
0 bem-estar dos funcionarios, tende igualmente a concordar que ndo iria deixar esta
empresa porgue sente uma obrigacado pessoal para com as pessoas que trabalham aqui.

Estamos também perante uma correlacao positiva moderada.

2x9
Aquele que tende a concordar que a comunicagéo interna é factor preponderante ao
bom funcionamento do trabalho, tem igual tendéncia para manter um forte desejo de se

manter na organizacgdo. Estamos perante uma correlagdo positiva moderada.

3x8

Aguele que tende a concordar com o facto de poder manifestar e enviar as suas
opinides a chefia, tende igualmente a concordar que esta disposto a exercer um esforgo
adicional consideravel em prol da organizacdo. Estamos, desta vez, perante uma

correlacdo positiva substancial.

3x9
Aquele que tende a concordar com o facto de poder manifestar e enviar as suas
opiniBes a chefia, tem igual tendéncia para manter um forte desejo de se manter na

organizacdo. Neste caso, estamos perante uma correlacdo positiva moderada.

3x12
Aquele que tende a concordar com o facto de poder manifestar e enviar as suas
opinides & chefia, tende a concordar que se sente orgulhoso por pertencer a organizacao.

Estamos, novamente, perante uma correlacao positiva substancial.

4x12
Aguele que tende a sentir-se cabalmente informado sobre 0 negécio e actividades da
organizacdo, tem também tendéncia para se sentir orgulhoso por pertencer & mesma.

Estamos perante uma correlacao positiva substancial.
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6x12
Aguele que tende a concordar que a organizagao possui ferramentas/media eficazes
de comunicacédo interna, tende igualmente a sentir-se orgulhoso por pertencer a ela.

Neste caso, estamos perante uma correlagdo positiva moderada.

Relativamente as correlagdes negativas encontradas, importa novamente esclarecer
que a associacao que entre elas existe significa que a valores crescentes de uma variavel
se associam valores decrescentes de outra.

Assim, é necessario ter em conta 0 enunciado da questdo para perceber que a
associacao negativa de alguns cruzamentos significa que a comunicagdo interna é um
aspecto deveras importante para 0 comprometimento organizacional.

Eis os exemplos:

1x11

Aquele que tende a concordar que a comunicagdo interna é voltada para o bem-estar
dos funcionarios, tende a discordar que ponderaria mudar se lhe fosse dado a escolher
entre esta e outra organizacdo com as mesmas condi¢cdes de remuneracdo e regalias. Ou
seja, neste caso, a medida que aumenta a concordancia sobre a comunicacdo interna
como aspecto voltado para o bem-estar dos funcionarios, diminui a concordancia sobre

uma hipotética mudanca de empresa.

3x11
A medida que aumenta a concordancia sobre o facto de os funcionarios terem
oportunidade de manifestar e enviar as suas opinides a chefia, diminui a concordancia

sobre uma hipotética mudanca de empresa.

4x11
Aguele que tende a sentir-se cabalmente informado sobre o negécio e actividades da

organizacao, tem tendéncia para discordar sobre uma hipotética mudanca de empresa.

De uma maneira geral, é entdo possivel afirmar que existe uma associa¢do positiva

entre as variaveis da comunicacao interna e do comprometimento organizacional.
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Nesse sentido, e salvo raras excepcdes, conclui-se que a comunicacgdo interna €, de
facto, um factor preponderante para 0 comprometimento organizacional, o que
corrobora a pesquisa exploratoria efectuada primeiramente.

Fica, assim, salvaguardada a Hipotese 1 que defini anteriormente:

H1: a comunicagdo interna € um factor preponderante para 0 comprometimento

organizacional.
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CONCLUSAO

Uma das principais limitacdes da pesquisa que efectuei é que os resultados finais
obtidos devem ser tomados com alguma ressalva. Desde logo, porque o plano amostral
representa apenas uma pequena parcela da populacdo do Grupo GCI. Por outras
palavras, dos 86 colaboradores do Grupo, apenas 28 responderam de forma vélida ao
questionario de pesquisa, 0 que significa que apenas podemos retirar indicios face aos
resultados, mas nunca generaliza-los de forma absoluta.

Neste sentido, deve igualmente considerar-se as restricbes no que toca a
generalizacdo dos resultados para outras organizagdes, tanto no contexto nacional como
internacional.

Por outro lado, pode também considerar-se com factor limitador da pesquisa o facto
de ela ndo incluir outros factores ou variaveis importantes ao estudo do
comprometimento organizacional e que podem, naturalmente, influenciar as atitudes e
comportamentos dos colaboradores na e para com a organizacao.

De uma maneira geral, acredito que a pesquisa realizada pode servir como um
modelo de referéncia, ainda que parcial, e como uma mais-valia pessoal, mas também
para a organizacdo sobre a qual me decidi dedicar, e outras.

Da mesma forma, e apesar das limitacGes que anteriormente referi, espero que a
pesquisa tenha contribuido para uma melhor compreensdo da importancia da
comunicacdo interna no desenvolvimento do comprometimento organizacional e que
possa ser objecto de reaplicacdo, sobretudo no contexto portugués onde me parece haver

pouca investigacdo nesta area.
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ANEXOS

Anexo A: Perfil Trainee Corporate e Plano de Formacéo

Perfil e Plano de Formacao

FUNCAO: Trainee
NUCLEO: CORPORATE
REPORTA A: COORDENADORES DE NUCLEO

—DIOGO SOUSA E FRANCISCO CRUJO

Data de inicio: 17 de Outubro 2011
Data de fim: 17 de Fevereiro 2012

Qualificagoes

Licenciatura obtida numa universidade reconhecida.

Possuir conhecimentos sobre o mix da comunicagdo e a sua influéncia nos diferentes sectores
de negécio.

Sélido conhecimento da lingua inglesa, excelente capacidade de escrita e bom conhecimento de
ferramentas de trabalho como o Microsoft Outlook e os Programas do Microsoft Office ou
equivalentes.

Duragdo do Estagio

Quatro Meses, no final do estagio os respectivos coordenadores procederdo a avaliagdo por
escrito que serd validada conjuntamente com o director do Nucleo Corporate.

Plano de Formagao

Més 1 - Metodologias e processos GCl

- Apresentacdo da GCl e sua carteira de clientes

- Actualizacdo de relatérios, construcdo e actualizacdo de bases de dados, traducgdes e outras
tarefas executivas e de planeamento junto de diferentes clientes do Nucleo Corporate

Més 2 — Media Relations: gestdo de contacto com Orgdos de Comunicagdo Social
- Formacgdo em Media Relations (grupos de comunicacdo, géneros jornalisticos, do’s & dont’s)
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- Negociacdo de trabalhos com os media, desenvolvimento de notas de agenda e comunicados
de imprensa, follow up de contactos, analise e monitorizacdo de clipping

Més 3 — Planeamento Estratégico
- Formacao: Como construir um plano de comunicacao
- Participacdo no desenvolvimento de planos de accdo e de planos de comunicacdo

Més 4 — Gestdo de Clientes
- Identificacdo da urgéncia e prioridades na gestdo do cliente externo e interno
- Estratégias comportamentais a desenvolver na relagdo com o cliente

Responsabilidades

As fungbes diarias de um Trainee consistem na resposta as solicitaces do seu coordenador e a
incorporacdo e aplicacdo dos processos e metodologias de trabalho da GCI.

Deverd reportar ao coordenador de Nucleo semanalmente por escrito (através dos
documentos prdprios para o efeito), diariamente junto dos Client Executive com que esteja a
trabalhar, participar activamente nos projectos em que for envolvido e executar de forma
competente todas as tarefas que ficardo debaixo da sua responsabilidade, concretamente:

Monitorizagdo, andlise e envio de clipping

Desenvolvimento de comunicados de imprensa

Tradugdes (quando aplicavel)

Follow up aplicado a ac¢des de Media Relations

Solidificar o conhecimento acerca do negdcio dos clientes com os quais vai estar
envolvido

» Ter capacidade de executar multiplas tarefas para distintos clientes, de acordo com
0s prazos e objectivos previamente acordados

» Desenvolver e fomentar visdo estratégica, contribuindo assim para a construgdo de

YV VVY

planos de comunicagdo

»  Conhecer e aplicar as ferramentas de Marketing e Comunicaco

Desenvolvimento de competéncias

No final do periodo de estagio espera-se que o trainee tenha incorporado as metodologias
e processos de trabalho de uma Consultora de Comunicagdo, tendo em particular um
conhecimento mais aprofundado sobre a drea de Comunicagdo Institucional e as dinamicas que
regem a direccdo e gestdo de clientes. Espera-se de igual modo que o periodo de estagio faculte
uma ponte funcional entre a teoria e sua aplicabilidade no dia-a-dia de um Consulto de
Comunicacao.

Critérios de Avaliacdo do Progresso

No final do periodo de estdgio, o Trainee é fundamentalmente avaliado pelo
desenvolvimento das seguintes competéncias:
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» Capacidade para desempenhar as tarefas atribuidas com agilidade, responsabilidade
e competéncia

» Aptiddo na adaptagdo da escrita aos distintos formatos aplicaveis a Consultoria de
Comunicagao

» Capacidade de coordenacdo de multiplas tarefas aplicadas a diferentes sectores de
actividade/ clientes

» Compreensdo das dindmicas que condicionam e motivam a comunica¢do dos
diferentes clientes com que esteve envolvido

» Demonstracdo de espirito de equipa e cooperagdo

» Instinto estratégico apurado
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Anexo B: Inquérito de pesquisa

INQUERITO DE PESQUISA

Este inquérito faz parte da pesquisa de André Saramago inerente ao Relatério de Estdgio a ser entregue e
defendido na Faculdade de Ciéncias Humanas da Universidade Catdlica Portuguesa de Lisboa, no ambito do
Mestrado em Ciéncias da Comunicagdo. A pesquisa é puramente académica pelo que os dados que daqui
resultarem n3o serdo utilizados para outros. E salvaguardada, por isso, a confidencialidade das respostas.
Para responder, assinale com uma cruz (x) a alternativa que melhor expressa os seus sentimentos

BLOCO |
Aspectos sobre a comunicagao interna
1. A comunicagdo interna é voltada para o bem-estar dos funcionarios.
1 ( ) Discordo plenamente 3 ( ) Nem concordo, nem discordo 5 ( ) Concordo plenamente

2 ( ) Discordo parcialmente 4 () Concordo parcialmente

2. Nesta organizagdo, a comunicagao interna é factor preponderante ao bom funcionamento

do trabalho.
1 ( ) Discordo plenamente 3 ( ) Nem concordo, nem discordo 5( ) Concordo plenamente
2 ( ) Discordo parcialmente 4 () Concordo parcialmente

3. Posso manifestar e enviar as minhas opiniGes e sugestoes a minha chefia.
1 ( ) Discordo plenamente 3 ( ) Nem concordo, nem discordo 5 ( ) Concordo plenamente
2 ( ) Discordo parcialmente 4 ( ) Concordo parcialmente

4. Sinto-me cabalmente informado sobre o negdcio e actividades da organizagdo.
1 ( ) Discordo plenamente 3 ( ) Nem concordo, nem discordo 5 ( ) Concordo plenamente
2 ( ) Discordo parcialmente 4 ( ) Concordo parcialmente

5. A informagdo que recebo de outros sectores é:
1()Ma 3( ) Nula 5 ( ) Muito boa
2 ( ) Razoavel 4 ( )Boa

6. A organizagao possui ferramentas/media eficaz(es) de comunicagdo interna.

1 ( ) Discordo plenamente 3 ( ) Nem concordo, nem discordo 5 ( ) Concordo plenamente
2 ( ) Discordo parcialmente 4 ( ) Concordo parcialmente
BLOCOIII

Aspectos sobre o comprometimento organizacional

7. Estou emocional e positivamente envolvido com o meu trabalho.
1 ( ) Discordo plenamente 3 ( ) Nem concordo, nem discordo 5 ( ) Concordo plenamente
2 ( ) Discordo parcialmente 4 ( ) Concordo parcialmente

8. Estou disposto a exercer um esforgo adicional consideravel em beneficio da organizagao.
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1 ( ) Discordo plena mente 3 ( ) Nem concordo, nem discordo 5 ( ) Concordo plenamente
2 ( ) Discordo parcialmente 4 ( ) Concordo parcialmente

9. Manifesto um enorme desejo de me manter nesta organizagao.
1 ( ) Discordo plenamente 3 ( ) Nem concordo, nem discordo 5 ( ) Concordo plenamente
2 ( ) Discordo parcialmente 4 () Concordo parcialmente

10. Eu nao iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que tenho uma obrigagao
pessoal para com as pessoas que trabalham aqui.
1 ( ) Discordo plenamente 3 ( ) Nem concordo, nem discordo 5 ( ) Concordo plenamente
2 ( ) Discordo parcialmente 4 ( ) Concordo parcialmente

11. Se me fosse dado a escolher entre esta e outra organizagao com as mesmas condigdes de
remuneracao e regalias, ponderaria mudar.
1 ( ) Discordo plenamente 3 ( ) Nem concordo, nem discordo 5 ( ) Concordo plenamente
2 ( ) Discordo parcialmente 4 () Concordo parcialmente

12. Sinto-me orgulhoso por pertencer a esta organizagao.
1 ( ) Discordo plenamente 3 ( ) Nem concordo, nem discordo 5 ( ) Concordo plenamente
2 ( ) Discordo parcialmente 4 ( ) Concordo parcialmente

DADOS PESSOAIS

a. Sexo:( ) Masculino () Feminino

b. Idade: anos.

c. Antiguidade na empresa:
()0-2anos
()2-5anos
() 6 e mais anos

d. Cargo de chefia: ()Sim () Nao
e. Departamento/Funcéo:
f. HabilitagGes:

Ensino Secundario
Bacharelato
Licenciatura
Pés-Graduacdo

() Mestrado

() Doutoramento

() Outra. Qual?

(
(
(
(

~_— — — ~—

Muito obrigado pela sua colaboracao,
André Saramago
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Anexo C: Resultados do coeficiente de correlacdo de Spearman

Correlations

Bem-estar dos | Emocional e Esforco Desejo de se | Obrigacéo Ponderaria Sinto-me
funcionarios | positivamente | adicional em manter na pessoal para mudar orgulhoso por
envolvido prol da organizagao com as pertencer a
organizagao pessoas organizacao
Correlation X .
o 1,000 417 -,034 ,035 ,383 -,365 ,178
Bem-estar dos Coefficient
funcionarios Sig. (2-tailed) ,027 ,866 ,859 ,044 ,056 ,366
N 28 28 28 28 28 28 28
Correlation . .
o AL17 1,000 ,107 ,307 124 -,421 ,349
Emocional e Coefficient
positivamente envolvido Sig. (2-tailed) ,027 ,586 112 ,529 ,026 ,068
Spearman's N 28 28 28 28 28 28 28
rho Correlation .
o -,034 ,107 1,000 320 , 126 -,053 442
Esforco adicional em Coefficient
prol da organizagéo Sig. (2-tailed) ,866 ,586 ,096 524 , 789 ,019
N 28 28 28 28 28 28 28
Correlation -
o ,035 ,307 ,320 1,000 ,293 -,254 ,556
Desejo de se manter na Coefficient
organizacao Sig. (2-tailed) ,859 112 ,096 , 130 ,192 ,002
N 28 28 28 28 28 28 28
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Correlation

- 383" 124 126 293 1,000 -,395° 500"
Obrigacéo pessoal para Coefficient
com as pessoas Sig. (2-tailed) ,044 ,529 524 ,130 ,037 ,007
N 28 28 28 28 28 28 28
Correlation . . "
o -,365 -,421 -,053 -,254 -,395 1,000 -,614
Coefficient
Ponderaria mudar ) )
Sig. (2-tailed) ,056 ,026 ,789 ,192 ,037 ,001
N 28 28 28 28 28 28 28
Correlation . " " -
o ,178 ,349 ,442 ,556 ,500 -,614 1,000
Sinto-me orgulhoso por ~ Coefficient
pertencer a organizagcdo Sig. (2-tailed) ,366 ,068 ,019 ,002 ,007 ,001
N 28 28 28 28 28 28 28
Correlations
Bom Emocional e Esfor¢o Desejo de se | Obrigagéo Ponderaria Sinto-me
funcionamento | positivamente | adicional em manter na pessoal para mudar orgulhoso por
do trabalho envolvido prol da organizacao com as pertencer a
organizacao pessoas organizacao
Correlation
o 1,000 -,013 ,036 ,336 -,199 ,106 ,186
Bom funcionamento do  Coefficient
Spearman's trabalho Sig. (2-tailed) ,946 ,856 ,081 ,310 ,591 ,343
rho N 28 28 28 28 28 28 28
Emocional e Correlation .
N ) o -,013 1,000 ,107 ,307 124 -,421 ,349
positivamente envolvido Coefficient
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Esfor¢o adicional em

prol da organizagéo

Desejo de se manter na

organizacédo

Obrigacgao pessoal para

com as pessoas

Ponderaria mudar

Sinto-me orgulhoso por

pertencer a organizacao

Sig. (2-tailed)
N

Correlation

Coefficient
Sig. (2-tailed)
N
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Coefficient
Sig. (2-tailed)
N
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Sig. (2-tailed)
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Sig. (2-tailed)
N
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Correlations

Manifestar e | Emocional e Esforco Desejo de se | Obrigacao Ponderaria Sinto-me
enviar positivamente | adicional em manter na | pessoal para mudar orgulhoso
opinides a envolvido prol da organizagéo com as por pertencer
chefia organizacéo pessoas a
organizacao
Correlation " x -
o 1,000 ,285 ,651 ,410 ,238 -,292 ,546
Manifestar e enviar Coefficient
opinides a chefia Sig. (2-tailed) ,142 ,000 ,030 ,223 ,132 ,003
N 28 28 28 28 28 28 28
Correlation .
o ,285 1,000 ,107 ,307 ,124 -,421 ,349
Emocional e Coefficient
positivamente envolvido Sig. (2-tailed) ,142 ,586 112 ,529 ,026 ,068
N 28 28 28 28 28 28 28
Spearman's Correlation - .
o ,651 ,107 1,000 ,320 ,126 -,053 442
rho Esforgo adicionalem  Coefficient
prol da organizagéo Sig. (2-tailed) ,000 ,586 ,096 524 , 789 ,019
N 28 28 28 28 28 28 28
Correlation . "
o ,410 ,307 ,320 1,000 ,293 -,254 ,556
Desejo de se manter na Coefficient
organizacao Sig. (2-tailed) ,030 ,112 ,096 ,130 ,192 ,002
N 28 28 28 28 28 28 28
Obrigacao pessoal para Correlation . "
o ,238 ,124 ,126 ,293 1,000 -,395 ,500
com as pessoas Coefficient
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Sig. (2-tailed) 223 ,529 ,524 ,130 ,037 ,007
N 28 28 28 28 28 28 28
Correlation . . -
o -,292 -,421 -,053 -,254 -,395 1,000 -,614
Coefficient
Ponderaria mudar ) )
Sig. (2-tailed) ,132 ,026 ,789 ,192 ,037 ,001
N 28 28 28 28 28 28 28
Correlation " . - - o
o ,546 ,349 ,442 ,556 ,500 -,614 1,000
Sinto-me orgulhoso por  Coefficient
pertencer a organizacdo Sig. (2-tailed) ,003 ,068 ,019 ,002 ,007 ,001
N 28 28 28 28 28 28 28
Correlations
Informado Emocional e Esforco Desejo de se | Obrigagdo Ponderaria Sinto-me
sobre positivamente | adicional em manter na | pessoal para mudar orgulhoso
negécio e envolvido prol da organizagao com as por pertencer
organizagao organizagao pessoas a
organizagao
Correlation -
o 1,000 -,044 ,167 ,248 ,327 -,036 ,508
Informado sobre Coefficient
negécio e organizagdo  Sig. (2-tailed) ,823 ,396 ,203 ,090 ,857 ,006
Spearman's
N 28 28 28 28 28 28 28
rho
Correlation .
Emocional e o -,044 1,000 ,107 ,307 ,124 -,421 ,349
Coefficient
positivamente envolvido
Sig. (2-tailed) ,823 ,586 112 ,529 ,026 ,068
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Esfor¢o adicional em

prol da organizagéo

Desejo de se manter na

organizacado

Obrigacao pessoal para

com as pessoas

Ponderaria mudar

Sinto-me orgulhoso por

pertencer a organizagao
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Correlations

Informagdo | Emocional e Esforco Desejo de se | Obrigagéo Ponderaria Sinto-me
de outros | positivamente | adicional em manter na | pessoal para mudar orgulhoso
sectores envolvido prol da organizacao com as por pertencer

organizagéo pessoas a
organizacao
Correlation
o 1,000 ,237 ,025 -,149 -,139 ,134 ,069
Informacdo de outros  Coefficient
sectores Sig. (2-tailed) ,225 ,899 ,449 ,481 ,496 , 726
N 28 28 28 28 28 28 28
Correlation .
o ,237 1,000 ,107 ,307 124 -,421 ,349
Emocional e Coefficient
positivamente envolvido Sig. (2-tailed) ,225 ,586 112 ,529 ,026 ,068
N 28 28 28 28 28 28 28
Spearman's Correlation .
o ,025 ,107 1,000 ,320 ,126 -,053 442
rho Esforgo adicionalem ~ Coefficient
prol da organizag&o Sig. (2-tailed) ,899 ,586 ,096 524 , 789 ,019
N 28 28 28 28 28 28 28
Correlation -
o -,149 ,307 ,320 1,000 ,293 -,254 ,556
Desejo de se manter na Coefficient
organizacao Sig. (2-tailed) ,449 112 ,096 ,130 ,192 ,002
N 28 28 28 28 28 28 28
Obrigacao pessoal para Correlation . -
o -,139 124 ,126 ,293 1,000 -,395 ,500
com as pessoas Coefficient
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Sig. (2-tailed) ,481 ,529 ,524 ,130 ,037 ,007
N 28 28 28 28 28 28 28
Correlation . . .
o ,134 -,421 -,053 -,254 -,395 1,000 -,614
Coefficient
Ponderaria mudar ) )
Sig. (2-tailed) ,496 ,026 ,789 ,192 ,037 ,001
N 28 28 28 28 28 28 28
Correlation . - i o
o ,069 ,349 ,442 ,556 ,500 -,614 1,000
Sinto-me orgulhoso por  Coefficient
pertencer a organizacdo Sig. (2-tailed) , 726 ,068 ,019 ,002 ,007 ,001
N 28 28 28 28 28 28 28
Correlations
Ferramentas/media| Emocional e Esforco Desejo de Obrigagéo Ponderaria Sinto-me
eficazes de com. | positivamente | adicional em | se manter [ pessoal para mudar orgulhoso
interna envolvido prol da na com as por
organizagdo | organizacao pessoas pertencer a
organizagao
Correlation
Ferramentas/media . 1,000 ,136 ,222 ,193 ,093 ,058 ,336
Coefficient
eficazes de com. ) )
Spearman's . Sig. (2-tailed) ,489 ,257 ,325 ,638 ,768 ,080
interna
rho N 28 28 28 28 28 28 28
Emocional e Correlation .
N o ,136 1,000 ,107 ,307 ,124 -,421 ,349
positivamente Coefficient
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envolvido

Esfor¢o adicional em

prol da organizagéo

Desejo de se manter
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Obrigacao pessoal

para com as pessoas

Ponderaria mudar

Sinto-me orgulhoso por

pertencer a

organizacao
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