COMUNICACAO E CIENCIAS EMPRESARIAIS

A importancia da Comunicag¢ao
Interna para a Motivacao dos
Colaboradores

Luis Antonio Santos Almeida

laalmeida@esec.pt



* Numero 8 de 2013 — Comunicagao e Ciéncias Empresariais
EXEDRA Dossier Tematico - A importancia da Comunicagao Interna para a Motivagao
dos Colaboradores
www.exedrajournal.com

RESUMO

O impacto da comunicagdo nas organizagbes é fundamental e decisivo para que estas sejam
competitivas. Neste &mbito, a comunicacdo, e em concreto, a comunicacdo interna é uma area
estratégica de desenvolvimento organizacional, tendo efeitos de alinhamento dos publicos internos

com a estratégia de comunicacéo organizacional global.

Entre os mais diversos fatores que afetam a produtividade da organizacdo, a coesdo, a
identificacdo ou a motivagdo dos colaboradores, identificam-se como alguns dos mais importantes.
Compreender de que modo pode a Comunicagado Interna apoiar o desenvolvimento de indicadores
desta natureza nas organizacgdes é, pois, um propésito relevante.

O objeto de estudo deste trabalho é o de refletir sobre a importancia da comunicacéo interna como
fator determinante da motivacdo dos colaboradores. De forma a cumprir com este objetivo, far-se-a
uma reflexdo sobre o conteudo da comunicagéo interna e o conteudo da motivagédo, apoiada por
modelos de natureza teérica que ilustram o contetdo dos temas em apreciacdo. Seguidamente,
procurar-se-4 compreender a natureza da articulagdo entre comunicacdo interna e motivagdo de
colaboradores.
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ABSTRACT

Communication has a great impact for organizational development, especially those, struggling to
fit in global and competitive markets. Internal communication is a strategic area for organizational
competitiveness, by applying to the internal publics a global organizational communication strategy.

Among several factors, the cohesion, the identification, or the employees’ motivation are some of
the most important factors affecting productivity in organizations. To understand how internal
communication can have an important role in developing these factors, is thus, a relevant purpose to
attend.

The scope of this study is to produce several considerations about the importance of internal
communication for organizations in competitive markets, and notably, to explore its association with
relevant organizational behaviour indicators, such as employee motivation. In order to fulfill this
purpose, a first line of considerations will be made concerning the purpose of internal communication,
based on existing theoretical models regarding both internal communication and motivation. A second
line of considerations, follows the need to demonstrate and understand how internal communication
and employee motivation can work together.

Key words: Internal Communication, motivation, organization, employees

1. INTRODUCAO

As organizagbes na atualidade encontram-se inseridas em ambientes extremamente competitivos
e dindmicos, fruto da presenca em mercados abertos e em permanente mudancga. Por esta razdo, as
organizagOes tendem a olhar para os seus recursos e a encontrar formas de os gerir e desenvolver
estrategicamente (Ramos, 2009). Uma das areas que permite a diferenciagdo competitiva reside no
fator humano das organizacbes. Porém, ndo basta que as organizagbes tenham uma equipa de
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colaboradores talentosos ou competentes, se o fluxo informacional na organizagdo nao funcionar, ou
se 0s processos de comunicacdo nao forem adequados. Se tal acontecer ndo sera possivel
potencializar o fator humano das organizacées (Ramos, 2009).

Desta forma, parece ser importante que as organizagbes saibam estimular um conjunto de
indicadores de desempenho associados ao fator humano, como sejam, a motivacdo, 0 compromisso
ou a satisfacdo dos colaboradores. Por esta razdo, ndo é estranho que no centro da organizagéo
deva estar a componente humana, ou seja, as pessoas, e que se desenvolvam esforgos efetivos para
aperfeicoar este fator de competitividade.

Do ponto de vista organizacional, o comportamento humano pode ser estimulado por um conjunto
de necessidades extremamente varidveis e em permanente evolugdo. Como consequéncia, 0s
gestores necessitam de concretizar as relagbes positivas ja conhecidas entre a motivagéo, satisfacao
e desempenho dos mesmos (Cunha, 2004). Assim, as organizagbes deverdo estar mobilizadas para
aperfeicoar processos organizacionais que permitam ‘cultivar’ pessoas para desenvolver
determinados objetivos ou resultados que sejam desejados e procurados. E neste sentido que Nunes
(2011, pag. 4) refere que “as organizacdes bem-sucedidas contam com pessoas competentes que
sabem transformar as suas aptiddées em valor acrescentado, o que pressupde uma paixao por aquilo
que fazem e pelo ambiente organizacional em que se inserem”.

Uma das areas que permite uma estimulagdo positiva do fator humano é a da Comunicacao
Organizacional, nomeadamente, no quadro da atuagao estratégica em Comunicacgdo Interna (Kunsch,
2003). Esta é uma area atualmente em discusséo por parte da comunidade cientifica, relativamente
ao modo e a forma como pode ser desenvolvida estrategicamente para gerar efeitos
comportamentais e atitudinais duradouros na componente humana das organizagcfes. Neste sentido,
interessa compreender se, € como, se processa a relacao entre a Comunicagao Interna e indicadores
de relacao individuo-organizacao relevantes, como por exemplo, a motivagcao.

2. 0 CONTEUDO DA COMUNICACAO INTERNA

Os mercados densamente competitivos, aliados as conjunturas econdmicas atuais, traduzem
situacdes de grandes exigéncias para as organizagdes. A necessidade de encontrar vias para a sua
eficicia das organizag¢des convida a que se olhe para o seu conhecimento interno e as possibilidades
que este pode trazer, pois gerir internamente a organizagdo parece ser tao relevante como atuar na
relacdo com o exterior (Teixeira, 1998).

Deste modo, a comunicagéo interna tem vindo a ganhar um espaco cada vez mais relevante
dentro das organizagdes. Segundo Teobaldo Andrade baseado em Fonseca (1998, pag. 101), “a
comunicacdo nas organizagdes € o processo através do qual as pessoas que nelas trabalham
procedem ao ‘intercAmbio’ de informacdes dentro de uma empresa ou reparticdo, tendo em vista a
sua maior eficacia”. J& Nguyen-Thanh, cit in Villafafie (1998, pag. 242), destaca que a comunicagao
interna se desenvolveu de acordo com a evolugdo da gestdo das empresas: “A comunicacdo da
empresa ndo nasceu do dia para a noite. Foi elaborada lentamente sobre as insuficiéncias dos
sistemas de informacgéo e de acordo com a evolugdo de gestdo das empresas”. Deste modo, e na
mesma linha, Villafafie (1998, pag. 243) afirma que a principal funcdo da comunicagéo interna é
“apoiar estruturalmente o projeto empresarial, seja qual for a orientagdo estratégica da empresa em
termos de gestdo”. A comunicacéo interna é uma fung¢ao estratégica das organizagdes, a qual devera
ser gerida com base do mesmo esquema unitario que as outras politicas estratégicas da empresa,
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como a da Comunicacdo Organizacional. Assim, “comunicar com o exterior € uma coisa; fazer com
que uma mensagem circule no interior do grupo é outra, pelo menos tdo importante como a
primeira...Antes de atingir a ‘imperfeicdo zero’, a dire¢cdo deveria procurar caminhar no sentido do
‘menosprezo zero’. Pois bem! A comunicacao interna é isso mesmo” S& (2008, pag.24). Sem davida
que, hoje em dia, é imprescindivel saber comunicar com o exterior, mas tdo importante quanto isso é
comunicar eficazmente para os publicos internos. Existir um dialogo aberto entre chefias e
colaboradores é peca fundamental para a organizagdo. Se a comunicagao interna néo for eficaz, a
comunicacdo externa podera ter consequéncias negativas. Seguindo a linha de pensamento de
Kunsch (2003, pag. 159), “se consideramos que a pessoa passa a maior parte do seu dia dentro das
organizagbes, os motivos sdo muitos para que o ambiente de trabalho seja o mais agradavel possivel
”Assim, e seguindo esta orientagdo, a comunicacao interna, para Rhodia cit in Kunsch, (2003, p. 154),
“ (...) € uma ferramenta estratégica para compatibilizacdo dos interesses dos empregados e da
empresa, através do estimulo ao dialogo, a troca de informacgdes e de experiéncias e a participacao
de todos os niveis”.

Para compreender melhor o conteudo associado a comunicacdo interna, esta ‘obriga-nos’ a
clarificar trés elementos fundamentais: (1) um estado espontdneo da organizagdo em que
compreenda o sistema organizacional e o enquadramento da organizagcdo no seu todo - a
comunicacao interna é indissociavel das estruturas organizacionais e dos sistemas organizacionais;
(2) um sistema construido pela organizagdo em que a comunicacado interna podera ser provocada,
controlada e antecipada; (3) procura uma melhoria de funcionamento da organizagéo - ancorada na
premissa da complexidade organizacional no que diz respeito a competitividade dos mercados,
devendo articular diferentes sistemas e subsistemas organizacionais (Boneau et Henriet, 1990).

No propésito de clarificar o contelido e as fungbes da Comunicacgéo Interna, Myers e Myers (1982)
demonstram que a comunicacao interna pode ser percecionada por trés diferentes areas de fungdes:
(a) Funcdo de producdo e controlo, em que a comunicagdo assume um papel enquanto meio de
coordenacdo e regulagdo dos objetivos de producdo; (b) Fungcdo de Inovagdo, promovendo a
comunicagao interna mensagens que visem novas ideias e procedimentos permitindo a organizagao
se adaptar e responder ao meio envolvente; e (c) Fungdo de Socializagdo, em que a comunicagao é
orientada para a importéncia das relagdes interpessoais no ambiente de trabalho, quer a nivel
emocional e racional, assumindo, claramente, uma funcdo integradora da comunicacao interna. Ja
Brault (1992) aponta que a comunicacdo interna se deverd sustentar em sete fungbes na
organizacgéo, que irdo beneficiar a imagem positiva da mesma: (1) Funcéo Informativa, tendo como
finalidade veicular o conhecimento e o ‘saber’ da empresa, de forma a tornar a informacdo mais
eficiente; (2) Funcéo Integradora, desenvolvendo nos colaboradores o sentimento de pertenca da
organizagéo, transmitindo os valores essenciais da organizagdo nos seus publicos internos levando-
0s a uma coeséo organizacional; (3) Fungcao de retroativa, elo de ligacdo entre as mensagens que
sdo remetidas num determinado eixo, seja ele vertical ou horizontal. Desta forma podera ser
verificado e validado a sua compreensao; (4) Fungéo Sinal, que suporta a emissédo e a multiplicagao
de sinais e de mensagens, permitindo ao publico identificar a personalidade e a continuidade da
organizagdo num determinado sentido; (5) Funcdo comportamental, tendo como objetivo transmitir
mensagens que indiciam e que se tornem claras / objetivas de forma a nortear os membros da
organizagcdo num determinado sentido; (6) Fun¢do promotora de mudanca, motivando as pessoas a
permanecer neste ‘ambiente’ permitindo uma maior aceitacdo de mudanca, permitindo deste modo a
concretizacao coletiva de decisdes; (7) Fungdao de imagem, comunicando ao publico interno e externo
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uma determinada imagem da organizagéo. O planeamento de comunicagéo interna devera considerar
estas funcdes quando se determina estrategicamente a comunicacgéo interna. Na realidade, é através
destas fungbes que a comunicagdo interna cria lagos de interacdo entre a produgcédo e gestao,
facilitando o trabalho em conjunto, promovendo o espirito de equipa de forma a conseguir atingir uma
cooperagao coletiva.

Apesar das varias interpretacées dadas as fungdes da comunicagéo interna, entre estes autores,
existe uma complementaridade. Para Myers e Myers, Brault e Villafafie a comunicagéo interna é o
suporte basilar do projeto da organizagdo, tendo um papel fundamental para conseguir o
envolvimento de todos os membros da organizagdo. O didlogo e a transparéncia sdo valores
fundamentais numa organizagdo, comeg¢ando no relacionamento entre colaboradores e chefias, em
que é de todo relevante que os colaboradores se sintam ouvidos, de forma a pressentirem-se mais
motivados e integrados na organizacdo. Qualquer que seja a politica de comunicagéo interna
implementada na empresa, ndo deve ter como objetivo promover um produto, mas sim criar um
sentimento de pertenca, que exprima uma preocupacgao individual e coletiva perante a envolvente
interna e externa.

Por via destas caracteristicas, a evolugdo da comunicacao interna no ambito do funcionamento
das organizagdes transitou de um papel operacional, personificado numa ferramenta de controlo, para
um papel crescentemente estratégico. Este papel estratégico esta fortemente elencado num conjunto
de objetivos, que moldam a atuagdo pratica nesta area. Boneau et Henriet (1990) destacam um
conjunto de objetivos de comunicacdo interna que permitem capitalizar uma relevancia estratégica
nas organizagdes, nomeadamente, quando estas estdo inseridas em ambientes complexos e
exigentes:

a) Restaurar a confianca em torno da identidade da empresa - implicando continuadamente a
auscultacdo a organizacdo ativando mecanismos corretivos. Releva a importancia do diagnéstico de
comunicacao interna e as suas fungdes estratégicas;

b) Promover o conhecimento da empresa por todos - desenvolvendo um sentimento de pertenga
conduzindo a uma maior eficiéncia ao trabalho no quotidiano;

¢) Informar cada colaborador de forma adaptada- em funcdo das necessidades de informacéo,
destacando-se o papel da comunicagdo para o recrutamento e para a socializacdo do novo
colaborador;

d) Desenvolver o reflexo da comunicagdo junto dos quadros superiores - assumindo estes uma
funcéo de animacao e uma funcgéo de interlocutor entre o topo e os colaboradores;

e) Favorecer os meios de expressdo dos colaboradores - isto €, compreender as necessidades
dos publicos internos e como elas estdo dispersas ou concentradas, auscultando e acompanhando
consecutivamente a realidade organizacional;

f) Dar a conhecer as iniciativas e sucessos obtidos das equipas de trabalho - permitindo uma
funcdo de mobilizagdo, na medida em que as organizagdes funcionem como um todo no dmbito das
suas acgoes.

Em sintese, segundo Kunsch (2003), a comunicagédo interna quer-se global, lateral, onde a
informacdo que é veiculada é ndo sé geral, mas também, simbdlica e operatéria. Deverd ser
amplamente ponderada e alinhada com outros sistemas organizacionais, de forma a atingir as
potencialidades maximas que Ihe sdo atribuidas.
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2.1. Os Eixos e as Vocacoes da Comunicacao Interna

A mensagem da comunicagdo interna remete para um discurso da organizagdo sobre e por ela
propria (Boneau et Henriet, 1990). Neste sentido, ha um conjunto de fatores relevantes a ter em
consideracdo quando se faz comunicagdo interna nas organizagcdes, nomeadamente no ato de
comunicar e no contetdo do que se comunica.

No que diz respeito ao ato de comunicar, as principais atengcdes estdo movidas para a importancia
simples de comunicar. Comunicar ativamente sobre e pela organiza¢do é fundamental, de forma a
permitir uma partilha de valores e referéncias comuns a todos os membros da organizacdo. O simples
ato de comunicar ativamente tem, ao mesmo tempo, um aspeto individual e coletivo, ou seja, é um
ato individual com um ambito de influéncia mais coletivo (Boneau et Henriet, 1990). O ato de
comunicar leva ao dialogo e a circulagédo de ideias, que ira influenciar os membros da organizacgao, e
néo esté diretamente ligado ao que se comunica mas sim & maneira como se comunica.

Quanto ao foco no contetudo do que se comunica, este esta concentrado no aspeto do que se
comunica em termos de conteudo. Significa que a mensagem a transmitir, a selegdo dos meios e dos
publicos ficara sempre dependente do conteddo em causa. Desta forma, este contetdo deveréa ser
justificado pelos fins que ambiciona e pelo principio em comunicar ativamente. Estes dois focos
(comunicar ativamente e o conteudo que se comunica) deverdo estar sempre em unissono. A
congruéncia entre os mesmos constitui a formula essencial do sucesso em comunicacéo interna
(Boneau et Henriet,1990). Assim, a dindmica e a congruéncia entre o foco no ato de comunicar e o
foco do conteddo do que se comunica, segundo Boneau et Henriet (1990), permite-nos apontar quatro
grandes finalidades da comunicacgéo interna a desempenhar na organizagcdo. Falamos em eixos da
comunicacao interna que devem conter em si o foco no ato de comunicar e o foco do contetdo no
ambito da intervencgao estratégica em comunicacgao interna, representando os vetores de atuagéo em
comunicacdo interna. Os eixos da comunicacdo interna situam-se a nivel da compreensdo, da
circulagéo, do confronto e da coeséo. Os eixos ndo sdo mutuamente exclusivos e atuam de forma
conjugada e mutua (Figura 1).

Os Eixos da Comunicacéo Interna

Dimensao Individual

Eixo da Eixo do
Compreensiao Confronto
Fungao Papel
Eixo da Eixo da Coesao
Circulacao

Dimensao Coletiva

Fig. 1 - Os Eixos da Comunicacgéo Interna
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Analisando a figura 1, 0 eixo da compreensdo esta relacionado com a fungdo numa dimenséao
individual. A comunicagéo interna favorece a compreensao no aspeto formativo, de forma a apoiar
uma assimilacdo de um saber-fazer, no que diz respeito a tarefa a desempenhar (Boneu et Henriet,
1990). Conduzindo a uma mais-valia funcional, o contributo da fungéo junto da dimenséo individual,
melhora a capacidade intelectual disponivel na empresa, na dimens&o individual. A prépria
organizacgéo torna-se mais inteligente, encontrando-se mais capacitada para responder aos desafios
por via do individuo e do seu desempenho.

O eixo da circulagédo esta relacionado com a tarefa, mas numa dimensao coletiva. Este atua em
complementaridade com o eixo da compreensdo, ou seja, 0 eixo da compreensdo s6 terd e fara
sentido mediante o pressuposto de que existem condigbes propicias de circulacdo. Contudo,
circulacdo nao é sin6nimo de difusdo do maior numero de informagdes possiveis, mas antes a difusao
daquelas que s&o verdadeiramente necessarias (Boneu et Henriet, 1990).

J& o eixo do confronto esta relacionado com o contributo do papel huma dimenséo individual, ou
seja, da primazia a importéncia do desempenho do papel e do significado do mesmo na organizagao.
Surgindo da interatividade relacional, assume a ideia de troca, rejeitando a nogcédo da igualdade dos
seus intervenientes, avocando a existéncia de diferentes realidades interpretativas dentro da
organizagéo, mediante as quais ha uma necessidade de colocar em comum.

Por fim, o eixo da coesédo esta relacionado com o papel, numa dimenséo coletiva. Este eixo parte
da premissa de que a comunicagéo é condicdo de coesdo, ou seja, a comunicacao interna tem uma
dimensao mais longe do que a transmissao de informagbes e a garantia da coordenacao de fungdes
e papeis a desempenhar. Passamos de uma concecéo individual a uma ‘representacéo’ de concegao
comum. O objetivo deste eixo é que todos os individuos inerentes a organizagdo partilhem os
mesmos objetivos, valores e cultura, criando um sentimento de pertenca e de identificacdo com a

organizacéo (Boneu et Henriet, 1990).

Em suma, e de acordo com Boneau et Henriet, o seu enfoque e o objetivo primordial de uma
politica de comunicacéo interna é garantir que os quatro eixos formem um sistema unido e coerente,
nocao bem expressa na citagdo: “L’'objet de la communication est précisément de leur donner une
cohérence et d"endoser I'intensité respective” (Boneu et Henriet, 1990, pag. 95).

Para que a articulagdo entre os eixos se torne eficaz, é necessario a escolha de um dispositivo
correto e coerente para que os quatro eixos funcionem. Assim, a comunicagao interna assenta-se em
trés grandes objetivos: dar a conhecer, ser aceite e promover a ac¢do. Considerando os eixos, 0s
objetivos da comunicacgéo interna e os objetivos da politica de comunicacdo, poder-se-a falar nas
quatro vocagbes atribuidas & comunicacdo interna, tendo em conta que a comunicagéo interna
estabelece uma relagdo com a organizagdo da empresa, 0 seu modo de funcionamento e a gestdo de
recursos humanos. Desta forma, podemos inferir as quatro principais vocagbes da comunicagao
interna, da seguinte forma: (a) Pedagdgica, (b) Mobilizadora, (c) Federadora e (d) Representativa. A
vocacao Pedagobgica destina-se a dar a conhecer a organizacdo: explicar a empresa € 0 meio
ambiente organizacional (ao nivel do eixo da compreensao e do confronto); a vocagdo Mobilizadora
tem a fungdo de envolver e motivar todos os individuos da organizagdo (ao nivel do eixo da
circulacdo, coesado e confronto; a vocacdo Federadora tem como fungdo dinamizar os valores do
coletivo (ao nivel do eixo da coeséao e da circulagdo; por fim, a vocacao representativa, no &mbito em
que cada um transmita uma mesma imagem para o exterior (ao nivel do eixo do confronto e da
coesao).




* Numero 8 de 2013 — Comunicagao e Ciéncias Empresariais
EXEDRA Dossier Tematico - A importancia da Comunicagéo Interna para a Motivaggo
dos Colaboradores
www.exedrajournal.com

De certa forma, todos 0s eixos da comunicagao interna séo relevantes para que a mesma cumpra
com os objetivos e as fungdes a si associadas. Resta a empresa, criar condi¢cdes favoraveis ao
confronto e coeséo, para que no conjunto, todos os eixos funcionem (Boneau et Henriet, 1990).
Perante o conteldo da comunicagao interna, torna-se naturalmente relevante ponderar a forma como
estd associada a indicadores de comportamento dos colaboradores nas organizagdes,
nomeadamente, a motivagao, devido a importancia e centralidade que a literatura da especialidade

atribui a este indicador (Ferreira et al., 2001).

3. COMPREENDER A MOTIVAGCAO DOS COLABORADORES

O estudo da motivacéo tem sido, ao longo dos anos, uma area de pesquisa muito ativa por parte
dos académicos interessados em compreender o comportamento humano nos locais de trabalho.
Contudo, apesar dos variadissimos estudos efetuados, ndo existe uma definicdo consensual e
absoluta sobre motivagdo. Segundo Ferreira et al., (2001, pag. 260), a motivagéo € “como o resultado
de interacdo entre o individuo e a situacdo, o que ajuda desde logo a entender as origens individual e
situacional na variabilidade dos estados motivacionais”. J& de acordo com Mondy, Sharplin e
Premeaux cit in Teixeira (1998, pag. 120), podemos definir motivagdo “como a vontade de uma
pessoa desenvolver esforcos com vista a prossecucdo dos objetivos da organizagdo”.
Complementarmente, segundo Neves (2001), a motivacdo remete para o desejo de adotar elevados
niveis de esforco com vista a alcangar objetivos organizacionais, sendo que, tais esforcos devem
conduzir a satisfacdo de uma necessidade individual.

Pelo facto de ser um constructo amplo, e relevante, dados os efeitos benéficos e desejaveis para o
desempenho de colaboradores nas organizagdes, existem varias propostas teéricas sobre a
explicagdo da motivacdo, nomeadamente, ao nivel dos fatores que a determinam. Conforme
descrevem Ferreira et al.,, (2001, pag. 261), as diferentes propostas tedricas sobre motivacéao
procuram formular respostas para questdes diversas, como “O que motiva as pessoas e o0 que € estar
motivado? Como funciona o processo motivacional? Sera que a motivacdo é algo que decorre das
caracteristicas pessoais ou algo que resulta da interacédo de fatores situacionais?”.

Ao longo dos anos varios modelos procuraram responder as questdes colocadas, tendo fornecido
respostas completas ou parcelares as mesmas. Numa perspetiva geral, e de acordo com a proposta
de Neves (2001), as diferentes teorias da motivacdo podem ser agrupadas de acordo com os
seguintes critérios: 0s que se concentram no objeto da motivacdo, designaremos por Teorias do
Conteudo, os que sao centrados no como se exprime a motivagdo, chamaremos de Teorias do
Processo, e os que enfatizam o porqué da manutencdo dos comportamentos motivacionais,
designaremos por Teorias do Resultado.

Esta taxonomia advém das teorias gerais da motivagdo, mas também é influenciada pelas teorias
de foro organizacional, estando estas ultimas, profundamente centradas na explicacdo dos fatores
antecedentes, mediadores ou moderadores da motivacao dos colaboradores. Quando contemplados
os elementos destas diferentes propostas de estudo e explicagcdo da motivagéo, verifica-se que as
diferentes perspetivas sobre o estudo da motivacao podem ser analisadas sob trés principais critérios:
0 seu foco; os seus contributos; e os seus preditores. Por questdes de analise critica, a revisao
seguinte ira apenas incidir sobre o Modelo das caracteristicas do trabalho (Teoria do Contetdo) e a
Teoria da Equidade (Teoria do Processo).
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O Modelo das Caracteristicas do Trabalho de Hackman e Oldham (1980) apresenta uma proposta
que define que a estrutura do trabalho tem propriedades importantes, na medida em que ativa
estados psicolégicos proprios, que explanam resultados como a motivacdo, a satisfacdo ou o
desempenho no local de trabalho (Gomes, Asseiro, e Ribeiro, 2013). De acordo com Hackman e
Oldham (1980) existem cinco caracteristicas essenciais associadas ao trabalho, que influenciam o
rendimento e os pressupostos motivacionais dos colaboradores: autonomia; feedback; variedade da
tarefa; significado da tarefa e identidade da tarefa. A Autonomia corresponde ao nivel de
independéncia no planeamento do trabalho e na respetiva forma de organizagdo, isto &, os
colaboradores poderdo emitir a sua opinido, dando sugestdes que contribuem para o desempenho
das suas fung¢des. O Feedback consiste na quantidade e qualidade da informagéo sobre o progresso
do individuo na execugéo da tarefa e os niveis de desempenho alcangados. Quanto a variedade da
tarefa, € uma funcéo que seréa tanto menos variada quanto mais consistir numa repeticao rotineira de
atividades sendo que esta caracteristica refere-se ao grau de exigéncia no que diz respeito ao uso de
competéncias, atividades e conhecimentos diversificados (Cunha, 2004). No que diz respeito a
identidade da tarefa é o grau em que a fungéo requer a execugdo de um trabalho identificavel com
principio e fim, e que origina um resultado visivel. Por fim, o significado resulta no impacto do trabalho
nas vidas dos outros, seja de dentro ou fora de uma organizag¢édo; quanto maior o impacto maior o
significado do trabalho (Ferreira & Martinez, 2008).

Segundo Gomes et al.,, (2013) estas caracteristicas irdo ativar trés estados psicoldgicos: (1)
significado do trabalho que advém da variedade, significado e identidade da tarefa remetendo para a
experiéncia percebida do significado do trabalho para o colaborador; (2) responsabilidade do trabalho
que advém da autonomia remetendo para a experiéncia compreendida da responsabilidade intrinseco
ao desempenho da funcdo para o colaborador; (3) conhecimento dos resultados que ocorre do
feedback e que remete para a experiéncia percebida que o feedback inerente ao desempenho da
funcdo fornece ao colaborador. Nesta perspetiva, estes diferentes estados psicoldgicos explicam a
motivacéo.

A Teoria da Equidade associada a psicbloga J. Stacy Adams (1965) é uma das teorias da
motivacdo que “destaca a percecdo pessoal de cada um, sobre a razoabilidade ou justica relativa,
numa situacao laboral, comparando o seu desempenho e os correspondentes beneficios dos outros
em situagcbes analogas” (Teixeira, 1998, pag. 130). Nesta perspetiva, a Teoria da Equidade traz a
contribuicdo de explicar a motivacao assentando nas questées de comparacgao de racios com fatores
relevantes. Segundo Adams (1965) cit in Ferreira et al., (2001, pag. 268/269), “a Teoria da Equidade
fundamenta-se no facto de os individuos experimentarem discrepancias quando comparam 0s seus
ganhos e esforcos com 0s ganhos e esforcos de outros referentes”. A teoria defende, essencialmente,
a necessidade de justica no trabalho.

Importante distinguir, desde ja, os conceitos de igualdade e equidade. Igualdade implica
semelhancga, ou seja, igual recompensa. Ha equidade quando os resultados sdo em funcdo dos
esforcos. O seu esforgco de trabalho é fun¢do do resultado da comparagdo com o esfor¢o despendido
por outros individuos relevantes como termo de comparacgdo. A ideia central é a de que deve haver
correspondéncia entre os investimentos e os ganhos de cada um (Ferreira et al., 2001). Que tipos de
investimentos e que tipos de ganhos? O que estd em equagao? Quatro elementos que se destacam
nesta teoria: 1) A pessoa que se compara; 2) A outra pessoa com quem é comparada, 3) Os inputs
ou recursos da pessoa (escolaridade, inteligéncia, competéncias, esfor¢o); 4) Os outputs (pagamento,
beneficios, condicdes, estatuto) (Ferreira et al., 2001).
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A Teoria aponta a ideia central que “a pessoa constr6i um racio com base na comparacao entre 0s
seus inputs (o que d&) e outputs (0 que recebe) e os inputs e outputs de outro relevante que faz um
trabalho semelhante” (Ferreira et al., 2001, pag.269). Do processo de comparacgao, trés resultados
podem ser esperados. Um dos resultados previstos € quando os individuos se comparam uns com 0s
outros, existindo a percecédo de equidade, na medida em que ha uma igualdade de réacios. De uma
outra perspetiva, uma desigualdade de racios em virtude do outro obter resultados superiores aos
meus, apesar dos inputs de ambos serem iguais originando uma perce¢ao de iniquidade por defeito.
Por outro lado, uma desigualdade de réacios decorrente dos meus ganhos serem superiores aos do
outro, apesar de igualdade de inputs, despontando uma percecdo de iniquidade por excesso
(Teixeira, 1998). Quando o sentimento de iniquidade surge, o individuo tende a modificar o seu
comportamento a nivel cognitivo e comportamental, de forma a restabelecer uma situacédo de
equidade, uma vez que a iniquidade Ihe causa tenséo (Ferreira et al., 2001).

Em contexto laboral, a percecdo de iniquidade pode aparecer de uma diversidade de contextos,
como a definicdo de funcdes, promocgdes, transferéncias, contudo é geralmente em questdes
monetarias (salarios) que assume contornos mais sérios (Teixeira,1998).Deste modo, constata-se
que os individuos quando tém nog¢do que um maior empenho conduz a uma melhor recompensa
propdem-se a um melhor desempenho. Contrariamente, se os individuos tiveram noc¢do de que estdo
a ser injusticados, a tendéncia sera a trabalhar o mesmo que outros individuos que tem menor
desempenho e que ndo sdo penalizados ou, por sua vez, abandonam a organizagdo (Ferreira et
al.,2001).

Em suma, segundo esta teoria, a motivacdo de um individuo para o trabalho altera com a sua
percecao de justica, analogamente as condi¢des extrinsecas (recompensas tangiveis ou materiais) e
intrinsecas (recompensas psicolégicas) do trabalho. Desta forma, o seu comportamento tendera a
reduzir as desigualdades percebidas, como por exemplo, passando a esforgcar-se menos ou exigindo
mais compensacoes.

4. OS EIX0S, AS FUNCOES DA COMUNICAGAO INTERNA E A MOTIVAGAO

A comunicac¢do interna e a motivagdo sao fulcrais para o 6timo desenvolvimento organizacional,
dinamizando as estruturas e a melhoria dos resultados organizacionais. No sentido de uma avaliagédo
da articulacdo entre Comunicacdo Interna e Motivagéo, é de salientar, globalmente, que a motivacao
parece estar ligada & comunicacdo interna. A comunicacdo interna conduz o conhecimento e os
saberes dentro da organizacdo: o Saber-ser — relacionado ao desenvolvimento e melhoramento de
atitudes e comportamentos em contexto laboral; o Saber-fazer — dirigido ao progresso de préticas
com impacto nos processos e técnicas de trabalho e, o Saber-saber — salientado no enriquecimento
de competéncias e conhecimentos transversais aos desempenhos laborais. Estas fungdes estdo
diretamente ligadas a identificacdo dos colaboradores com a tarefa, a necessidade destes serem e se
sentirem informados e de saberem que a sua tarefa € valida e realgcada dentro da organizacéo.

Trés fungdes da Comunicacao Interna efetuam ligagcdo com o eixo da coesdo e com as teorias de
conteldo e de processo: por um lado, a fungdo sinal, em que transmite a cultura da organizagéao
tendo como finalidade permitir ao publico interno entender a organizagdo como um todo coeso,
através de valores e comportamentos. Por outro lado, a fungcdo integradora em que fortalece o
sentimento de pertengca em todos os membros da organizagéo, transmitindo os valores basilares da
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organizagcdo aos seus publicos internos, reforcando a coesdo organizacional. Por Gltimo, a fungéo
comportamental tendo como objetivo nortear os membros da organizagdo num determinado sentido.

Ao efetuar a andlise dos dados da teoria do conteudo com o0s eixos da comunicag¢do interna,
podemos observar que, quanto ao seu conteldo, a teoria abordada ndo abrange todos os eixos da
comunicagao interna. A teoria das Necessidades de Maslow e o Modelo das Caracteristicas do
Trabalho sé@o as que abarcam mais eixos (Tabela 1).

Tabela 1 - A relacdo entre as Teorias do Contelido e os Eixos da Comunicacéo Interna

Teorias do Eixo da Eixo da Eixo do Eixo da
contelido Compreensao circulagao confronto coesao
Modelo das Variedade de Feedback do Autonomia na
Caracteristicas do | funcao; desempenho dependéncia do
Trabalho — identidade e alcangado trabalho,
Hackman & significado da emisséo das
Oldham tarefa opinides e
sugestdes

No que diz respeito ao Modelo das Caracteristicas do Trabalho (Hackman & Oldham) este aborda
0 eixo da compreensédo, da circulacdo e o eixo do confronto. Quanto ao eixo da compreenséo, 0s
fundamentos da motivagédo para o colaborador estao relacionadas com a variedade da fungéo, com o
significado da tarefa e a sua identificagdo com esta, no eixo da circulagdo a motivagcdo depende do
feedback referente ao desempenho alcangcado. Por dltimo, no eixo do confronto, a autonomia na
independéncia do trabalho bem como a emisséo das suas opinides sao fatores determinantes para a
motivagcéo dos colaboradores. Assim, esta perspetiva sugere claramente que a estrutura das funcoes
tem propriedades que ativam a motivacdo dos colaboradores, permitindo demarcar aplicagcdes na
pratica da estruturacdo de funcdes da Gestdo de Recursos Humanos, o que salienta a importancia da
relacdo individuo-fungéo para este fim. No que diz respeito as Teorias do Processo, a referenciada da
maior énfase ao eixo da circulacdo e coesao (Tabela 2).

Tabela 2 - A relacéo entre as Teorias do Processo e os Eixos da Comunicacgéo Interna

Teorias do Eixo da Eixo da Eixo do Eixo da coesédo
Processo Compreensao circulagao confronto
Teoria da Dialogo Sentimento de
Equidade - Organizacional Equidade e equilibrio
Adams organizacional

A Teoria da Equidade enfoca o eixo da circulagéo e o eixo da coesdo. Respetivamente, defende o
didlogo organizacional e o sentimento de equidade e equilibrio organizacional, na medida em que
destaca a percegcdo de cada um, sobre a razoabilidade ou justica relativa numa situacao laboral,
comparando o seu desempenho e 0s seus correspondentes beneficios com o desempenho e
beneficio dos outros em situagdes analogas (Teixeira, 1998). Efetuando uma andlise entre o Modelo
das Caracteristicas do Trabalho de Hackman & Oldham (Teoria do Conteudo) e a Teoria da Equidade
(Teoria do Processo) com os eixos da comunicagao interna, constatamos que ambas as teorias da
motivagédo abarcam o eixo da circulacdo. Quer no modelo das caracteristicas do trabalho (Hackman &
Oldham), quer na teoria da equidade, o feedback e o dialogo organizacional sdo imprescindiveis para
uma maior coordenacgéao entre fungbes e colaboradores (Figura 2).
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Quanto ao Modelo das Caracteristicas do Trabalho, as cinco caracteristicas essenciais que
estruturam o trabalho irdo ativar trés estados psicolégicos. S@o eles: o significado do trabalho que
esta intimamente ligado ao eixo da compreensdo, na medida em que remete para a experiéncia
percebida do significado do trabalho para o colaborador; a responsabilidade do trabalho, o qual esta
relacionado com o eixo do confronto, na medida em que é entendida a responsabilidade de cada
colaborador do desempenho da sua fungéo e, por fim, 0 conhecimento dos resultados que se traduz
no feedback dado pela organizacédo, intimamente ligado ao eixo da circulagdo (Gomes et al., 2013).
No que concerne a Teoria da Equidade, como Teoria de Processo, tenta compreender a estrutura dos
processos fundamentais pelos quais a motivacdo se desenvolve através da comparagédo de racios.
Desta forma, e comparativamente aos eixos da comunicacao interna, abarca o eixo da coesdo, na
medida em que existe um sentimento de equidade e equilibrio organizacional, bem como, o eixo da
circulagéo, na medida em que h4 um didlogo organizacional.

fsdo Individual . . R .
Teorias da Eixo da Eixo da Eixo do Eixo da coesio

Motivegdo  Compreenssio circulacio confronto
7 das Vanedade de  Feedback do Autonomsa na
15 funglo, desempenho dependéncia do
do Trabalho wdentidade e akancado trabalbo, emussio
Hackman & sigaificado da das opumides ¢
Oldkam warefa sagestdes
Fungio Papel
Eixo da Teorias Eixo da Eixo da Eixo do Eixo da coesio
. Eixo da Coesdo Compreensio circulagio confroato
Circulacse ¥ S
Teoria da Didlogo Sentsmento de
Equid Organszacional Equidade ¢
{ equalibno

Dimensdo Coletiva organizacsonal

Fig. 2 - Confronto entre uma Teoria do Conteido e uma Teoria do Processo relativamente aos Eixos da Comunicacao
Interna

Em sintese, todas as teorias argumentam que a motivacdo é essencial para o bom funcionamento
organizacional. Contudo, nenhuma consegue integrar 0os quatro eixos da comunicagao interna. Nesta
perspetiva, cabe a cada organizacdo gerir eficazmente a sua comunicacdo para que os colaboradores
se sintam parte integrante da mesma.

5. CONCLUSAO E REFLEXAO FINAL

Atualmente, os gestores parecem partir da assung¢do de que uma boa estratégia de comunicagéo
interna pode afetar a gestdo adequada dos processos comunicacionais enquanto contributos
imprescindiveis para a motivacdo dos colaboradores. Estes dois elementos (comunicagéo interna e
motivacdo) parecem estar relacionados com 0s niveis de compromisso entre os colaboradores e a
organizagcdo. Segundo Nunes (2011, pag. 50), “o compromisso entre estas duas varidveis contribui
para efeitos visiveis no desenvolvimento da empresa, contribuindo para um ambiente favoravel, onde
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as pessoas se sentem motivadas, conseguindo enfrentar a sua relacdo para com a empresa como
elemento de valor”.

Com a exposicdo desenvolvida, foram apresentados argumentos que parecem indicar que a
comunicacao interna é relevante para o bom desempenho dos colaboradores e consequentemente
para a sua motivagdo, bem como a retroalimentacdo. A articulacdo entre os eixos da comunicagéao
interna e as teorias da motivagdo parecem demonstrara que a relacédo entre estas duas dimensdes é
o cerne de todo 0 sucesso organizacional. E nesta perspetiva que a comunicagdo interna pode
funcionar enquanto uma area interessante para desenvolver os capitais humanos das organizacgdes.
Para enfrentar os desafios com que se deparam atualmente, as organizacbes deverdao apostar mais
nos seus colaboradores, e principalmente, preocupar-se em criar estimulos, de forma a motiva-los
para que possam alcangar tanto os objetivos da organizagdo quanto 0s objetivos pessoais. A
comunicacado interna parece ser uma area de grande importancia para construir tais estimulos e
materializar visiveis intencbes de investimento no capital humano.

A comunicagdo interna tem uma posicdo estratégica dentro das organizagbes, ao estimular a
integracdo e motivacdo dos funcionérios, o comprometimento de todos com a misséo, viséo e 0s
principios empresariais e a abertura ao didlogo e a troca de informagbes e de conhecimento. Ou seja,
a comunicacao interna coadjuva os colaboradores a reterem os objetivos, envolvendo-os no seu
projeto, proporcionando-lhes uma acgéo participativa com um maior envolvimento com a cultura da
organizacdo. Desta forma, a comunicagao interna esta ligada a motivacao sendo necessario conhecer
os interesses dos colaboradores e interliga-los com os objetivos da organizagao.

E neste quadro que os profissionais de comunicagdo interna parecem merecer destaque, na
medida em que estdo “intimamente ligados ao desenvolvimento de estratégias internas associadas ao
informar e acompanhar as necessidades destes publicos, e ao desenvolvimento dos eixos da
comunicacdo interna focados no pardmetro do papel (Eixos da Coesdo e do Confronto) dos
colaboradores na organizacdo parecer ser a medida mais adequada” (Gomes & Asseiro, 2013, pag.
15). A comunicacgdo interna é um fator chave para a organizagdo, tanto a nivel estratégico como
operacional, permitindo a integracdo dos colaboradores e a sua motivagdo. De acordo com a
literatura, a comunicacéo interna €, atualmente, uma area fundamental de gestdo nas organizacoes.
Pelos argumentos apresentados, as organizacdes parecem poder recorrer a sua implementagao
estrategicamente planeada, com efeitos benéficos previsiveis ao nivel da motivacdo dos seus
colaboradores.
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