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RESUMO

Actualmente, o impacto da comunicacao no sector empresarial é fundamental e
decisivo, pelo que qualquer organizacdo deve usa-la enguanto uma importante
ferramenta de desenvolvimento, tornando-a cada vez mais competitiva e funcional,

através de uma boa comunicagdo interna, mobilizadora do capital humano.

Com o objectivo de perspectivar a comunicacao interna da empresa e o papel
que desempenha na motivacdo dos colaboradores em contexto laboral, a presente
investigacdo, realizada durante um estagio no Grupo Mota-Engil, conduziu & obtencao
de dados que permitem entender, como o desafio de uma comunicagdo interna bem
estruturada e alicercada num modelo sustentado de lideranca, se reflecte e interage com

a motivacao e satisfacdo dos colaboradores e no desenvolvimento das organizacdes.

Palavras-chave:

Comunicacéo Interna, Motivacdo, Lideranca, Organizacao

ABSTRACT

Nowadays, the impact of communication inside companies is crucial and
decisive, so any organization should use it as an important development tool, making it
increasingly competitive and functional, through a good internal communication,

mobilizing human capital.

In order to foresee the company’s internal communication and the role it plays
on employees motivation, this research, result of an internship on Mota-Engil Group,
had lead to data acquisition needed to understand how the challenge of a well-structured
internal communication, based on a sustainable leadership model, reflect and interact

with employees’ motivation and satisfaction, and with the companies’ development.

Key-words:

Internal Communication, Motivation, Leadership, Company
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Introducao

1. Objectivos de estudo

O estudo que agora se apresenta decorre do estagio realizado na empresa Mota-
Engil. Emergiu do interesse pessoal em proceder a relacdo entre a actividade
desenvolvida ao longo do estagio e o enquadramento conceptual que pautou todo o
processo de observacdo participante em que nos encontramos envolvidos.

Através do percurso realizado procurdmos, a partida e em momentos proprios de
reflexdo, fazer a interface entre o estudo empirico efectuado e o quadro de referéncia
tedrico, de acordo com a importancia que atribuimos as diferentes questdes.

Salvaguarddmos, contudo, uma circunstancia que, de certo modo, forgou a
definicdo de uma estratégia de estudo, com contornos diferentes daqueles que haviamos
desejado e que se resume seguidamente.

O caminho que desejariamos percorrer para realizar o estudo empirico seria, em
nosso entender, alicercado sobre um plano de pesquisa, cujas etapas e figuras
orientadoras de trabalho conheciamos de modelos cientificos de pesquisa estudados,
para 0 conhecimento da realidade. Preconizdmos, entdo, ser da nossa competéncia a
concepcdo de instrumentos que nos permitiriam recolher os dados necessarios,
integrando as dimensdes e os indicadores por nds concebidos, num periodo temporal
pré-definido, de acordo com o plano da pesquisa idealizado.

Confrontamo-nos, contudo, com uma realidade diferente: a empresa dispunha ja
de mecanismos e instrumentos padronizados para proceder a auscultacdo da realidade,
sendo-nos pedido que integrassemos uma equipa e colaborassemos nesse processo de
recolha de dados.

Colocados como fomos no Departamento de Comunicacdo e Imagem da Mota-
Engil, com planos e métodos ja definidos, procurdmos que a nossa inser¢do no grupo
fosse serena e participativa, mantendo contudo vivo o desejo de conservar o espirito de
isencao e rigor, quer na pesquisa, quer na analise, quer no tratamento de dados a que nos
remetia o trabalho.

E foi assim, com este cenario, inicialmente considerado um condicionalismo,
que percorremos 0 caminho que passaremos a descrever ao longo deste documento e
que, a partida, podemos afirmar ter sido enriquecedora em termos pessoais e

profissionais.



Aprendemos a ser flexiveis, a adoptar, sem sobressaltos, os procedimentos
propostos, mas procurando o distanciamento necessario para proceder a reflexdo sobre
aquilo que ja referimos: a interface entre o estudo empirico e o quadro de referéncia

tedrico que serviu de base a estrutura do pensamento e da actividade desenvolvida.

2. Justificacdes para a escolha do tema

A escolha da comunicacéo interna, como objecto fulcral do estudo que agora se
apresenta, traduz o interesse pessoal por uma realidade que, academicamente, nos tinha
despertado curiosidade de estudar e que agora, no contexto de uma vivéncia profissional
do estdgio que vimos realizando, surge como uma oportunidade real de analisar,
compreender e reflectir, de modo participado. Foi sobretudo o gosto por acompanhar de
perto toda a dindmica da inter-relacdo dos diversos elementos que integram uma
empresa - as pessoas e a organizagdo - identificando os circuitos de comunicagéo
existentes em toda a sua extensdo e que tendem a fazer a diferenca junto do publico,
quer interno, quer externo dessa mesma empresa, que motivou a escolha deste tema para
0 estudo que agora se apresenta.

A imagem global de marca da empresa deve partir de uma linguagem estratégica
por si definida. Neste seguimento, considera-se ser a chave para 0 sucesso a existéncia
de um envolvimento de grande proximidade dentro da empresa, entre todos 0s
colaboradores, como garantes de motivacdo e de maior eficicia na qualidade de
implementacdo dessa estratégia.

Quem gere pessoas deve ter a capacidade e a genuidade de mostrar, através de
procedimentos de qualidade e de competitividade, que é importante a boa vivéncia entre
as pessoas e 0s grupos internos, formais ou informais, reconhecendo a dimenséo
profissional de cada um e tornando—os seres mais dignos e capazes de tracar 0 seu
préprio caminho, numa perspectiva real e vitoriosa.

A comunicacdo nos dias hoje deve servir de instrumento de ajuda a empresa a
adaptar-se a conjuntura politica, econdmica e social e, simultaneamente, auxiliar 0s seus
publicos (interno/externo) a uma melhor compreenséo da realidade empresarial que lhe
é propria.

A Mota-Engil, como empresa acreditada no mercado, tem vindo a investir
fortemente neste vector de crucial importancia - a comunicacdo interna — motivo pelo

qual direccionamos o presente estudo no conhecimento do modelo de comunicagédo
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interna em vigor e duas vertentes que consideramos de grande importancia no quadro da
comunicagdo: a motivagdo e a lideranga. Identificando os seus contornos e conexdes
destes conceitos, procuramos, a partir deles, analisar a realidade da Mota-Engil e
desenhar algumas eventuais sugestdes que possam vir a contribuir para a sua melhoria.

Estruturdmos este estudo em trés capitulos:

O capitulo | integra os elementos que consideramos essenciais para a
identificacdo da Empresa Mota-Engil, onde decorreu o estagio.

O capitulo 11 pretende reflectir o enquadramento tedrico que norteou o estudo e
determinou a definicéo de referenciais e de dimensdes de anélise, dando especial relevo
a questdo da interface da comunicacdo e da motivagdo no desenvolvimento e
empenhamento pessoal dos colaboradores, no processo de trabalho.

O capitulo 111 apresenta a grelha operacional da investigacdo realizada com o
objectivo de contextualizar as duas questdes referidas — comunicagdo interna e

motivagdo — no seio da empresa Mota-Engil.
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Capitulo I
Caracterizagéo institucional da empresa Mota-Engil
Identificacao

A Mota-Engil € uma empresa nacional, de capital privado que integra 19.537
trabalhadores (Portugal/Estrangeiro). Juridicamente € uma Sociedade de Construcdo
Civil, S.A.

+

MOTAENGIL

Caracterizacédo da empresa de acolhimento ao estagio
Mota-Engil
O Grupo Mota-Engil é uma empresa que se identifica do seguinte modo:

Sector de actividade — Construcdo Civil e Obras Publicas

Nacional

Capital privado

Encontra-se contada no PSI20 (Principal indice da Euronext Lisbon)

19.537 Trabalhadores (Portugal/Estrangeiro)
215 Empresas (Africa, América e Europa)
Sociedade andnima de Construgéo Civil, S.A.
Capital Social

Territorio Nacional:

Lisboa
Localizacdo: Rua Mario Dionisio, n.° 2
2799-557 Linda-a-Velha Portugal

Porto
Localizacdo: Rua do Rego Lameiro, n° 38
4300- 454 Porto

12




Evolucéo Historica

Segundo o site institucional (http://www.mota-engil.com, 29.09.2010) do Grupo
Mota-Engil, em 29 de Junho de 1946, Manuel Antonio da Mota fundou a Mota &

Companhia na cidade portuguesa de Amarante. Nesse mesmo més foi criada uma
sucursal da empresa em Angola, territdrio que foi o centro de uma série de actividades
da empresa — exploracdo e transformacdo de madeiras. E no ano de 1948, foi também na
area de construcao e obras publicas.

Este grupo empresarial possui actualmente os seus escritorios no Porto e em
Linda-a-Velha (Oeiras). O Grupo Mota-Engil ancorado a uma estratégia de sucesso na

concepcao, construcdo, manutencdo e gestdo de equipamentos e infra-estruturas,

engloba trés grandes Areas de Negocio — Engenharia e Construcdo, Ambiente e

Servigos e Concessbes de Transportes, 0 que também contribui para o seu estatuto de

lider enquanto Grupo em Portugal.

Em 1952, foi adjudicada a Mota & Companhia a execucdo do Aeroporto
Internacional de Luanda, entdo sob administracdo colonial portuguesa, uma das
primeiras grandes obras a serem construidas pela empresa. No mesmo ano é fundada a

Engil (Sociedade de Engenharia Civil, Lda).

Em 1961, o Grupo Mota-Engil expande-se por outras regibes do territorio
portugués, nomeadamente Castelo Branco e Mirandela.

Em 1969, a empresa celebra um contrato com a empresa Siemens-Baunnion, 0
que lhe permitiu executar, a partir desta data, inimeras grandes obras de silos e
chamines.

Em 1975, a Mota & Companhia inicia 0 seu processo de progressiva
internacionalizacdo das suas actividades nos territdrios africanos, mais concretamente
na Namibia, a construcdo da barragem de Dreihuk e em Botswana a construcao de infra-
estruturas de grandes empreendimentos.

Em 1980, em parceria com o Estado angolano, criou a empresa de Construcéo de

Terraplenagens Paviterra-UEM. A Mota & Companhia e a Paviterra foram, durante

varios anos, as unicas estruturas empresariais de construcdo de obras publicas em
Angola. Os 63 anos de experiéncia da Mota-Engil Engenharia no mercado de Angola
fez com que o préprio Grupo pudesse desenvolver diversos projectos.

Em Agosto de 1987, a Mota & Companhia, sociedade por quotas, passa a ser

uma sociedade anonima, com admissdo a Bolsa de Valores de Lisboa. Neste mesmo
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ano, é constituida a Engil SGPS que, procurando evoluir no campo das suas actividades,
inicia a construcgdo a Barragem do Lindoso. Nos anos de 1993, 1994 e 1996, o Grupo da

Mota-Engil expandiu-se por outros paises - Mocambigue, Alemanha e Peru - gracas ao

reconhecimento do seu valor, assim como do seu respeito pelo meio ambiente.

O Grupo, presentemente, encontra-se em 19 paises (Angola, Brasil, Cabo Verde,

Coldmbia, Eslovaquia, Espanha, Hunagria, Irlanda, Malawi, México, Mocambique, Peru,

Polénia, Portugal, Republica Checa, Roménia, S. Tomé e Principe, Turquia,

Venezuela), através das suas sucursais e empresas participadas, entre elas a Martifer, a

Ascendi e a Suma.

Em 2002, da-se a fusdo das empresas Mota & Companhia, SA; Engil —
Sociedade de Construcdo Civil, SA e Mota-Engil Internacional, tornando-se na maior
construtora portuguesa.

Em 2005, a Mota-Engil passou a ser cotada no PSI-20 (indice composto pelas
maiores empresas portuguesas no mercado de capitais) e principal indice da Euronext
Lisboa (Bolsa de Valores).

Em 2008, é constituida a Ascendi, a partir de uma parceria entre a Espirito Santo
Concessfes e a Mota-Engil Concessdes. No dia 26 de Maio desse mesmo ano o

Conselho de Administracdo da Mota-Engil SGPS nomeou para presidente executivo o

seu actual Presidente - Jorge Coelho.
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Misséao, Visao e Valores corporativos do Grupo Mota-Engil

Segundo (Camara, et al.,, 2005) a Comunicacdo Interna constitui um
instrumento ao servico do reforco da identidade organizacional, sendo que nessa
identidade se incluem trés elementos de referéncia comums fundamentais: MISSAO,
VISAO, VALORES.

Para empresa MOTA-ENGIL cada um destes factores € entendido como se

segue:

Identidade Organizacional MISSAQ; VISAO; VALORES

Comunicacao

Interna

Factores de
referéncia
comum

Misséao:
A filosofia da empresa visa uma sociedade mais justa, em crescimento por

exceléncia, assegurando a coesdo social e a proteccdo do meio ambiente, para uma
maior e melhor qualidade de vida das geragOes actuais e futuras.

Viséo:

A empresa tem, subjacente, uma estratégia clara de grande desenvolvimento e
crescimento, integrando uma diversidade de projectos e negdcios centrados em praticas
ao nivel do mercado, bem como internacionais, em areas da constru¢do. Uma gestéo de

exceléncia, ética, social e ambientalmente responséavel.

Valores:
Entre os colaboradores, parceiros e clientes do Grupo Mota-Engil, procura-se

compartilhar a Ambicéo - encarando o presente e o futuro com uma vontade de crescer
de grande amplitude, com confianga, determinada e comprometida na concretizagéo dos
objectivos desejados; Integridade — concretizada na base da “honestidade, verdade,

lealdade, rectidao e justica”; Coesdo - através da sabedoria de todos, cria-se a forga

15



necessaria para garantir o sucesso de novos projectos nas suas unidades de negécio; e o
Espirito de Grupo - um grupo solidario, unido, integrado num sentido de pertenca,
respeito, lealdade e empatia bastante forte, orgulhando-se do passado e de um futuro
ganhador.

Fonte: www.mota-engil.com (29.09.2010)

Areas de implantac&o empresarial

As principais areas de implementacdo da empresa sdo as que a seguir se
enumeram, de acordo com o site institucional do Grupo Mota-Engil. Acesso em
1.10.2010.

- Engenharia e Construcéao:
Infra-Estruturas

Construcdo Civil \
Imobiliario

Outras Areas de Neg6cio

Ambiente _

h” v
e Servigds 3,&’
: N

- Ambiente e Servigos:
Tratamento de Residuos
Abastecimento de Agua
Portos e Logistica 3 GRANDES AREAS
Multi-Servigos

Concessoes

de Transpartes
A

- Concessodes de Transportes:
Auto-Estradas
Vias Réapidas

Pontes /
Metropolitano
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PARTILHAR
UM SERVICO

DEEXCELENCIA ~ MESP
I N nl=
- MESP:
Mota-Engil

Servicos Partilhados

Areas de actividade
e Recursos Humanos
e Financas e Contabilidade
e Gestdo e Informacéo

Criar

Momentos Perfeitos

MOTAENGIL

- Area do Turismo da Mota-Engil:

e Desporto e Lazer

e Hotelaria e Restauracao

MOTAENGIL

ENERGIA

- Mota-Engil

e Energia

MOTAENGIL

INDUSTRIA E INOVAGCAO
- Mota-Engil

e Industria e Inovagdo

OUTRAS AREAS
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Estrutura Interna
Organograma - SGPS, S.A., de acordo com a plataforma interna, Sap :

Comissoes do
Conselho de

A

Conselho de Administracéo do
Grupo

Administracdo do
Grupo

Comissao Executiva do
l l Grupo

Comissao
(0[]
Auditoria
e Risco

Comissao
de

Recursos ,
Hiimanns Direccéo de

Planeamento e
Controlo de Gestao
Corporativo

. Dr. Nuno Teixeira da . = ’
Gabinete de Silva Direccdo Corporativa de

Auditoria e Risco Recursos Humanos

Direcgédo de Financgas

. Dra. Maria Anténia Cadilhe
Corporativas

Dr. Mario Silva

Dr. Pedro Almeida

Gabinete de Comunicacgao
Interna e Imagem

Direccéo Juridica
Dr. Rui Gomes

Dra. Ivone Martins

Gabinete de Comunicacgéo
: " " e RelacGes Exteriores
Direccdo de Relagoes

com o Mercado de Dr. Anténio Capinha
Capitais

Dr. Jodo Vermelho Gabinete de Coordenac&o
da Comissédo Executiva

Direccéo de

Responsabilidade Social e Dr. Pedro Arrais

Sustentabilidade

Dr. Rui Pedroto




O estagio na estrutura da empresa
O estagio realizado posicionou-se na estrutura organizacional da seguinte

maneira:

Area e Local de Estagio: SGPS., S.A. (Sociedade Gestora de Participadas
Sociais., Sociedade Aberta) — Gabinete de Comunicagdo Interna e Imagem (GCII)
- LAV.

Nome do Tutor (Responsavel pelo acompanhamento do Estagio): Dr. Rui

Alberto Gomes

Os objectivos definidos para o estagio e as principais actividades desenvolvidas

de acordo com o plano de estagio curricular foram as que a seguir se enumeram:

a) Objectivos de estagio

e Insercdo e percepcdo das funcdes do Gabinete de Comunicacdo Interna e

Imagem
e Aprendizagem da cultura e caracteristicas do Grupo

e Contacto com vérias empresas do Grupo

e Edicdo e publicacdo de contetdos para plataformas internas (ONME e ME TV e

externas (redes sociais, Sinergia e site institucional)

e Participacio na organizacdo de eventos

b)Funcbes desempenhadas e actividades realizadas:

e Gestdo das Redes Sociais (Facebook, Twitter, Flickr, Youtube e Vimio).

e Publicacdo de conteudos para a plataforma interna (ME TV)

e Tratamento de Informacédo para a plataforma interna (ON.ME/ME TV)

e Entrevistas Abertas

e Participacdo em eventos (Conferéncia de Auditoria, Exposicdo de Luisa Mota,
Festa de Natal)

e Transcricdo para legendagem de texto

19



Capitulo II

Enquadramento conceptual do objecto do estudo: Comunicagdo, Motivagdo e
Lideranca

1. Comunicagéo: Teorias e Conceitos
A empresa dos nossos dias tem que investir num grande esforco de

reconhecimento da importancia dos processos e circuitos comunicacionais. A eficacia e
a destreza nas comunicagdes constituirdo atributos de valor incontestavel para o seu
sucesso.

A “‘comunicacgdo representa o aparelho circulatério da vida organizacional”
(Pina e Cunha et al., 2003:398), é como que 0 oxigénio da organizacdo, na medida em
que a propria ndo consegue desempenhar com eficicia as suas tarefas sem o seu
contributo.

“Sem comunica¢do, ndo pode haver organizagdo, gestdo, coopera¢do,
motivacdo (...)” ( Pinha e Cunha, et al., 2003:354).

Comunicar € gerar envolvimento e compromisso, “ dado que os individuos
gastam perto de 70% do seu tempo comunicando — escrevendo, lendo, falando,
ouvindo” (Pinha e Cunha, et al., 2003:354).

Uma boa gestdo da comunicacdo empresarial € fundamental, enquanto agente de
pré-actividade e dinamismo, quer dentro da empresa, publico interno, quer junto do seu
publico externo (clientes, consumidores, fornecedores, accionistas, empresas
concorrentes, entre outros). A comunicagao deve ser vista como um investimento para a
empresa, procurando através dela ter uma imagem com credibilidade e forca.

O poder da comunicacao esta em fazé-lo circular, por meio de uma comunicacéo
assertiva, solicitando feedback (Medeiros, et al., 2010).

Para Brum, (2003: 56) a comunicacdo faz incidir a sua forca e poder, como

mostra o quadro seguinte:

Quadro I - Poder da Comunicacao

V' “8% da comunicagdo estd naquilo que a pessoa diz;
v 38% da comunicagdo esta no tom da sua voz; e

v 54% da comunicagdo estd no seu comportamento”.




Verificamos, pela andlise deste quadro, que a comunicacdo ocupa um lugar
preponderante na vivéncia quotidiana das actividades e fungfes de uma empresa, sendo
dado especial relevo a influéncia que decorre da comunicagdo/comportamento (54%)
sobre a forma como é veiculada (tom de voz, 38%) e o conteGdo das mensagens
emitidas (8% para o que se diz).

A visdo, a missdo e os valores (principios, quer a nivel pessoal, quer
institucional) sdo apoios fundamentais na construcdo das respostas de futuro para a
empresa, sendo que a comunicacdo desempenha um papel fundamental no desenho de
qualquer projecto da organizacdo. Como afirma Medeiros et al., ao citar Jules Renard.
“O projecto € o rascunho do futuro” (Medeiros, et al., 2010: 39).

A boa comunicacdo estd patente em todas as questbes éticas, dando énfase ao
significado do respeito pelos individuos. O sucesso de qualquer organizacdo, apesar de
estarmos perante um novo mundo altamente tecnoldgico e com tantas transformacoes,
continua a estar centrado nas pessoas.

Tratar as pessoas como pessoas € “(...) a condicdo essencial de seres humanos,
gue ndo restringe apenas os trabalhadores a serem produtivos” (Tavares, 2011: 119),
pelo que significa criar condicOes para que os lacos estabelecidos com a empresa onde
trabalham, ajudem a que esta seja entendida como um lugar capaz de cultivar relagdes e,
ao mesmo tempo, criar sintonia entre todo o grupo de trabalho, como nos mostram 0s
factores intervenientes na comunicagdo, sistematizados a seguir, segundo Ilharco
(2009/2010: 40).

I- “ (...) Compreender 0s outros: Ter a percepcdo dos sentimentos e das

perspectivas dos outros e manifestar um interesse activo nas suas preocupacoes.

II- Desenvolver o0s outros: Ter a percepcdo das necessidades de

desenvolvimento dos outros e fortalecer as suas capacidades (...).

I11- Influéncia: Exercer tacticas eficazes de persuasio.

IV- Catalisador de mudanca: Iniciar e gerir a mudanca.

V- Criar lacos: Alimentar relacdes (...).

VI- Colaboracdo e cooperacdo: Trabalhar com outros para objectivos comuns.

VII- Capacidade de equipa: Criar sinergias de grupo na prossecucdo de

objectivos colectivos”.

E importante fazer da comunicagio a arma para a acgio — observando, ouvindo,
participando e favorecendo tudo e todos, com consciéncia, segundo a opinido de José

Manuel Seruya (no prefacio de Lindon, et al., 2008:299), “ (...) de que o Caracter, de
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cada um e da organizagdo (...) é sempre investido em qualquer tempo e espago em que
se estabelece a comunicacdo”.

S80 varios o0s autores que nos premeiam com algumas definicbes de
comunicacdo (Quadro Il), sendo que todas elas dizem-nos que 0 processo de
comunicagdo procura criar um entendimento nas relagdes entre os individuos e a
organizacdo, que e essencial e crucial para a sobrevivéncia, continuidade e

progressividade da mesma.

Quadro Il - Defini¢cbes de Comunicagao

Autores Definicoes

“Comunicacdo surge, equacionado por

muitos, como a troca de informacéo entre

Tavares
0 emissor e o receptor, Ou seja, como
uma acc¢ao bi-direccional” (2011: 260).
Camara et al “ Comunicar (...) é fornecer um servi¢o
citado de Pereira, (2006: 65) adequado e que respeite completamente o

cliente interno” (2005: 443).

“A comunicagdo caracteriza-Se pela
. capacidade para escutar e compreender
Pina e Cunha et al P P P
as perspectivas dos outros e para adaptar
a abordagem tendo em vista melhorar a
comunicacdo e alcancar resultados”

(2010: 563).

Das defini¢Oes apresentadas anteriormente, pode-se constatar que a proximidade
depende muito das habilidades comunicacionais de cada um, enquanto intervenientes no

processo comunicacional.
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Conforme o quadro abaixo, por competéncia comunicativa entende-se, 0

seguinte:

Quadro 111 - Requisitos de uma boa comunicagéo

e Apresentar uma atitude positiva (quer na forma linguistica, quer na
postura);

e Gerar um clima de seguranca, de empatia e de abertura;

e Estar satisfeito/contente/motivado;

e Saber antecipar objeccdes e respectivas respostas;

e Ser persistente;

e Saber valorizar as experiéncias e opinides dos outros;

e Ter sempre como foco as PESSOAS, enquanto centro de um todo;

e E necessario ser-se convicto, acreditarmos em nos antes de procurarmos
convencer 0s outros;

e Controlar as emocdes positivas e negativas.

O modelo de comunicacdo, em vigor numa organizacdo, constitui uma
referéncia importante na vida de cada organizacdo. A comunicacdo entre os individuos,
num contexto onde existe 0 reconhecimento pelo respeito, pela autenticidade,
integridade etc., contribuird para acentuar o estimulo a criacdo de um bom ambiente,
dinamizador da auto-confianga, motivacao e assertividade.

Quando se aborda a questdo “ Como por as pessoas a comunicar umas com as
outras para que possam intervir na construcdo do valor que a organizacdo precisa
(.)?” (Tavares, 2011: 264), é de todo conveniente referir que esta ndo &,
presentemente, uma questdo facil de se resolver.

Os individuos dentro de uma organizacdo sdo diferentes entre si, desde a sua
forma de ser e de estar, ao seu ritmo de trabalho, sendo essencial equacionar meios que
ajudem a estimular o respeito pela individualidade do cliente interno, bem como as
relagOes entre as diferentes pessoas.

Assim, a comunicagdo surge como um instrumento de consciencializacéo,
devendo ser entendido e assimilado enquanto valor cultural da organizacdo, para que
seja possivel o sucesso de qualquer projecto implementado na comunicagdo interna
(Pereira, 2006).
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2. Comunicacéo e Cultura Organizacional
Qualquer que seja 0 projecto de comunica¢do numa organizagdo tem que se

encontrar alicercado sobre a cultura organizacional vigente, procurando estabelecer o
elo necessario, para que aquela se torne num veiculo desta e, por seu lado, esta se
considere reflectida e fidelizada, através dos instrumentos utilizados para a sua
implantagdo. Por sua vez, a comunicagd0o terd que consistir numa ferramenta
motivadora, capaz de servir toda a organizacdo e 0s respectivos clientes internos -
conjunto de colaboradores, como segmento principal do publico interno (Pereira, 2006),
de modo a conseguir-se um nivel elevado de pro-actividade, na execucdo dos servigos a
que sdo chamados a prestar, dentro da organizacao.

Segundo o autor referido anteriormente (e que a Figura | ajuda a visualizar), a
comunicacdo interna encontra-se estreitamente relacionada com os factores Valores,
Objectivos e Cultura, sendo que a motivacdo e o envolvimento, a participacdo e o
compromisso dos colaboradores, reflectirdio o modo como estes pardmetros sao

integrados e vivenciados pelos diferentes niveis hierarquicos e funcionais dos mesmos.

Figura | - Relagdo entre Comunicacéo Interna, Cultura, Envolvimento

Identificacdo com
Comunicagdo Interna—» 0s valores e objectivos —» Participagdo na Organizacdo —»Compromisso
Motivagéo

Fonte: Pereira, (2006)

A comunicacdo interna centra-se, pois, no activo humano da organizacao,

contribuindo para que todos os colaboradores da organizacdo tenham uma visdo
compartilhada sobre a actividade organizacional (...)” ( Pereira, 2006:16).

No sentido de aprofundar esta tematica, comecamos por identificar o conceito de
cultura, tendo como referéncia a sistematizacdo do pensamento de alguns autores que

consideramos relevantes nesta matéria, apoiando-nos no (Quadro 1V).
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Quadro 1V - Definic¢des de Cultura

citado de Pina e Cunha,
(2006:531)

Autores Definicoes
“ A forma costumeira ou tradicional de
pensar e de fazer as coisas partilhada
Jacques por todos o0s membros de uma

organizacdo e que novos membros tém
que aprender e respeitar, pelo menos
parcialmente, para serem aceites ao
servico da firma”. (1951: 251)

Hofstede
citado de Pina e Cunha,
(2006:531)

“ A programacdo colectiva da mente
que distingue os membros de um grupo
ou categoria das pessoas de outros

grupos ou categorias”. (1991: 19)

Tavares

“A Cultura é o conjunto de valores, de
crencgas, de costumes, de atitudes e de
praticas que resultam da vivéncia dos
grupos humanos e por eles séo
compartilhados”. (2011: 72)

Procurando situar esta questdo, servindo-nos da percepg¢édo dos autores referidos

na grelha anterior, diremos que, quando a organizacdo é escolhida para objecto de

analise, a cultura organizacional é vista como variavel dependente, onde “a partilha de

valores e sentimento de pertenca a organizacdo resultam em vantagens

organizacionais” (Pina e Cunha, et al., (2003:544).

A cultura traduzir-se-a na plataforma, indispensavel aos trabalhadores, para que

possam crescer e se desenvolvam, ndo s6 enquanto pessoas, mas também enquanto

elementos da organizagéo, ajudando-os a consolidar a sua identidade pessoal, (Pina e

Cunha, et al., 2003).
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Assim sendo, cabe a empresa fomentar a sua propria cultura, pois, como diz

Brum (2003: 1001) “A Cultura precisa de ser adoptada pela empresa, sob a pena de se
tornar refém de seus empregados .

A cultura da empresa acarreta consigo beneficios incontornaveis para si propria

e para quem nela trabalha, como mostra o Quadro V, onde transparece o

pensamento de Camara, et al., (2001: 197).

Quadro V - Beneficios da Cultura de Empresa

o “Constituir um referencial forte de comportamento (...);

e Criar um conjunto de normas partilhadas pelos empregados, que se traduz na
homogeneizacdo dos seus comportamentos;

e Criar uma sensacdo de identidade da empresa, que reforca o compromisso de
todos os seus empregados para com ela;

e Ser um factor de alinhamento e direccionamento de todos os membros de uma

organizagdo em relagdo a Missdo e Objectivos”.

Fonte: Adaptado de Camara et al., (2001)

E de todo conveniente referir que beneficio “é tudo o que é oferecido ao puiblico
interno para que ele tenha uma qualidade de vida e bem-estar” (Brum, 2003: 71).
A cultura, ao estar integrada num colectivo, “significa que as organizagdes além

de terem culturas, também sdo culturas” (Pina e Cunha, et al., 2003:531).

O (Quadro VI) apresenta factores que representam e influenciam a cultura

organizacional:
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Quadro VI — Factores chave da Cultura Organizacional

e Padroes de Relacionamento

e Pressupostos e Expectativas

e Envolvimento e Compromisso

e Atitudes e Comportamentos

e FEstilos, Normas e Préticas

e Valores

e Imagens e Simbolos

Fonte: Adaptado de Pereira, (2006)

A empresa é um retrato de cada um de nds enquanto seres humanos. E
necessario que as pessoas se consigam compreender por meio de sinais verbais
(palavras) e ndo verbais (gestos e imagens), visto que toda a comunicagao contribui para
a criacdo de relagOes, por meio da partilha de ideias, opinides, sentimentos, projectos,
motivacdes, entre outros. A cada sinal, verbal ou ndo verbal, é atribuido um sentido
compreensivel a partir da cultura onde se integra.

A cultura, melhor dizendo, a partilha da cultura numa organizagdo constitui o
substrato essencial para o entendimento, o envolvimento e a partilha de quantos nela
trabalham e, estes factores, passam pelo modo como € atribuida a significacéo as coisas,
como sdo interpretadas e lhes é dado sentido no quadro comunicacional da organizacao.

Dira Freire (1999: 17) “interpretacdo (ou sentido) é, assim, o fulcro da
comunicacdo, pois dela ird depender a significagdo comum para que haja
entendimento”.

Sem perdermos o sentido e o valor que damos as coisas, com base na
experiéncia de cada um, sendo, sé por si, Unico, segundo Ferrinho (1993) - a
interpretagdo pressupbe a existéncia “de factores individuais em relagdo com o
ambiente; existir nas pessoas e ndo fora delas; ser uma relacdo interiorizada entre o
objecto e a pessoa; nunca ser fixo pois a experiéncia muda” (Freire, 1999:18).

E é aqui, no quadro de relevancia que damos a relagdo com o ambiente, com 0s
objectos, com as pessoas, que podemos situar o papel da comunicacdo, como factor
interactivo simbolico. Para isso, apoiamo-nos na figura que se segue, construida por

Camara (2001), onde as diferencas individuais séo consideradas, quer para o receptor,
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quer para 0 emissor, tornando-se importante a partilha de significados como elemento

indispensavel a uma melhor comunicagéo.

Figura Il - A comunicagdo como factor interactivo simbdlico

Contexto
Diferencas Individuais
Partilha
Emissor —> de «— Receptor
Significados

Diferencas Individuais

Fonte: Adaptado de Camara, (2001)

O entendimento de um processo comunicacional implica assim a relacdo
contextualizada das pessoas com o meio envolvente e, neste cendrio, deve existir a
flexibilidade necessaria para responder as mudancas que ocorrem em permanéncia e dos

seus efeitos na vivéncia de cada pessoa e também em cada Organizacao.
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2.1. Comunicacéo Interna

2.1.1. Papel na Organizacéo

A Comunicacdo Interna tém uma importancia que € crucial para o

desenvolvimento dos trabalhadores e para a consolidacdo da identidade da organizacéo,

(Camara, et al., 2001).

S80 varios o0s autores que apresentam varias definicdes (Quadro VII),

entendendo que no centro da Comunicagéo Interna estdo as pessoas como um sistema

de interaccGes, que servem de referéncia para o seu comportamento.

Com base nesta perspectiva, a Comunicacdo Interna assume um papel

estratégico para, ndo sO atrair, como também desenvolver a cultura organizacional

assente na Gestdo de Recursos Humanos, enquanto construtor de relagbes (Taveira,

2011).

Quadro VII - Defini¢bes de Comunicacdo Interna

Autores Definicoes
“A Comunicag¢do Interna (...) deve Ser
entendida como um sistema de interaccdes
C | onde «emissor» e «receptor» se inter-
amara et a influenciam e partilham  significados
simbdlicos”. (2001: 432)
“ Comunicagdo Interna é um processo, ndo
Brum é uma pessoa...”. (2003: 106)
A Comunicag¢do Interna é um “Sector
planeado com objectivos definidos para
viabilizar toda a interaccdo possivel entre a
Kunsch Organizacdo e seus empregados ”.
(www.docstoc.com 9.12.2010)
“A comunicagdo interna € um instrumento
imprescindivel para conseguir 0
N envolvimento da pessoa”. (1998: 244)
Villafane
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Perante estas definigdes, podemos olhar para a comunicagdo interna como um

envolvimento pessoal, que é fundamental e decisivo para o éxito de um grupo. O

envolvimento implica uma mobilizacdo do individuo “para conseguir, a partir da
interseccao do seu sistema de valores com a organizacdo, cumprir as suas expectativas
(...) associando o seu proprio éxito ao da empresa” (Villafane, 1998: 244).

Segundo este autor, a comunicacao interna persegue diferentes objectivos que o

quadro seguinte permite identificar.

Quadro VIII - Objectivos Elementares da Comunicagao Interna

Aumentar a confianca

Comunicar de forma eficiente e eficaz

Manter os colaboradores informados

Ter sentimento de pertenca

Partilhar valores comuns

Melhorar a credibilidade de imagem da empresa

ool e el e

Grande parte das organizacGes tem consciéncia das varias componentes que
integram os objectivos apresentados no Quadro VIII, visto actuar directamente no clima

organizacional, permitindo as pessoas auto motivarem-se e sentirem-se donas do seu

« )

futuro,
(Brum, 2003:39).

Para isso é preciso entender a importancia da comunicacdo interna, que se

‘ construindo em torno de si o ambiente no qual desejam viver e trabalhar’

encontra patente nas muitas politicas e praticas que sdo desenvolvidas e que,
simultaneamente, sdo adaptadas aos problemas da empresa e a visdo expectante dos
colaboradores. A frase que se segue reflecte bem a importancia desta comunicacao.

“ Embora trabalhasse com Comunicag¢do em todos os niveis, era a interna que
produzia, em mim, a vontade de saber mais, de construir e repassar conhecimento”
(Brum, 2003: 18).

A Comunicacdo Interna contribui para ampliar a visdo dos colaboradores, da
conhecimento de todo um processo que é praticado dentro da organizacdo, bem como
justificativas de um compromisso praticado pelos colaboradores.

A Comunicacdo Interna é ainda um instrumento com efeitos estimulantes de

uma crescente interactividade colectiva, gue dé vida e forma a organizacio.
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E através desta interactividade que a comunicacio interna é entendida como algo

que pode ajudar a transformar os Colaboradores em Parceiros, independentemente

do nivel hierdrquico e funcional, considerando-se publicos internos, os que a figura

sequinte refere:

Figura I11 - Publicos Internos

CEO (Chief Executive Officer)

/ Chefias Intermédias \

Front office

Fonte: Adaptado de Pereira, (2006)

Sempre que as organizacdes tendem a esquecer o seu publico interno, isso
traduzir-se-4, a médio ou a longo prazo, num grande problema. Sem querermos
desvalorizar a importancia de investir em informacdo direccionada para publicos
externos - atraves de projectos e ac¢des, muitas vezes com or¢amentos substancias - 0
facto é que, com custos mais reduzidos, podem contemplar-se publicos da propria
empresa, com efeitos imediatos de capital importancia, na satisfagdo, motivacdo e
produtividade dos colaboradores.

A organizacgdo que ndo consegue envolver/motivar e “trabalhar a comunicagdo
como ““ acgdo de tornar comum” ” (Brum, 2003:29) a nivel interno, muito dificilmente
0 conseguira fazer de forma positiva, a nivel externo.

A dimensdo de uma empresa tende a condicionar a qualidade das diversas
comunicagOes. Nas Pequenas e Médias Empresas, em que o numero de trabalhadores é

mais reduzido, a comunicacdo é efectuada de forma continua a todo o instante, o que,
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constituindo, em principio, uma mais-valia, pode torna-la ineficaz, por ndo satisfazer
determinados requisitos.
Os publicos internos séo a chave para uma boa comunicacgédo, funcionando como

um veiculo de divulgacdo de informacdo para o exterior. E fundamental que exista

concordancia entre a parte interna e externa para que a comunicagdo seja possivel e
resulte com eficacia.
O quadro seguinte apresenta, em sintese, a diferenca de conceitos entre a

comunicacdo interna e a comunicacao externa.

Quadro IX - Paralelismo entre a Comunicagdo Interna vs Comunicagdo Externa

Comunicacéo Interna

Comunicacéo Externa

As suas ac¢des visam actuar para com o

cliente interno.

As suas ac¢des visam actuar para com o

cliente externo.

Oferta de servicos que satisfagam as
necessidades dos clientes internos.

Oferta de bens e servigos que satisfacam
as necessidades dos clientes externos.

Estratégia comunicacional voltada para
uma maior qualidade de vida das geracdes
actuais e futuras dentro da organizacéo.

Estratégia comunicacional voltada para
uma maior e maior qualidade de vida das
geragdes actuais e futuras fora da

organizacao.

Caso as necessidades dos clientes internos
sejam satisfeitas, o seu desempenho na
empresa serd melhor, correspondendo as
expectativas dos objectivos

organizacionais.

Caso 0s bens e servigos correspondam as
necessidades e expectativas dos clientes,
estes ficam, ndo so satisfeitos, como
também com uma imagem positiva da

organizacao.

Fonte: Adaptado de Pereira, (2006)

E através da comunicacdo interna que os clientes internos obtém informacdes
institucionais (historia, missdo, valores, principios, objectivos de ordem global, crengas
etc.) estabelecendo com a mesma e consequentemente com o publico externo, uma
interacgdo e adaptagdo mutuas, o que faz deles COLABORADORES/PORTA-VOZ.

Dai, ser tdo importante trabalhar a informacéao , enquanto agente dinamizador de

uma maior visibilidade face a informacdo, da partilha de uma visdo sustentada nos
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objectivos, processos e resultados. Sera, semdivida,um caminho para 0 sucesso das
pessoas e da empresa, (Brum, 2003).

“A comunicagdo integrada (...) deve construir uma identidade corporativa
sintonizada com as novas exigéncias e necessidades da sociedade contempordinea”

(www.docstoc.com 9.12.2010).

O Quadro X mostra-nos como se caracteriza a identidade corportaiva.

Quadro X - Identidade corporativa

e “Refere-se aos valores bésicos e as caracteristicas atribuidas a uma corporacgéo pelos
seus (...) publicos internos ou externos;

e Auto-retrato da organizacdo, soma total de todas as formas de expressé@o para oferecer
conhecimentos de sua natureza;

o Reflete e projeta a real personalidade da organizagdo”.

Fonte: Adaptado de Kunsch (www.docstoc.com 9.12.2010)

Neste contexto, € necessario para além de seleccionar, também sensibilizar o
plano de comunicacdo, no sentido de vir a corresponder a todo um seio colectivo, de
forma dindmica, eficaz e num periodo a médio prazo, para que assim seja possivel
responder as exigéncias vindas do exterior.

Os responsaveis dentro da empresa devem procurar integrar um conjunto de
iniciativas/accOes sustentadas em:

| - InformacBes de Recursos Humanos — Formacdes, promogcdes, beneficios etc.

I1- Informacdes Operacionais — Informagdes acerca dos servigos prestados na

organizacao, técnicas e estratégias de actuacao direccionadas para publicos alvo.

I11 - Informacdes a cerca de programas internos — Objectivos, reunides, registo de

calendario, descricdo dos Media (Newsletter, Cartazes, Revistas - mensal, bimensal,
trimestral, quadrimestral - Canal TV, Email, entre outros) e a parte orgamental, visto ser
um importante elemento de gestdo que deve ser acompanhado e controlado para que se

possam atingir os objectivos planeados (www.webartigos.com 10.12.2010).

IV — Informacdes de Rotina — Informagdes sobre factos e acontecimentos que

envolvam a imagem da organizacao.
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Por isso a importancia de se trabalhar os canais, instrumentos e accles da
comunicacdo interna, de forma a existir coeréncia e coesdo entre todas as praticas
realizadas de forma interna, funcionando como veiculos capazes de passar mensagens
necessarias, recentes (Brum, 2003) e de qualidade, de forma a gerar a diferenca para o

consumidor final.

Para cada uma destas acc¢des, a organizacdo devera, em caso de implementacéo,
ter presente o seguinte (Camara, et al., 2001: 526):
e “Avaliar as caracteristicas da mesma (produto ou servico);
e Calcular qual é o retorno que é exigivel (preco);
e Procurar a melhor forma de a divulgar (comunicacéo);

e Definir qual é a melhor forma de passar a pratica (distribuicdo) .

“ Toda e qualquer organizagdo empresarial deve posicionar-se diante do seu
publico interno da forma como deseja ser percebida por ele” (Brum, 2003: 91).

Neste seguimento, é fundamental e crucial que cada pessoa tenha consciéncia
que € necessario, ndo s6 uma forte cultura de grupo, como também um “reconhecimento
da empresa como um todo, da equipa como uma sé e de cada colaborador como parte

de um projecto e cultura comum, mas diversificada e versatil™.

2.1.2. Contornos e Requisitos da Comunicacdo Interna
No contexto interno da organizacdo é fundamental que toda a informacdo tenha

0s contornos seguintes: ascendente (objectivo: favorecer o dialogo), horizontal
(objectivo: envolver as pessoas) e transversal (objectivo: linguagem comum e ajustar
as actividades aos valores e principios da organizacdo). Usando esta terminologia,
Villafane (1998) alerta ainda para a necessidade de, simultaneamente, procurar que na
organizacdo se invista em equipas focalizadas em objectivos precisos e envolvidas e
determinadas em alcancar niveis elevados de qualidade, mas também fortes, coesas,

confiantes e dinamicas.

! Caso “E PT!” Motivar, comunicando! Citagéo retirada dos slides apresentados pelo grupo Rita
Galhardo, Raquel Nunes, Manon Fortes, Sara Santos, Leonor Freitas, 2010, slide 9.
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S6 com bons sistemas de comunicagio se conseguem: Ambientes

Competitivos/Saudaveis.

Nesta perspectiva, a comunicacdo pode ser entendida como umas das maiores
ferramentas de gestdo organizacional, na medida em que esta encontra-se estruturada
em dois tipos de redes humanas com determinados fins a atingir.

Séo elas:
e Formais

e Informais
A estrutura que a grande maioria das empresas adopta € uma estrutura
formalmente planeada e representada pelas directrizes da organizacéo.
Este tipo de redes contribuem para desenvolver um maior sentido de

responsabilidade, por departamento/ especializacdo; para confirmar a autoridade,

capacidade na distribuicdo de poder; para estimular a comunicacdo entre todas as

unidades da organizacdo e o poder de decisdo, ou seja, a capacidade de perceber, definir

e decidir uma determinada accdo (www.webartigos.com 25.01.2011). Desta forma, o

sistema formal expressa “as relagoes que os servigos e os seus trabalhadores devem
manter entre si, definindo a forma como podem e devem comunicar” (Tavares, 2011:
265).

Assim, as redes formais assumem ter como caracteristicas aquilo que mostra o

quadro seguinte.

Quadro XI — Resumo das caracteristicas da rede formal

Controlada pelos niveis hierarquicos da organizacéo;

e Bem-estar dos funcionarios (delinear tarefas, funcdes e objectivos);
e Capacidade de controlo das acg¢oes;

e Limitagdo na partilha de informagéo;

e Menos flexibilidade nos processos de integracdo e motivagéo.

As redes informais ndo séo controladas pelos niveis hierarquicos da organizagéo
ou seja “fluem em qualquer direc¢do da organizagdo sem ter que obedecer a (...) niveis

de autoridade caracteristicos” (Pereira, 2006:51).
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Neste contexto, este tipo de redes é percebido pelos colaboradores como sendo
mais natural, “verdadeiro” e genuino, na medida em que 0S mesmos agem segundo
manifestacOes espontaneas, para procurar servir 0S seus proprios interesses e o0s da
organizacdo. O facto de ser informal poder criar alguma instabilidade por implicar
sentimentos pessoais e ndo possuir uma direccdo certa e de obrigatoriedade
(www.webartigos.com 25.01.2011).

As redes informais sugerem-nos que quanto maior for a proximidade dos
colaboradores mais informacéo é partilhada, mesmo que esta ndo seja relevante para o
contexto em que se insere. Por outro lado, a rede informal ndo pode passar despercebida
pelo CEO (Chief Executive Officer) e pelas chefias intermédias, na medida em que ela
funciona como um mecanismo de feedback essencial e indispensavel a reaccdo dos
colaboradores face aos processos de mudanca (Pereira, 2006).

As redes informais tém como caracteristicas as que o quadro seguinte apresenta

(www.webartigos.com 25.01.2011).

Quadro XII — Resumo das caracteristicas da rede informal

¢ Na&o é controlada pelos niveis hierarquicos da organizacao;

e Maior facilidade no processo comunicacional,

e Capacidade de integracdo e motivacao entre os grupos de trabalho;
e A existéncia de atritos entre as pessoas;

e Alguma incapacidade de controlo.

A comunicacdo interna tem uma importancia vital na vida da empresa, movida
diariamente por situacGes interactivas e operacionais que acabam por ser alicerces de

toda uma comunicacao que é estruturada, estabelecida e reforcada nas redes humanas.

3. Factores inter-agentes no processo comunicacional: Motivacéo e Lideranca
O processo de comunica¢do numa organizacdo nao é concebivel isolado de

outros factores, dai centrarmos a nossa atencdo em duas questdes que se nos afiguram
particularmente importantes:
e A motivagéo, que pode ser gerada e estimulada, como resultado de uma boa

comunicacéo;
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e A lideranca, como elemento essencial para o desabrochar, ou o

condicionamento de processos comunicacionais

3.1. Motivacédo: Abordagens e autores
O conceito de motivacdo tem sido objecto de diferentes perspectivas e gerador

de teorias igualmente diversificadas, ndo existindo, portanto, uma defini¢do consensual.

Na origem da palavra “motivacdo”, encontra-se o vocabulo latino “mover”,
recordam “Eccles e Wigfield (2002) ” (Dias, et al., 2007: 10), dando a entender que a
investigacdo em volta do termo da “motivacdo” parte de um estudo oriundo de
processos e acgOes internas que tendem a conduzir, a tornar activo e a manter 0 nosso
comportamento na organizagao.

Portanto, a “motivagao é, antes de tudo, decorrente de algo intrinseco, de for¢as
interiores que existem em cada ser e que dependem da sua genética e de outros itens
ligados a formag¢ao e educag¢ao” (Brum, 2003:40).

Mas o conceito de Motivacdo tem sido objecto de variadas defini¢bes das quais
seleccionamos algumas que consideramos relevantes e que o quadro seguinte ajuda a

posicionar.
Quadro XIII - Defini¢oes de Motivacéo

Autores Definicdes

“ As forgas psicologicas internas de um

individuo que determinam a direccéo do
George e Jones

Citado de Pina e Cunha, (2006:

seu comportamento, o seu nivel de esforgo
e a sua persisténcia face aos obstaculos. ”
102) (1999: 182)

“ O termo motivagao estd relacionado

) com trés questdes fundamentais relativas
Deci

Citado de Pina e Cunha, (2006:

a regulacéo do comportamento: o que
energiza a ac¢ao; como ela é

102) direccionada; em que medida ela é
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voluntariamente controlada.” (1999: 9)

“As Motivagoes como um processo que

Charlote Buhler
Citado de Fernandes, (1991: 274)

legisla a orienta¢do do comportamento. ”
(1951)

Diferentes autores encontraram variadas formas de definir o conceito de
Motivagdo. Selecciondmos algumas apresentadas no Quadro XIII, que juntamente com
muitas outras estdo equacionados 4 elementos, de acordo com Pina e Cunha, et al.,
(2003: 102-103):

o “Um elemento de estimulacdo —» as forcas energéticas (...);
o Um elemento de ac¢éo e esforco —» 0 comportamento observado;
o Um elemento de movimento e persisténcia ___,  prolongamento no

tempo do comportamento motivadoy...);

o Um elemento de recompensa — 0 reforco das acc¢Oes anteriores ™.

A motivacao e o profissionalismo sdo decisivos e, por isso, é importante que 0s
caminhos que procuramos seguir sejam motivadores. “ N&o se pode motivar as pessoas,
s0O se pode influenciar aquilo que as motiva” (Bruce, et al., 2002:1).

A ligacdo de cada um ao trabalho, parte de uma intimidade de factos inerentes a
cada ser humano. Um gestor deve saber como ajudar os seus colaboradores a sentirem-
se motivados e com vontade de conseguirem exercer as suas funcdes ao mais alto nivel.

Gerir, tendo como ponto central a motivagdo das pessoas, significa “falar e
sobretudo (...) viver a nova expressdo gestio de pessoas (Bilhim, 2008: 333), que se
refere as politicas, praticas e processos que influenciam e determinam o comportamento
e o desempenho dos membros da organizacdo, enquanto agentes activos estratégicos
importantes, (Tavares, 2011) visando uma maior capacidade de aprendizagem e
competitividade da organizacéo (Pina e Cunha et al., 2010).

A estratégia de desenvolvimento de uma empresa deve assentar em duas
vertentes essenciais: Gestdo de Pessoas € 0 Modelo de Gestdo (de cada unidade

empresarial).
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Uma gestdo inteligente, reconhecendo a realidade organizacional em que se esta
inserido, é essencial para nos ajudar na percep¢do daquilo que estamos a sentir e
desejamos fazer, de forma a consegui-lo — motivacéo intrinseca, (Bruce, 2002).

Emerge desta afirmacdo o papel que cabe a empresa, em tudo aquilo que pode
contribuir para consolidar e desenvolver a identidade de cada trabalhador, apostando
assim no capital humano - formacéo/qualificacdo e desenvolvimento, valorizacéo de si e
em si proprio, prestigio e sentimento de receptividade (Fernandes, 1991),
compreendendo e interpretando as diferencas e competéncias pessoais e profissionais.

Ilharco (2009/2010: 39) refere como diferencgas individuais as que o quadro

seguinte enuncia.

Quadro XIV - Diferencas Individuais de Ambito Profissional/Competéncia Pessoal

“Auto-avaliacéo precisa: Conhecer as proprias for¢as e limitagoes (...);
Auto-Confianca: Confianga nas capacidades e no valor préprio;

Ser Consciencioso: Assumir responsabilidade pelo desempenho pessoal (...);

Vontade de Triunfar: Lutar por se aperfeicoar ou atingir um padrdo de exceléncia

(...);

Iniciativa: Estar preparado para aproveitar oportunidades;

Optimismo: Persisténcia na prossecugdo dos objectivos apesar dos obstdculos” .

Fonte: Adaptado de Ilharco, (2009/2010)

O bom clima organizacional, mais concretamente a satisfacdo e o contentamento
pessoal no trabalho, resulta da influéncia de diversos aspectos, como os que foram
referidos no Quadro XIV.

Todo o esforco que é desempenhado pelos individuos dentro da organizagdo
deve ser entendido como sendo algo valioso, apesar de que “aquilo que é valioso para
uma pessoa ndo é necessariamente para outra” (Pinha e Cunha, et al., 2003:118). De
facto o individuo pode considerar ser mais rentavel para si ser reconhecido pelos
colegas enquanto pessoa e profissional, ao inves de receber uma boa remuneracéo, e
vice-versa.

No trabalho é importante gostar do que se estd fazer, mas se ndo existir uma
motivacdo extrinseca (factores externos ao individuo), nomeadamente incentivos,

como o reconhecimento, ajuda monetéaria, bonus, uma dia a mais de férias, entre outros,
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sentir-se-a uma menor estimulacdo, quer na realiza¢do das actividades diarias normais,
quer na satisfacdo pelos resultados obtidos (Pinha e Cunha, et al., 2003).

A satisfacdo do individuo, resultante dos factores internos e externos ja
referidos, representard uma condicdo essencial para que 0s seus sucessos profissionais,
sejam vivenciados com maior empenho e autenticidade (Fernandes, 1991). Estes éxitos
estéo interligados com as funcbes que cada um desempenha na organizagao, sendo uma
mais-valia para o desenvolvimento pessoal do individuo, que podera ter influéncia em
varios sectores da vida profissional como, por exemplo, a evolugdo e promog¢do na
carreira (Fernandes, 1991).

Assim sendo, a dindmica e a eficiéncia do grupo, em grande parte, depende dos
comportamentos e atitudes que o individuo tem, quer no seio organizacional, quer em
relacdo aos seus sentimentos de pertenca ao grupo, bem como das suas expectativas face
aos objectivos a alcancgar (Fernandes, 1991).

Numa intervencdo de Rui Nabeiro, constante na obra de Medeiros, et al.,
(2010:56), enquanto Presidente do Conselho de Administracdo do Grupo Nabeiro,
Delta Cafés, reconhece que o facto de o individuo pertencer a um grupo, empenhado e
solidario na satisfacdo plena dos seus membros, por meio de “uma «almay» que motive e
congregue todos os que nela trabalham — chama de entusiasmo que atravesse todos 0s
seus colaboradores”, pode contribuir para uma mais elevada motivacédo, reforcando o
seu sentimento de compromisso em projectos e actividades em que se encontra
envolvido.

Dave Ulrich (1998%) diz-nos que para criar esse compromisso é fundamental
disponibilizar aos colaboradores recursos, sobre os quais temos vindo a reflectir para
que os proprios possam trabalhar em equipa e criem entusiasmo no exercicio das suas
funcdes.

Esse trabalho em equipa corresponde a uma experiéncia de socializagdo, que
pode ser vista como um “processo atraves do qual um individuo aprende as normas, 0s
valores, 0os comportamentos dele esperados e o conhecimento social de que necessita”
(Fernandes, 1991:149). A concretizagdo de tais aspiracdes do individuo/grupo, estimula
cada vez mais para o prestigio e rentabilidade dos individuos (Fernandes, 1991).

Podemos ainda complementar esta ideia com o que nos diz Fernandes ao citar

Eduard Heimann (1932): “é necessario exigir do trabalho que, se possivel, ele se

! http://dialnet.unirioja.es 4.04.2011.
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dedique, se entregue (aos trabalhadores) (...); por outro lado é necessario que o
homem (...) apresente o seu préprio rendimento ” (Fernandes, 1991: 252).

Hoje em dia é fundamental, e citando de novo Rui Nabeiro, conforme o seu
testemunho na obra de Medeiros, et al., (2010:56), “que cada um, individualmente,
assuma o seu «mundo de valores» que valorize as suas potencialidades e
caracteristicas”, de forma a desenvolver a capacidade de afirmacdo no local do
exercicio de uma funcdo, como profissional responsavel, aproveitando, em simultaneo,
todas as oportunidades, no &mbito de progressdo na carreira. E vital saber que todo um
esforgo e dedicagdo fardo mais tarde a diferenca através da apresentacdo de resultados
consistentes.

No fundo, aquilo que se pretende é que, a par de uma reconhecida competéncia
de cada um, seja identificada, também pela sua maneira de estar, pelo seu
comportamento digno, determinante e consciente das forgas, fraquezas, oportunidades e
ameagas. E portanto, relevante para Medeiros et al., (2010:90) ao citar Margaret Mead,
gue as pessoas sejam capazes de saber liderar o seu percurso, pessoal e profissional,
aceitando a diferenca, lembrando que somos Unicos, “assim como todos os demais”.

Aquilo que for feito para que cada um sinta que tem um lugar Gnico no mundo é
que é importante para a sua propria realizacdo, investindo e trabalhando na construcéao
de uma imagem sensata, harmoniosa, coesa e global, no contexto laboral.

A motivacdo tem sido frequentemente apresentada como um factor de extrema
relevancia nos sucessos das organizacOes. Dentro do colectivo “as motivagoes sdo a
pedra filosofal a volta das quais e pelas quais se criam e estruturam sistemas de valores
sociais” (Fernandes, 1991: 275).

A importancia da motivacdo na accdo humana no seio organizacional tem sido
alvo de pesquisa, por parte de académicos e profissionais ao longo da histéria, como
uma preocupacéo acrescida. Realgcam-se entre outros autores: Maslow (1954) Herszberg
(1959), Vroom (1964), McClland (1969), Alderfer (1972), cujas teorias sdo importantes
para explicar a motivacdo. Sera sobre as teorias apresentadas por estes autores que nos

iremos debrugar seguidamente.

A) Maslow — Hierarquia das necessidades

Para Abraham Maslow (1954) os responsaveis pela organizagdo devem saber
como motivar, aumentando o grau de satisfacdo e motivacdo face as necessidades dos

seus colaboradores. Defende também a necessidade de cada organizacdo saber “(...)
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como criar condic¢Bes para que o caracter positivo do ser humano se possa expressar”
(Pina e Cunha, et al., 2003: 104).

Valorizar o factor humano é de alguma forma uma estratégia, e simultaneamente
um elemento diferenciador, no processo de gestdo organizacional, uma vez que se €
dada a cada individuo a possibilidade de se auto-realizar, ele torna-se-a& mais apto a
desenvolver e conceber ideias Uteis para si e para a organizacao.

Segundo Maslow, as necessidades da pessoa estdo na base e influenciam o seu
comportamento. “As necessidades ndo satisfeitas sdo os motivadores principais do
comportamento humano” (Pina e Cunha, et al., 2003: 104) - ou seja, as necessidades,
quando ndo é passivel de serem satisfeitas, sao um factor de desmotivacao.

Maslow identificou um conjunto hierarquizado de necessidades, interpretado
por Pina e Cunha, et al., (2003), e que adaptamos como se segue.

1. Fisiologicas: que dizem respeito as necessidades bésicas (fome, sede, entre
outras).

2. De seguranca: seguranca no trabalho, beneficios, reforma, etc.

3. Sociais ou de amor: busca de relacionamentos interpessoais, trabalho em grupo.

4. De auto-estima: realizacdo no trabalho, demonstrando a capacidade profissional,
de forma a ser recompensado, por meio do reconhecimento dos outros.

5. De auto-realizacdo: é algo que difere de individuo para individuo, visto cada um

procurar evidenciar as suas proprias capacidades e criatividade.

Segundo esta hierarquia, caso “as necessidades de um determinado nivel” (Pinha
e Cunha, et al., 2003:104) estejam satisfeitas, as necessidades imediatamente a seguir,

poderdo surgir.

Quadro XV- Reflexdo sobre as consideracdes de Maslow:

+* As necessidades sdo uma motivacdo no comportamento do Homem;
¢ A relacdo entre as vérias necessidades é orientada para um objectivo final,

+¢ Inflexibilidade na hierarquia das necessidades.

B) Herzberg — Teoria bifactorial

Para melhor explicar o comportamento, enquanto resultado, dos individuos na
organizacdo, Frederick Herzberg (1959), um dos grandes especialistas da teoria das
motivag0es, apoia-se na teoria bifactorial, ao defender que os factores intrinsecos estéo
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dependentes da satisfacdo no trabalho, e os extrinsecos com a insatisfacdo (Pina e
Cunha, et al., 2003).

A teoria bifactorial reconhece a existéncia de dois grandes tipos de necessidades
ou factores:

Os factores higiénicos, tais como politica organizacional, salarios, beneficios
sociais, ambiente de trabalho, condicdes fisicas de trabalho e a comunicacdo entre todos
eles, séo factores extrinsecos ao individuo e estdo situados dentro de contexto laboral do
mesmo, (Bilhim, 2008).

Para Herzberg, estes factores quando estdo presentes contribuem para um
ambiente satisfatorio. A auséncia destes elementos contribui para que as pessoas se
sintam injusticadas por ndo estarem a usufruir daquilo a que tem direito (Pina e Cunha,
et al., 2003).

Os factores motivacionais ou satisfatorios, tais como o reconhecimento no
trabalho e o sentimento de ascensdo profissional, sdo intrinsecos ao individuo e
susceptiveis ao seu controlo. Por outro lado, estes factores contribuem para um
crescimento dindmico a longo prazo e a felicidade, (Pinha e Cunha, et al., 2003). “Os
factores higiénicos (...) ndo provocam as atitudes positivas. Por sua vez, os factores
motivacionais ndo evitam as negativas”’ (Pina e Cunha, et al., 2003: 108).

Para Herzberg, um individuo que se sinta motivado no trabalho, terd um maior

sentido das suas obrigacdes e responsabilidades.

Quadro XVI - Sintese de algumas consideracdes de Herzberg em sintese:

+ Os factores intrinsecos estdo dependentes da satisfacdo no trabalho e os
extrinsecos da insatisfagdo;

« A satisfacdo e motivagdo no trabalho parte do acto de execucdo de
fungdes com uma responsabilidade acrescida e valorativa;

+ No contexto laboral, todo o ambiente que é estabelecido a partir da
comunicagdo, das relagGes e das actividades que sdo desempenhadas é
um reflexo da satisfagdo ou insatisfagdo que se perpétua por toda a

organizacao.

Fonte: Pina e Cunha, et al., (2003)
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Entre os dois autores enunciados, Maslow e Herzberg podemos, encontrar um
encadeamento que possibilita uma analise comparada de ambas as teorias, conforme nos

mostra 0 quadro que se segue.

Figura 1V - Encadeamento entre os factores de motivacdo de Maslow e Herzberg

Hierarquia de necessidades de Maslow Teoria de dois motivos de Herzberg

Auto-realizacao
Auto-Estima Necessidades

Factores motivadores: Actividades
desafiantes e trabalho variado -
Necessidades alto nivel responsabilidade, crescimento
pessoal e reconhecimento

SOERISH Lo o IAAN T e S | v e T T RS e
................................................... Factores higiénicos: Boas relacoes

_ com o chefe, e os colegas, bom
Seguranca A salario e condicdes de trabalho
Fisiologicas } bésicas

Fonte: Pina e Cunha, et al., (2003: 109)

C) Alderfer - Teoria ERG — Existence, Relatedness, Growth

Para Clayton Alderfer (1972), a relacdo entre as varias necessidades torna-se
mais flexivel, ndo existindo uma conduta hierarquica que pressuponha uma rigidez entre
as varias categorias de necessidades, 0 que contraria da teoria de Maslow, assente numa
rigida hierarquizacdo das necessidades (Pinha e Cunha, et al., 2003). Segundo Alderfer
“é possivel que uma pessoa se sinta motivada em simultdneo por necessidades de
varios niveis” (Pina e Cunha, et al., 2003:105).

Apesar desta divergéncia, de seguida podemos ver alguma concordancia entre as
necessidades dos autores Maslow e Alderfer, de acordo com Pina e Cunha et al., (2006:
105).
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Quadro XVII - Correspondéncia entre as necessidades de Maslow e Alderfer

Maslow Alderfer

Necessidades fisioldgicas Necessidade de existéncia

Necessidades de seguranca

Necessidades sociais Necessidades de relacionamento

Necessidades de estima

Necessidades de auto- realizacdo Necessidades de crescimento

Fonte: Pinha e Cunha, et al., (2003:105)

Podemos sistematizar o pensamento de Alderfer como mostra o quadro seguinte:

Quadro XVIII - Reflexdo das consideracdes de Alderfer

«» Maior flexibilidade;

®,

%+ Menos focado na auto-realizacao.

Encontramos contudo, em ambos os autores que vimos citados, algumas ideias

partilhadas que registamos neste quadro.

Quadro XIX — Considerac0es partilhadas por Alderfer e Maslow

o,

¢ As necessidades sdo motivos comportamentais;
s Quem gere deve, em termos de desenvolvimento pessoal, apenas considerar a
satisfacdo ou ndo das necessidades dos seus colaboradores, visto néo

conseguir criar em cada um motivagdes e necessidades.

Fonte: Pinha e Cunha, et al., (2003)

D) McClelland - Teoria dos motivos

Para David McClelland (1969) as motivagdes tendem a modificar nas pessoas,

ndo s6 o comportamento social, como também a rentabilidade (Fernandes, 1991).

Neste seguimento o conceito de motivacdo, segundo McClelland, inspira-se em

trés necessidades ou motivos: de sucesso, de afiliacdo, de poder (Pina e Cunha, et al.,
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A necessidade de sucesso pressupde que os individuos que estejam bastante
motivados tenham uma grande vontade de serem bem sucedidos nos objectivos
desejados, ndo temendo “assumir” cargos de elevada responsabilidade, que exijam
enfrentar riscos.

Quando séo chamados a exercer funcgdes de lideranga, se ndo tiverem o tipo de
motivacdo desejado, havera repercussdes ao nivel da eficacia, fazendo sentir-se os
efeitos negativos na obtencdo de resultados de grupo (Pinha e Cunha, et al., 2003).

A necessidade de afiliacdo resulta de uma orientacdo por relacdes de amizade,
cooperacgéo e estima no grupo de trabalho.

A necessidade de poder “representa uma orientagdo para o prestigio e a
producdo de impacto no comportamento ou emogdes das outras pessoas” (Pina e
Cunha, et al., 2003: 106).

Uma lideranca eficaz tende a estar relacionada com uma grande capacidade
instintiva para o poder, sendo que quando existe uma grande motivacdo face ao poder
depois a tendéncia é ter uma baixa necessidade de afiliacdo (Bilhim, 2008).

Estes motivos criam novos tipos de comportamento nas sociedades e séo

simultaneamente meios eficazes de grande inovagdo (Fernandes, 1991).

Quadro XX - Sintese das consideragdes de McClland sobre motivagao

s Os factores de motivacdo servem de estimulo para alterar o
comportamento humano;

+ Realizacdo pessoal (Sucesso);

+ Sentimento de estima (Afiliacao);

« Comportamentos com elevado nivel de motivagdo, associados a

actividades que assumem o favoritismo (Poder).

As teorias anteriormente apresentadas procedem a apresentacdo das
necessidades, que poderdo ‘“responder a questdo: como motivar os trabalhadores?”
(Pina e Cunha, et al., 2003:105). A possibilidade de satisfazer as necessidades
identificadas dos seus colaboradores, por parte de uma organizacdo, contribui para a
“saude psicologica” segundo Pina e Cunha, et al., (2003: 104), citando Maslow.

As motivacgdes estimulam e influenciam um elevado grau de consciencializagéo
quer de ambito individual, quer colectivo. A existéncia de motiva¢do nos individuos

contribui para um maior envolvimento pessoal no processo de aprendizagem, na medida
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em que aceleram a participacdo do “EU”, sempre acompanhado por sentimentos que
fazem parte da prdpria esséncia do ser humano (afecto, vontade, interesses, instintos,
funcOes, etc.), nesse mesmo processo, (Fernandes, 1991).

Conforme Pina e Cunha, et al., (2003:148), os lacos psicologicos que ligam os
individuos a organizagdo partem de vérios tipos de empenhamento do individuo no seio
organizacional, mais concretamente:

e Empenhamentos positivos:  “o  empenhamento  afectivo  (‘‘sinto-me
emocionalmente ligado a minha empresa”) (...) o empenhamento normativo
(“tenho o dever de lealdade para com a minha organizagdo™) .

e Empenhamentos de conotacdo negativa: “o empenhamento instrumental ou

calculativo (“ndo tenho alternativas de emprego, teria muitos custos se

abandonasse a minha organizagdo”) .

A leitura do meio organizacional depende mais da forma como 0s nossos olhos
Iéem e interpretam, do que propriamente a realidade nele integrada (Pinha e Cunha, et
al., 2003). Mais do que a realidade instituida na organizacdo, o0 modo como 0s
individuos reagem aos acontecimentos e ambiente circundante (através da adopc¢édo de
uma postura adequada ou ndo a situacdo/contexto em que se encontram) espelha a
imagem que eles préprios tendem a ler e a interpretar da organizagdo em que estdo
inseridos.

E, neste processo, a comunicacdo nas organizacdes desempenha um papel

fundamental.

3.2. Lideranga: Conceitos e Requisitos
Compete, em primeira instancia, aos lideres das organizacbes integrar 0s

conceitos (Informacdo/Comunicacao), de modo a tornarem-se agentes prontos e ageis
ao servico das pessoas e das organizagoes.

“ A comunicagdo e a informagdo no seio da empresa sdo (...) uma resposta, em
termos de gestdo, a crescente complexidade da propria empresa” (Villafdne, 1998:
241).

O verdadeiro lider € aquele que sabe o que tem de fazer e faz. O lider é servidor
de uma causa, de uma obra. O conceito de “leadership brand ou «marca de
lideranca» ” (Medeiros, 2010:202) apresentado por Dave Ulrich, é algo que devera estar

alinhado com a marca que a empresa tem junto dos clientes.
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Essa lideranca existe quando um lider, dispondo de um conjunto de tragos que o
caracterizam (como a inteligéncia, o carisma) consegue pbér em pratica uma ideia e
“desenvolve competéncias e processos da empresa, fortalecendo a marca da empresa”
(Medeiros, et al., 2010: 202).

Uma lideranca que invista permanentemente na aquisicdo de competéncias,
concentrando-se nas pessoas, demonstra o valor que atribui aos seus colaboradores
como parte integrante da empresa, “o que sem duvida lhes ird aumentar a
autoconfianca” (Ebeling, 2000:45).

O lider tem como principal desafio/missdo fazer da comunica¢do um factor de
motivacdo, (Brum, 2003), “para juntos servirem uma causa maior, ou seja, 0 ambiente
ou contexto onde estiverem inseridos” (Medeiros, et al., 2010:201). O quadro que se

segue permite visualizar alguns comportamentos inerentes ao desempenho de diferentes

tipos de lider.
Quadro XXI - Comportamentos de Lideranca

“Tipos O lider

Lideranca directiva Orienta os subordinados para o que devem fazer
e o modo como devem actuar (...).

Lideranca apoiante Mostra respeito e consideracéo pelo bem-estar e
necessidade dos colaboradores (...).

Lideranca participativa Consulta os colaboradores, solicita-lhes

sugestdes, e toma as respectivas ideias em conta

quando toma decisoes.

Lideranga orientada para o éxito | Estabelece metas desafiantes para os
colaboradores (...). Transmite aos colaboradores
a expectativa de gue eles alcancarao elevados

desempenhos”.

Fonte: Pinha e Cunha, et al., (2003: 296)

Qualquer dos cenarios apresentados, evidenciam a importancia da comunicagao

no processo de lideranga. Brum (2003:108) expressa assim esta questao:
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“ Os verdadeiros lideres sdo capazes de influenciar pessoas,

0 que ja faz deles profissionais de comunicagdo interna”.

Toda a atengdo organizacional atribuida a esta matéria exerce efeitos positivos
sobre o empenhamento e satisfagdo dos colaboradores.

A chave esta em dar-lhes um maior nimero de informacdo sobre a empresa, que
tenha interesse, e, simultaneamente, saber integra-los no ambiente organizacional para
que dai surja a vontade de atingirem os seus limites, com ajuda dos seus lideres,
estabelecendo objectivos, que eles, ao agirem isoladamente, ndo seriam capazes de
alcancar, (Brum, 2003).

E importante que um lider saiba estabelecer relacdes interpessoais e tenha uma
grande capacidade para lidar com os seus liderados, comegando pela sua disponibilidade
em conhecer e compreender o contributo individual de cada um dos seus colaboradores.

“Ao atentar para a informagdo e para a integracdo, a empresa estard
cumprindo com os seus 50% de responsabilidade. E assim, estard contribuindo para
que os outros 50%, (...) dependam da pessoa (...)” ( Brum, 2001:41).

Para além de outros factores relacionados com a sua personalidade, o modo
como o lider assume e utiliza a comunicacdo poderd fazer a diferenca. Através da
comunicacdo o lider pode orientar os seus colaboradores, tendo em consideracdo as suas
competéncias, os seus valores, as suas emocoes e afectividade.

“A organiza¢do precisa de se libertar do convencional, (...) e envolver o
coracdo, além da cabeca”, afirma Bilhim (2008: 310) ao pretender transmitir o que
afirmamos.

De facto, um “bom ambiente de trabalho afecta positivamente o funcionamento
do grupo e o estimulo do ambiente pode afectar o grupo e o seu comportamento”
(Bilhim, 2008: 393).

Neste cendrio, as pessoas devem procurar fazer com que o trabalho seja um

factor de prazer e motivacao.

“Reconhece-se hoje, que as organizacdes, em geral, ttm um grande deficit de
lideranca” (Tavares, 2011:101), mas € necessario um investimento, quer na formacao
em lideranga por parte de gestores, quer na capacidade de constituir “equipas de

trabalho fortes, motivadas e realizadoras porque o funcionamento em equipa se tornou,
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em muitos casos, o mais eficaz e eficiente para atingirem os seus resultados . (Tavares,
2011: 101).

4. Reflexos da Comunicacgéo Interna, da Motivagdo e da Lideranca nas
Organizac0es e nas Pessoas

Tudo quanto vem sendo afirmado, assenta no pressuposto de que uma boa
estratégia da comunicacdo interna implica a gestdo adequada dos processos
comunicacionais, associados a wuma lideranca eficaz, enquanto contributos
indispensdveis para a motivacdo dos colaboradores. Estes trés elementos serdo
inexoravelmente relacionados aos niveis de compromisso entre os colaboradores e a
organizacao.

Este compromisso contribuird para efeitos visiveis no desenvolvimento da
empresa, contribuindo para a criagdo de um ambiente favoravel, onde as pessoas se
sentem motivadas, assumindo “a sua relagdo para com a empresa, como elemento de
valor” (Fernandes, 1991: 277) ”.

Quadro XXII - Reflexo da Comunicacéo Interna

“O homem é apenas 10% vocagdo e 90% adaptagdo. Isso significa que nunca é
tarde para que a pessoa aprenda a gostar daquilo que faz e da empresa na qual

trabalha’.

Fonte: Brum, (2003: 26)

O desafio esta em conhecer as motivagdes pessoais de cada colaborador, para
que o individuo percepcione 0 meio em que estd envolvido e adeque o seu
comportamento ao que se propde para si e para a organizacdo, em funcdo das ambicdes,
percepcOes e motivacBes que somam toda uma visdo rotineira das pessoas dentro da
organizacao.

Cada individuo é “um produto de condicées inatas e sociais segundo Anastasi
(1958), (Fernandes, 1991: 248), e ao mover-se dentro do mundo real transporta consigo

a sua historia de vida (pessoal) e ambi¢des futuras que influenciam a forma como o
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individuo percepciona os seus desempenhos e objectivos na organizacdo (Pereira,
2006).

Segundo este autor, existem questdes fundamentais que presidem a relagéo entre
0 processo de comunicacdo interna e 0 ambiente humano em contexto de trabalho.

O quadro seguinte sintetiza 0 pensamento de Pereira:

Quadro XXIII - Questdes eficazes na Comunicacao Interna/ Humanizagé@o na organizagdo

v Relacgdo entre organizacdo/colaborador deve assentar num principio de
coeréncia e transparéncia com as acc¢des a desempenhar;

v" Comunicac¢do enquanto valor de qualidade e proactividade com vista aos
objectivos organizacionais;

v" Um motivo estratégico de cooperacao, consolidacdo e identidade organizacional
junto do publico interno e, consequentemente externo;

v Respeito e consideracao pelas diferencas individuais, aquando da
descodificacdo das mensagens;

v" Um reforco da auto-estima;

v" Um incentivo que envolve os clientes internos num compromisso que conduz a
motivacao;

v Elemento de sensibilizacdo a identidade corporativa;

v' Um factor essencial e determinante para os resultados obtidos, a partir dos

servigos prestados.

A coesdo, a determinacdo, a forca, a ousadia e a ambicdo sdo pontos fortes que
contribuem para um maior valor produtivo e com qualidade face a inteligéncia, eficécia,
eficiéncia, na resolucdo dos objectivos desejados. Para obter tais resultados é
fundamental que sejam fixados objectivos e que estes se tornem claros, através de uma
comunicacdo correcta, de uma lideranca eficaz e de uma motivacéo consistente.

Os “objectivos sdo vistos como motivadores do desempenho” (Pereira, 2006:
48).

Os objectivos organizacionais devem ser entendidos como metas que se tem que

vencer, estando as PESSOAS na base dos sucessos, como fonte de resisténcia e forca no

impulso para a acgdo. Perante este pensamento, os colaboradores devem aceitar 0s
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objectivos organizacionais e empenharem-se nas suas funcdes para que os resultados
organizacionais desejados sejam alcancgaveis.

Assim, o desempenho das pessoas, suportado por uma grande motivacdo na
realizacdo das suas tarefas, resulta num atitude positiva, extensiva a um compromisso
dos colaboradores para com a empresa e vice-versa, constituindo como estimulo o
feedback de caréncia positiva/afectiva que permite entrelacar objectivos/desempenho.

Neste contexto, o feedback deve ser visto como uma ferramenta, que contribui
para uma melhoria continua dos individuos na organizacdo. Como diz Pereira: “E
preciso que todos recebam feedback frequente da sua evolu¢do e desempenho”
(2006:49)

Quando os colaboradores se sentem valorizados e recompensados, eles sentem
gue a sua actividade é essencial e valiosa para 0s negocios e objectivos da empresa.

Emerge de um clima positivo, um bom equilibrio entre a dedicacdo e o
desempenho juntamente com as recompensas ao colaborador, sobretudo ndo monetarias.

A comunicacdo surge como um alicerce de motivacdo e optimizacdo para a
superagdo de metas.

Todo e qualquer profissional sabe que o acto de comunicar bem passa por
mostrar satisfacdo no local de trabalho, demonstrando competéncia, seguranca,
autoridade, credibilidade e poder de decisao.

Pode-se concluir, de acordo com o conceito de comportamento-resultado, que no
ambito da comunicacdo interna a organizacao deve servir de exemplo, indo ao encontro
de energias positivas que possam emergir no acto de melhorar a prestacdo de servicos
de forma a desafiar, acreditar, motivar, cooperar, desenvolver, formar e informar todos
0s seus colaboradores rumo a uma melhor qualidade de vida profissional e pessoal.

A preocupacdo das organizacdes em envolver cada vez mais 0s colaboradores,
constitui uma questao de sobrevivéncia. A organizacdo devera “ prevenir a insatisfagdo
para gerar motivagdo” (Pereira, 2006:50), agindo segundo acg¢Oes concretas que
originem colaboradores mais motivados e dispostos a desafios que surgem a todo o
momento.

A motivagdo constitui um factor determinante e decisivo para o
desenvolvimento das pessoas e das organizacOes, sendo de implementar alguns

requisitos com esse objectivo que séo 0s seguintes:
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e Participacdo: para que o colaborador se sinta bastante satisfeito e motivado, a
organizacdo devera criar condicdes de desenvolvimento sustentado, conducentes
a uma maior responsabilidade valorativa, associada a actividades acrescidas para
0 mesmo.

e Procura de feedback: para que os colaboradores se sintam motivados é
necessario que exista uma preocupacao por parte dos seus lideres em darem um
feedback, de forma a poderem encontrar algum sentido naquilo que
desempenham no seu dia-a-dia.

e Realizacdo: para que o sentimento de motivacdo resulte é indispensavel a
satisfacdo das necessidades dos colaboradores, a fim de os mesmos poderem
apresentar resultados e conquistas definidos por si e pela organizagao.

e A importancia do ambiente laboral: A comunicacdo, as relagdes e as
actividades a desempenhar sd& um reflexo do contentamento ou

descontentamento dos individuos na organizacao.

Estes factores deverdo estar presentes na tomada de decisdes estratégicas, de
forma a evitar o descontentamento e a desmotivacao por parte dos colaboradores.

Saber equilibrar a comunicacdo interna e a motivacdo, corporizadas na lideranga

da organizacdo, constituirdo uma forma de contribuir para a satisfacdo dos

colaboradores.

5. O Cenéario da Comunicacao Interna na Mota-Engil
Neste ponto propomo-nos realizar uma analise, situada e contextual, do modo

como se encontram alicergadas as modalidades da Comunicagdo interna em vigor na
empresa.

N&o obstante termos assinalado um capitulo — estudo empirico - onde véo ser
apresentados os resultados da pesquisa efectuada, faremos, ao longo deste ponto 4,
referéncia as varias modalidades, registando, em simultaneo, os testemunhos que
recolhemos junto das pessoas inquiridas sobre cada uma das questdes

Com este propdsito, comegamos por apresentar o quadro onde se encontram
especificados 0s objectivos e as respectivas modalidades de comunicagdo interna na

empresa.
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Quadro XXIV- Modalidades da Comunicacéo Interna - Grupo Mota-Engil, SGPS, S.A.

Publico

Interno

1
Estimular/Envolver

Eventos
- Talentos de Natal (concurso);
Frequéncia:

Anual
- Passeio de BTT — Tamega Clube
2010; Passeio de Bicicleta a Fatima
ME SGPS, etc.
Ofertas
- Descontos nas areas da musica,
hotelaria, etc.
- Viagens
Comunicacao
A campanha “PENSAR
SUSTENTAVEL, AGIR
RESPONSAVEL”
- Formacoes (*)

- Reunides

2
Informar

- Canal Corporativo TV

3
Dar/Fazer

Formacdes

Frequéncia:
Gestao Didria

- Plataforma - ON.ME

Frequéncia:

Gestdo Didria

- Sinergia
Frequéncia:
Quadrimestral

- Redes Sociais:
(Site Institucional;
Facebook; Tweeter;
Youtube; Flickr e Vimio)
Frequéncia:

Gestdo Didria

- Correio Electrénico

Interno

- Posters

- Brochuras
Frequéncia:

Bianual

- Active School — WelcomeME;

Programa (Entre Noés)
Frequéncia:

(O ciclo de programas do Acttive
School é validado de 2 em 2 anos)
- Start ME
Frequéncia:

Anual
- Projecto ONE, Mota-Engil
- Projecto MAP
Frequéncia:

Bianual

Workshops (Curso de Formacao

Cenjor)

- Escrita para Imagem e
Linguagem Televisiva, etc.
Servico Publico (Patrocinios)

O Grupo intervém em diversas

areas, na cultura, saude, educacao,

etc.

- Prémio Manuel Anténio da

Mota

Frequéncia:

Anual

Adaptado de Lindon et al., (2008)
(*) Formacdes em (1) dizem respeito as referenciadas no ponto (3)
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Mais do que fazer consideragdes sobre o0 Modelo que a empresa Mota-Engil tem
vindo a implementar, para ilustrar tudo o que tem vindo a ser dito ao longo deste
documento, procedemos a uma compilacdo de principios, consagrados e expressos, em
diversos documentos que regem a Empresa, recorrendo, como ja dissemos, a
testemunhos dos colaboradores, procurando agregar a informacdo em topicos de
referéncia.

Estes testemunhos encontram-se identificados e ilustrados no Anexo I,
permitindo uma melhor analise personalizada dos contributos dos inquiridos.

Passamos agora a especificar os diferentes principios e respectivas ac¢des em

curso, por area de intervencéo:

A) Area de Gestdo do Capital Humano
A identificacdo dos principios consagrados pelo Grupo Mota-Engil, em matéria

da gestdo do capital humano, esté patente no quadro e que adaptamos como se segue.

Quadro XXV — Gestdo do capital humano (www.mota-engil.com 26.01.2011)

e Respeita as pessoas como estratégia politica de gestao e de recursos humanos;

e Valoriza o emprego e, simultaneamente, a progresséo de carreira;

e Cria condigdes de trabalho motivadoras por meio de incentivos que permeiam a
exceléncia e 0 mérito;

e Proporciona igualdade de oportunidades;

e Adopta de uma politica laboral responsavel e socialmente sustentavel.

Mais uma vez os testemunhos que agora apresentamos, recolhidos durante as
entrevistas efectuadas para pesquisa, e constantes no (Anexo 1l), ilustram o que neste
quadro se encontra expresso.

Ressalvamos que este primeiro depoimento é o Unico que ndo se encontra
anexado, por se tratar de uma figura ilustre de topo na organizacdo — o Presidente do
Grupo.

1. Testemunho (A. M. — Presidente do Grupo). “Temos de investir nas
carreiras dos nossos Colaboradores, no seu desenvolvimento e na sua formacéao,
permitindo que haja oportunidades para os melhores se distinguirem”. A partir das

suas fungdes, num quadro que da proeminéncia 8 EXIGENCIA e a0 COMPROMISSO,
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0 grande objectivo da empresa passa por criar valor para todos e gerar novas dinamicas
num movimento humano, cultural e social.

Assim sendo, e tendo em conta o quadro conceptual, a analise a lideranca do
Grupo testemunha como a comunicacdo pode ser um factor de satisfacdo, engquanto
incentivo no relacionamento entre eles e a organizacdo a todos os niveis (Tavares,
2011), permitindo uma maior preparacdo e um nivel mais elevado de motivacéo, atraves
do conhecimento face ao Grupo e das aprendizagens constantes, a partir de areas
distintas.

2. Testemunho (C. S. — Secretaria, da MEAS (Mota-Engil Ambiente e Servicos),
desde 2007). “O que motiva mais nesta empresa é a fun¢do que desempenho, mas
também os meus (...) superiores”.

A lideranca tem forcosamente, que compreender a motivacdo intrinseca e
orgulhar-se dos colaboradores. Como no caso da MEBEP (Mota-Engil, Betdo e Pré-
Fabricados), onde os seus trabalhadores, desde o inicio, ttm um papel bastante activo.

3. Testemunho (P. C. - Responsavel pela Area do Pré-Esforco, desde 2008) — A
empresa “permite-me aprender a orcamentar, pensar nos custos, poder conquistar a
obra, projecta-la e prestar contas da obra a administracdo ”.

E realmente importante ter consciéncia de que o seu trabalho serve para alguma
coisa, tal como acontece no grupo Takargo (Transporte de Mercadorias) associado a
Mota-Engil, onde o trabalho é desempenhado com motivacdo, de acordo com o
depoimento apresentado.

4. Testemunho (V. G. - Maquinista, desde 2007). “Motiva-me além de uma grande
realizacdo pessoal, porque tenho a profissdo que sempre sonhei, ajudar a contribuir
para que a Mota-Engil se torne cada vez maior”.

e De acordo com o projecto de ambicdo 2009-2013 do Grupo Mota-Engil, o
pensamento empresarial, ¢ algo que, quem lidera, sabe como chegar aos grandes
resultados e percebe a importancia do seu papel dentro da empresa, tendo capacidade de

impor uma estratégia sustentada em 4 pilares chave, a partir de (www.mota.engil.com

27.10.2010): “Crescimento Sustentével; Diversificagdo; Internacionalizacdo e
Desenvolvimento do Capital Humano ”, dando assim um contributo essencial para que
possamos compreender o funcionamento da empresa.

E no querer fazer bem feito que reside o sucesso da implementagio da estratégia

referida em cima (Pereira, 2006).
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No dominio da Gestdo do Capital Humano, o Grupo Mota-Engil, passa assumir
a responsabilidade que possui, com a qualidade de vida das pessoas que fazem o seu
dia-dia, procurando lutar para que o trabalho seja também um sinénimo de “prazer”,
(Brum, 2003), tendo também em conta o respeito pelas pessoas e 0s seus direitos.

5. Testemunho (A. A. - Secretaria da Comissdo Executiva, da Mota-Engil, SGPS,
S.A., desde 1992). “ Fago parte de um Grupo que valoriza muito o aspecto humano”.

De acordo com o ltimo Relatorio de Sustentabilidade do Grupo Mota-Engil
referente a 2009, a motivacdo dos individuos deve-se a varios principios, como se pode
ver no quadro seguinte.

A Gestdo de Recursos Humanos definiu para a empresa, as prioridades

estratégicas que o quadro que se segue testemunha.

Quadro XXVI - Prioridades estratégicas de recursos humanos definidas, de acordo com (Mota-Engil, 2009: 45)

e “Identificar e gerir o talento no Grupo;

e Desenvolver o perfil de gestor do Grupo;

e Desenvolver competéncias que acrescentem valor ao negdcio;

e Promover a mobilidade e rotagéo de quadros;

e Fomentar o recrutamento e desenvolvimento de quadros internacionais;
e Alinhar a politica de retribuicdo com a gestdo de “performance”;

e Reforcar a Cultura e conhecimento do Grupo.”

g

Os quatro grandes eixos das prioridades apresentadas:

1. “Desenvolver o talento do Grupo®
2. Promover a Internacionalizacdo e a mobilidade de quadros
3. Cultivar a meritocracia

4. Fomentar uma cultura homogénea e partilhada”

' Grupo Mota-Engil traca Orientages Estratégias 2009-2013 - www.mota-engil.com, 4.01.2010.
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B) Accles e Eventos agilizadores da Comunicagéo Interna, implementados
na empresa

No ambito especifico da Comunicacdo Interna assistiu-se a promocdo de uma
diversidade de eventos (seminarios, “workshops” e formacdes) direccionados para o
Grupo Mota-Engil.

O Grupo Mota-Engil tem vindo a investir fortemente na formacdo e
desenvolvimento dos seus colaboradores. “A formacgdo é considerada aqui, como a
actividade de Gestdo de Pessoas (...) com o objectivo de desenvolver e
permanentemente actualizar o valor dos seus trabalhadores” (Tavares, 2011:225). Tal
significa “estar disponivel, ouvir — e encorajar” (Hooper et al., 2010: 98).

Assegurando um espirito continuo de aprendizagem nos colaboradores, de
ambito global (14 Paises) na gestdo e desenvolvimento dos quadros do grupo.

Como tal, no @mbito de qualquer programa de gestdo de pessoas, sdo Varios 0s

projectos iniciados ao nivel da gestdo de pessoal, entre eles.

B.1. Mota-Engil — Active School

Formacdo e DesemoMmento

Fonte: Site Institucional do Grupo Mota-Engil
Acesso em: 10.01.2010

O lancamento do Projecto ACTIVE SCHOOL de ambito gratuito, tendo inicio
em Setembro de 2008 a Setembro de 2010.
«Mota-Engil ACTIVE SCHOOL» - E um projecto que visa desenvolver as

competéncias dos colaboradores, para que cada um possa acrescentar valor aos
negadcios, mas também a si proprio.

Foi alvo de um total de n° de participacdes bastante expressivo, cerca de 2.173
colaboradores, independentemente da idade, da area de negdcio e da nacionalidade,
passaram a assumir uma dupla certificacdo escolar e profissional.

Dentro do projecto ACTIVE SCHOOL, existem trés escolas diferentes com

desafios diferentes entre si, mas que se complementam, séo elas:

58



ACTIVE SCHOOL - Cultura e Valores; ACTIVE SCHOOL — Areas de Negocio e
ACTIVE SCHOOL - Gestao e Lideranca (Mota-Engil, 2009).

De referir que neste estudo apresenta-se apenas o0 ACTIVE SCHOOL - Cultura
e Valores, na sequéncia deste projecto surge um seminario de acolhimento corporativo
chamado “welcomeME "

Com esta iniciativa pretende-se, ndo sé consolidar a identidade organizacional,

como também estimular o envolvimento de todos os colaboradores.

B.2. Programa Entre Nos
1

entre nés | o N _ _
O programa * swswmos é constituido por sessbes que visam a partilha, o

conhecimento e o reforco de valores entre todos os colaboradores.
O ACTIVE SCHOOL esta integrado num dos eixos estratégicos fundamentais
dos Recursos Humanos do Grupo Mota-Engil, ou seja o reforco da cultura e valores, o

que obriga a uma gestdo dos Recursos Humanos continua e sustentavel.

B.3 Start ME

starta//E
\
\ --

-

Fonte: Site Institucional do Grupo Mota-Engil
Acesso em: 31.01.2011

Foi concretizado um outro projecto independente ao do ACTIVE SCHOOL, o

“programa de Acolhimento de Trainees — Start ME” (www.mota-engil.com,

14.12.2010), com o objectivo de formar, acolher, motivar jovens instruidos com elevado
potencial.

6. Testemunho (R.S. — Gestdo da manutencao, Takargo, desde 2010). “ Entrei pelo
projecto Start ME. (...)

! Fonte: www.mota-engil.com 10.01.2011.
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Sinto um grande prazer e um grande orgulho em fazer parte deste grupo (...)

)

com bastante futuro.’

B.4. Projecto ONE, Mota-Engil

No dominio do modelo de Gestdo, foi criado um outro projecto, chamado ONE-
Mota-Engil “HR CORPORATE STANDARDS”, visando um modelo de gestdo
corporativo comum, por meio de um conjunto de politicas e modelos, implementados de
forma gradual, de acordo com Mota-Engil (2009:46).

e A “Gestdo do Desempenho” — para incentivar para uma melhor diferenciacéo
do talento do Grupo.

e A “Politica Retributiva” — para fomentar critérios de justica e igualdade interna,
bem como competitividade externa.

e A “Politica de Mobilidade Internacional” — para promover uma gestdo
consistente dos quadros em mobilidade no Grupo.

Este modelo de Gestdo apresenta-se como vantagens num reforco a
comunicacdo/formacdo do Grupo, dada a necessidade de querer responder de forma
inteligente a novas situacdes, visto a organizacao perceber que o investimento de maior
necessidade passa pelo capital humano, por serem capazes de responder aos desafios
(Tavares, 2011).

B.5. Projecto MAP

Dando seguimento ao cumprimento de prioridades estratégicas do
desenvolvimento do Capital Humano, o Grupo Mota-Engil iniciou o Projecto MAP
(Mapeamento de Competéncias Estratégicas), que se realizou no ambito da avaliacao de
competéncias dos colaboradores, portanto, sdo, um conjunto de projectos e iniciativas
que permitem reconhecer o desenvolvimento dos colaboradores do Grupo, enquanto
elementos que contribuem para a concretizagdo de bons resultados nos ambiciosos
objectivos a atingir.

A gestdo do capital humano, a valorizagdo ndo sé do talento, como também do
mérito das pessoas, constitui um objectivo no que toca ao projecto de ambigdo 2009-
2013, e um elemento determinante face ao programa estratégico de sustentabilidade e de
responsabilidade social do Grupo Mota-Engil.

Vejamos como o testemunho que a seguir se apresenta expressa o orgulho da

pertenca a esta empresa.
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7. Testemunho (J. C. - Encarregado de armazém, na Mota-Engil Engenharia, desde
1974), diz-nos que sente um grande orgulho em fazer parte de um grupo como a Mota-
Engil, justificando com o facto de contribuir, juntamente com os seus colegas, “para o
engrandecimento “desta empresa, desta casa’”

Subjacente as ac¢des e projectos que vimos mencionando, verifica-se na Mota-
Engil um empenhamento expresso em matéria de Boas Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos que se encontra consagrado em trés vertentes essenciais visiveis na figura

seguinte, atraves de trés palavras-chave.

Figura V - Factores conducentes as boas praticas de gestédo de pessoas

Consolidacdo <——— . > Continuidade

Construcao

Fonte: www.mota-engil.com (13.12.2010)

Estes trés C sdo as palavras-chave que contribuem de um modo efectivo para a

gestdo de pessoas, permitindo conciliar a continuidade e consolidacdo, em matéria de

projectos e de accgdes definidos pelo Grupo Mota-Engil e, simultaneamente, a
construcdo de ideias, subjacentes em estratégias de recursos humanos definidas pelo
Grupo.

A Mota-Engil, enquadrada num espirito humanista, pretende conquistar o futuro
com gente mais capaz, mais dedicada e com muita inovacdo, como se pode verificar no
site institucional do Grupo Mota-Engil (Acesso em 14.12.2010), constitui um principio

dominante desta empresa

“Acreditar nas pessoas como fonte de inovagao .
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Citando Tavares (2011:77), confirmamos uma vez mais 0 principio
anteriormente expresso nesta empresa - “ As pessoas sdo cada vez mais o negocio. (...)
S840 as pessoas para quem nos devemos voltar para uma performance superior
sustentavel ”.

As organizagdes, que atribuam um papel fundamental a gestdo do capital
humano acabam por fazer a diferenca, na medida em que o seu “valor potencial s6 pode
ser completamente realizado com a cooperacao das pessoas ” (Tavares, 2011: 77).

O testemunho que se segue reflecte a opinido de um trabalhador sobre esta
matéria.

8. S. M. — (Contabilidade de Cliente, da MESP (Servicos Partilhados
Administrativos e de Gestdo), desde 1994), “ E uma empresa que aposta muito na
inovagdo, (...) na formagdo dos colaboradores e acho que isso é muito importante. (...)

)

Sinto uma grande estima.’

N

MOTAENGIL
SOLIDARIA

Fonte: Site Institucional do Grupo Mota-Engil
Acesso em: 26.01.2011

C) Responsabilidade Social

Também no dominio da Responsabilidade Social, as empresas, no geral, devem
ter a preocupacdo de conhecer bem 0s seus campos de accdo, deixando também uma
marca pelo modo como percepcionam a questdo tdo actual - da Responsabilidade
Social, promovendo, desenvolvendo e apoiando iniciativas de caracter social
(solidariedade social etc.) e cultural (educacéo, saude etc.). Ndo obstante este tema nao
dizer directamente respeito ao objecto central deste estudo, consideramos importante
referi-lo, por um lado porque ele faz parte da estratégia da empresa e por outro porque
se afigura como um elemento importante para a satisfacdo dos colaboradores.

A frase que segue, expressa por uma colaboradora desta empresa, confirma o

gue acabamos de dizer.
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9. Testemunho (L. V. - Secretaria da Administragdo da Mota-Engil, SGPS,
S.A, desde 1993), “Trabalhar junto com a familia Mota é um privilégio, SA0 Pessoas
maravilhosas. (...)

Agradeco-lhes imenso, tudo o que fazem por toda a gente e por ndés que
trabalhamos com eles”.

O lema que rege esta forma de proceder do Grupo s6 pode ser:

“Vivemos com 0 que recebemos, mas marcamos a vida com o que damos”
(Medeiros, et tal., 2010:181).

Neste contexto, o exemplo que se segue ajuda a atender a politica de
responsabilidade social do Grupo Mota-Engil:

A Fundacdo Manuel Anténio da Mota

st

A FUNDACAO MANUEL
ANTONIO DA MOTA

Fonte: Site Institucional do Grupo Mota-Engil
Acesso em: 26.01.2011

A Fundacdo Manuel Anténio da Mota assegura atencdo pela solidaridade social,
enquanto principio inultrapassavel instituindo com natureza permanente o prémio que
podemos ver a seguir, cuja 1%dicdo premiou organiza¢fes promotoras do combate a

pobreza e exclusdo social. E a sua 2%dicdo seré dedicada ao voluntariado.

Fonte: Site Institucional do Grupo Mota-Engil
Acesso em: 26.01.2011

O pendor social de apoio e servico a comunidade envolvente — a
responsabilidade social, € um dos alicerces de sucesso do Grupo Mota-Engil. O Grupo
Mota-Engil tem influéncia em varios dominios de intervencao:

A) Na cultura a Mota-Engil demonstra 0 seu empenhamento no acesso a

mesma.Numa perspectiva mais ampla, 0 Grupo esta associado a Casa da Musica;
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ao Centro Nacional da Cultura (CNC); ao Ensemble (Sociedade de Actores); a
Fundacdo de Serralves; ao Museu da Presidéncia da Republica; ao Museu
Nacional de Soares dos Reis. Esta ainda associado a outras instituicdes com o
fim de apoiar e divulgar accdes praticadas nas diversas areas culturais (cinema,
teatro, musica, etc.), servindo um leque de beneficios que sdo disponiveis aos
colaboradores como, por exemplo, no acesso a espectaculos de forma gratuita,

exposicoes, etc., www.mota-engil.com 17.11.2010).

B) Na &rea da saude, associa-se a diversas iniciativas focalizada em ajudar a

nivel social, afectivo e econémico, colaborando com a Abraco (Instituicdo particular de
solidariedade social de apoio a pessoas com VIH/Sida), também com a Acreditar
(Associacdo de Pais e Amigos com cancro), Alzheimer Portugal (Instituicdo constituida
para promover a qualidade de vida das pessoas portadoras desta doenca), entre outras
colaboracg6es, de acordo com o site referido anteriormente.

C) Na educacdo o Grupo Mota-Engil tem também uma participacdo bastante
activa de ordem social e econémica, proporcionando, por exemplo: bolsas de estudo aos
filhos dos seus colaboradores, com pouca capacidade econdémica e que estejam a
frequentar o ensino superior, favorecendo assim, uma politica de igualdade de
oportunidades.

D) Num outro dominio de caracter internacional, Grupo Mota-Engil aderiu ao
projecto da escola em Mocambique juntamente com a TESE (Associacdo para 0
desenvolvimento pela Tecnologia, Engenharia, Salude e Educacdo) indo ao encontro de
comunidades que necessitam de ajuda humanitaria, através de:

e O projecto “AJUDA-ME A SORRIR MAE” (www.mota-engil.com 16.11.2010),

com vista ajudar as criangas desfavorecidas de Mocambique, é também um dos
projectos que contou com o patrocinio de diversas empresas portuguesas entre
elas, a Mota-Engil por forma angariar fundos para as criancas.

¢ Dando seguimento ao cumprimento de ac¢des de solidariedade, a construgédo de
um ATL EM S. Tomé e Principe teve um importante contributo financeiro da
Mota-Engil, defensor da formacéo integral das criangas tomenses. O Grupo com
esta iniciativa procurou sensibilizar os seus colaboradores na recolha de livros

para o povo de Timor, tendo sido recolhidos e enviados cerca de 7.753 livros.
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O Grupo Mota-Engil da particular destaque a solidariedade social, com a criacdo
da marca “Mota-Engil Solidaria” ( www.mota-engil.com 16.11.2010), concebida para

conferir uma identidade aos projectos e iniciativas do Grupo, desta natureza.

Nesta linha de pensamento, o empenho e dedicacdo da empresa para com 0S
outros e junto dos colaboradores permite ao cliente interno sentir-se mais satisfeito pela
postura socialmente responsavel que a organizacdo assume para com todos.

E) No dominio da comunicagdo, a campanha “PENSAR SUSTENTAVEL, AGIR

RESPONSAVEL” (www.mota-engil.com 16.11.2010), constitui uma das

estratégias de sustentabilidade da Mota-Engil, que visa consciencializar o0s

colaboradores nesta area, enquanto agentes decisivos de mudanca de forma a
gerir riscos, aproveitar as oportunidades e criar valor sustentado numa estratégia
de forte crescimento.

Portanto, nesta perspectiva, a comunicacdo ao constituir um elevado valor
estratégico de sustentabilidade do Grupo Mota-Engil, assume-se como algo maior que
todo o processo que a circunda, sendo por iSSO um recurso estratégico que permite
prever os resultados.

A Figura VI permite contextualizar o que se acabou de afirmar, de acordo com o
projecto de ambigdo 2009-2013, ou seja, todo o reforgo a comunicacado interna constitui

um contributo para o crescimento sustentado.

Figura VI - Crescimento Sustentado

l

Refor¢o da Comunicagéo Interna

A FORCA DE UM GRUPO aparece expressa na frase que se segue:

O “Grupo Mota-Engil continuara a apostar no que hoje é e do que quer ser no
futuro (...)” ( Mota-Engil, 2010).

Tudo quanto temos vindo a reflectir e a testemunhar, traduz a compreensédo dos
fendmenos organizacionais — Comunicacao Interna e Motivacdo, no Grupo Mota-

Engil, constitui uma estratégia com visiveis consequéncias na melhoria do campo da
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gestdo do capital humano, dada a criagdo de projectos e acgdes favoraveis aos seus
colaboradores, permitindo aos mesmos adquirirem um nivel mais elevado de

conhecimento, interac¢do e motivacao.

Capitulo III

Estudo Empirico

1. Contextualizacdo do estudo na empresa
Procuraremos situar o presente estudo sobre a comunicagdo interna da Mota

Engil, contextualizando-o no quadro descritivo dos dominios que a empresa designou

para a Comunicacdo Interna, tendo em conta 0s respectivos objectivos.

1.1. Ambito e contornos
O estudo empirico, cuja estrutura e design agora se apresenta, decorreu, como

foi dito logo de inicio, em moldes que, de certo modo, ndo correspondem exactamente
ao projecto que pretendiamos implementar.

N&o obstante esta circunstancia, procuramos enquadrar todo o processo de
pesquisa dentro de parametros teoricamente adquiridos, de modo a que a terminologia
utilizada, correspondesse a que é utilizada em trabalhos cientificos.

Procederemos entdo a descricdo da Grelha Operacional de Investigacdo que
serviu de base ao nosso trabalho, utilizando, como dissemos, os instrumentos da recolha

de dados ja construidos na empresa.

1.2. Questao de Partida
A pergunta de partida que formulamos para este percurso de investigacdo

constitui uma referéncia, norteadora da estrutura de todo o projecto, nas suas diferentes
etapas, dimensdes e indicadores. Representa o pilar para uma reflexdo fundamentada
sobre influéncia da comunicagdo interna e da motivacdo para 0 comportamento-
resultado dos colaboradores no seu envolvimento na organizagéo.

Assim, a pergunta de partida considerada, por nés, no contexto que encontramos

ja delineado, foi.

A comunicagdo interna € um factor de motivacéo dos trabalhadores no
contexto laboral?
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1.3. Hipoteses de Trabalho
O Gabinete de Comunicacdo Interna e Imagem faz parte do front office do

Grupo Mota-Engil, visto ser através deles que se desenvolve todo o trabalho de
comunicagdo/imagem.

A forma como se desenrola a comunicacdo entre os colaboradores e as chefias,
assume, naturalmente, um cunho de informalidade, mas traz implicitos os valores
comunicacionais e culturais que existem ja interiorizados nos colaboradores e
superiores.

O comportamento, quer dos colaboradores, quer dos superiores €, por isso,
influenciado pela forma como estes véem e sentem a organizagdo, tendo depois
repercussoes na prestacdo de cada um no trabalho a desempenhar.

Foi sobre estes pressupostos que construimos as hipoteses de trabalho constantes
no Quadro XXVII, passiveis de dar respostas, ainda que provisorias, a pergunta de
partida, atrds apresentada: A comunicagdo interna como factor de motivacdo dos
trabalhadores no contexto laboral?

Quadro XXVII — Hipdteses de Trabalho

Hipdtese 1
De que forma é que o fendmeno da comunicagdo interna interfere na motivacéo
dos colaboradores?

Hipotese 2
Existe correlacdo entre a eficacia da comunicacdo interna e o comportamento-

resultado por parte dos colaboradores?

1.4. Universo de Estudo
O universo do Grupo Mota-Engil é composto por 19.537 trabalhadores que se

encontram espalhados, quer em territrio nacional, quer internacional, pelas diversas
areas que compdem a empresa.
Dos 19.537 trabalhadores, cerca de 8.361 desempenham as suas fungdes em

territério nacional.
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Destes 8.361 colaboradores, dos 244.649 da sociedade portuguesa espalhados
por diversas empresas do grupo Mota-Engil, compdem o n° total de colaboradores em

representacdo das empresas que desejavelmente deveriam ser inquiridas.

Figura VII - Segmento de mercado que compde o universo em estudo

19.537 Colaboradores
Territorio Nacional e Internacignal

»

8.361 Colaboradores
Territorio Nacional

244.649
N° total de colaboradores
em representacdo das
empresas que
desejavelmente deveriam
ser inquiridas
Territorio Nacional
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Neste mapa estdo identificadas com duas setas as sedes principais do Grupo
Mota-Engil do Pais.

Figura VIII - Territorio Nacional — Sedes do Grupo Mota-Engil

Viana do
Castelo

Vila
Braga Real Braganga

— Porto

Aveiro  Wiseu

Guarda
Coimbra
Castelo
Agores Leiria Branco
Santarém
Portalegre
—>  Lishea g
Evora
Setdbal
Beja

Madeira Faro

Como se pode verificar o nimero elevado de colaboradores e a disperséo
geografica das empresas por todo o pais, seria inviavel fazer um estudo num espaco de
tempo curto, como é o caso do estagio.

Por isso, fomos confrontados pela prépria empresa, para a necessidade de

trabalhar sobre uma amostra reduzida que a seguir explicaremos.
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Passamos entéo a mostrar a populagdo-alvo do nosso estudo, no quadro seguinte.

Quadro XXVI1I — Ntimero de Empresas e Sexo e Tempo de Servico dos entrevistados

NUmero da Empresa

Sexo
(Masculino/Feminino)

Tempo de Servigo

TAKARGO M Desde 2010
TAKARGO M Desde 2007
TAKARGO M Desde 2010
TAKARGO F Desde 1992
TAKARGO M Desde 2007
TAKARGO F Desde 1985
MESP F Desde 1994
MESP M Desde 1982
Mota-Engil, SGPS, S.A. F Desde 1993
Mota-Engil, SGPS, S.A. F Desde 1992
Mota-Engil, SGPS, S.A. F Desde 1990
MEEC M Desde 2003
MEEC M Desde 2009
MEEC F Desde 1997
MEEC M Desde 1974
MEEC F Desde 2009

MEEC M Desde de 1956
MEAS M Desde 2008
MEAS F Desde 1995
MEAS F Desde 2006
TERTIR M Desde 1986
TERTIR F Desde 2007
Mota-Engil, Energia F Desde 2007
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A populagdo inquirida é constituida por 23 pessoas de ambos 0s sexos, sendo
11% do sexo masculino e 11% do sexo feminino como mostra 0 Quadro XXVIII,
distribuida por seis empresas do Grupo:

- Takargo; MESP; Mota-Engil, SGPS, S.A., MEEC; MEAS; Tertir e Mota-
Engil, Energia.

Sabendo-se que o baixo nimero de pessoas a inquirir ndo permite que se possam
fazer extrapolacGes dos resultados a partir dos dados recolhidos, entendemos contudo
que, apesar disso, este estudo de diminutas dimensdes nos abre caminho a reflexdes
interconectadas entre o quadro tedrico e a realidade estudada.

Esta oportunidade foi também acordada com o coordenador do estagio que
entendeu que o estudo, embora incidindo sobre uma amostra pouco significativa,
apresentava duas valéncias diferentes:

e Para a empresa era mais uma oportunidade para recolher dados sobre uma
matéria que tem ja um caracter de rotina.

e Para a estagiaria traduziu-se numa experiéncia de aprendizagem, em matéria de
pesquisa social, desde a concepcdo e planeamento do trabalho até & recolha,

analise, tratamento de dados.

1.5. Métodos e Técnicas
O método de investigacdo empirica que seleccionei foi o Hipotético-Indutivo.

E um método que parte do particular para o geral, e s6 tomando contacto com a
observacdo de factos e recolha de dados é que se pode adquirir 0 conhecimento
desejado.

A escolha deste método deveu-se ao facto, de me parecer ser 0 mais adequado,
visto a minha investigacdo apresentar-se, preferncialmente, em abordagem de caracter
qualitativo.

Relativamente as técnicas de recolha de informacdo utilizadas no ambito da
realizacdo da investigacdo, sdo elas, nomeadamente, a observacdo directa do grupo

participante, através da aplicacdo de um modelo de entrevista
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a) Observacdo Directa do Grupo—Participante

A observacdo directa do grupo foi feita durante o periodo de 10 meses (27 de
Setembro de 2010 a 27 de Junho de 2011), mais concretamente no departamento de
Comunicacédo Interna e Imagem do Grupo Mota-Engil SGPS, S.A. nas Instalacfes de
Linda—a—Velha.

Esta observacdo permitiu perceber a interaccdo comunicacional e motivacional
dos colaboradores e, simultaneamente participar activamente nas actividades que nos
foram propostas.

Esta técnica contribuiu para a realizacdo de uma grelha de observacao (Anexo I),
na qual foram aplicados alguns elementos tedricos apresentados no capitulo Il (Posto de

Trabalho, Comunicacéo entre os Colaboradores, Motivacdo dos Colaboradores).

b) Observacédo Directa — Aplicacédo de Entrevista Semidirectiva

A entrevista semi - directiva ndo dispde de um numero de perguntas precisas e a
forma como sdo colocadas pode ser de forma aleatdria. Tanto quanto possivel os
entrevistados podem falar abertamente, usando as palavras que desejem (Quivy, 2005).
b) 1.DimensGes e indicadores

Assim as entrevistas (depoimentos) aplicadas (Anexo Il) apresentam-se de

acordo com o seguinte quadro de variaveis.

Dimensoes e Indicadores em analise do Grupo Mota-Engil

Quadro XXIX - Variaveis Independentes

DimensGes Indicadores
Género
Identificacéo Nome
Empresa
Perfil Profissional Actividade Profissional
Anos de Servico
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Quadro XXX - Variaveis Dependentes

Dimensodes Indicadores

Perspectivas de Futuro
Projecto Ambicioso e Inovador
Funcéo

Oportunidades
Estabilidade
Realizacéo Profissional
Acrescentar Valor
Niveis de Motivacao Aspecto Humano
Desafios
Diversificacao
Dimensao

Orgulho

Sentimento de Prazer

As questbes colocadas no guido de entrevista, tipificada e utilizada na empresa,
séo do seguinte teor.
1. E uma pessoa satisfeita com o seu trabalho?
2. O que é que mais gosta no seu trabalho?
3. O que é que o motiva no seu local de trabalho?
4. Como se sente em trabalhar para o Grupo Mota-Engil?
Como foi afirmado no inicio do presente trabalho, as questdes colocadas aos
inquiridos foram tipificadas pela empresa.
Pessoalmente consideramos relevante aprofundar o conhecimento sobre a
percepcao que existe relativamente a esta matéria.
Formulamos, entdo a seguinte pergunta:
- Como percepciona a eficacia da identidade corporativa (Sinergia, Formacoes,
Mota-Engil TV, etc.), do Grupo Mota-Engil?
Propusemos que fosse utilizada a escala de 1-5 (em que 1 corresponde ao valor
minimo e 5 ao valor maximo).
As entrevistas que foram feitas tm como objectivo responder da melhor forma

possivel a pergunta de partida e levar a cabo a analise observavel que se pretende.
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As entrevistas caracterizam-se por um conjunto de questdes abertas, de forma a
poder reter o0 méximo de informagdo que seja sugestiva e que se adeque ao que se
pretende em matéria de comunicacdo e motivacdo (envolvimento, adesdo ao trabalho,
COmMpromisso).

b) 2. Organizagéo e faseamento da pesquisa de terreno
As entrevistas foram realizadas, seguindo o faseamento que agora se especifica:
e Preparacdo — Foram estabelecidos aspectos praticos como sejam: as pessoas (23
colaboradores) e dispor de um gravador para registar as entrevistas.

Prepardmos as questdes de forma a apresentar aos entrevistados os objectivos a
que aquele contetdo de trabalho se propunha.
e Realizacdo — Procurdmos tratar das gravacbes de forma cuidada, ndo tendo
necessidade de complementar com mais informacao.
e Exploracdo — Ouvimos Vvérias vezes as gravacdes, realizando ao mesmo tempo
um texto para cada uma e pondo em pratica uma andlise de contetdo de cada

entrevista.

Foram destacadas em cada uma as ideias principais, estruturando-as de forma a
obter os resultados pretendidos.

Neste contexto, foi necessario retirar informagdo de mais trés entrevistas de
colaboradores j& disponiveis num dos sites corporativos do  Grupo

(onme2.mota_enqil.pt), a fim de poder enriquecer ainda mais a nossa analise.

2. Apresentacdo e Analise de Resultados

De seguida vao ser apresentados os resultados obtidos, a partir da pesquisa
realizada na organizagéo.

Esta analise deve ser compreendida no contexto amostral estudado, estando de
acordo com as questdes da investigacdo, as hipdteses, varidveis e tratamento de dados

utilizados.
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2.1. Incidéncia do estudo
A consecucdo dos objectivos deste trabalho passa por compreender a

comunicacdo interna dentro da organizacdo enquanto factor motivacional dos
trabalhadores no contexto laboral.

Resolvemos, pois, apresentar aspectos relevantes de satisfacdo/motivacdo dos
colaboradores em contexto laboral e aspectos da identidade corporativa do Grupo, visto

serem elementos que incidem sobre o estudo em anélise, como se pode ver a seguir.
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2.2. Resultados obtidos

Quadro XXXI — Percepcéo dos colaboradores sobre factores psicossociais interferentes na sua motivacéo

Factores de grande Satisfagcdo/Motivacéo

“Sinto um grande prazer e orgulho em fazer parte deste Grupo, bastante diversificado e com grande futuro”.

“ A Mota-Engil para mim ¢ uma grande empresa que tem muito para dar”.

“E uma enorme satisfagio poder pertencer a um Grupo de grande dimensio e que abrange varios sectores”.

“O que me motiva ¢é o desafio de fazer sempre melhor e de crescer”.

“Sinto muito orgulho em representar um Grupo como a Mota-Engil e, particularmente, a Takargo”.

“A Takargo faz parte de um projecto muito ambicioso e inovador.

“E um Grupo fantéstico que, embora seja muito grande, nio deixa de ser uma familia”.

“Sinto um prazer enorme em trabalhar no Grupo Mota-Engil”

“Trabalhar junto da familia Mota é um privilégio”.

“Faco parte de um Grupo que valoriza muito o aspecto humano, tendo por isso os seus trabalhadores como uma das principais pegas”.

“O grande sentimento em relagdo ao Grupo é de agrado por fazer parte da equipa, estou c& ha 20 anos mas parece que foi ontem”

“ A minha maior motivagdo € poder contribuir com algo que acrescente valor a empresa”.

“ Tenho orgulho por pertencer a uma equipa e a uma empresa que, normalmente, estd sempre a frente no mercado de trabalho”.

“ B compensador trabalhar num grupo tfo grande, principalmente para nés arquitectos, é enriquecedor trabalhar no projecto e ver a obra crescer”.

“Tudo o que fago ¢ gratificante e por isso sinto-me muito realizado”.

“ Termos um papel importante no desenrolar das obras ¢ algo que me faz sentir motivada”.

“ O que motiva ¢ a familia Mota e os anos que trabalho para esta casa. Eu vivo para esta firma”.

“ Ao fim destes anos estou num grupo que me da garantias de estabilidade”.

“A dimensdo do grupo e as oportunidades que 0 mesmo possibilita s80 uma grande satisfagdo”.

“ O que me motiva mais na empresa ¢ a fungéo que desempenho, mas também os meus colegas e superiores”.

“ Pertencer a um grupo tdo grande ¢ motivo de orgulho”.

“O que me motiva mais sdo os novos desafios que vdo acontecendo no dia-a-dia, relacionados com os mercados financeiros”

“ O que me motiva € a constante oportunidade de entrar em diversos negdcios”.
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A analise qualitativa destas respostas, através da analise de contetdo, permite-

nos concluir que os factores que tiveram a maior incidéncia foram os seguintes:

Gréfico 1 - Motivacao dos Colaboradores

PERSPECTIVAS DE FUTURO 7:
PROJECTO AMBICIOSO E INOVADOR 7:
ROl s— |

OPORTUNIDADES |

esmasioace |

REALIZAGAO PROFISSIONAL 7:

ACRESCENTAR VALOR

O QUANTIDADE DE PESSOAS

ASPECTO HUMANO 1]

FAMILIA ]

DESAFIOS

DIVERSIFICAGAO

DIMENSAO 1]

ORGULHO

DE PRAZER

2.3. Dados sobre o comprometimento organizacional do Grupo Mota-Engil

A opinido dos colaboradores do Grupo, segundo o expresso pelos inquiridos, o
comprometimento organizacional é muito considerado, como nos mostra o (Grafico 1),
no que toca ao prazer (17,39%), ao orgulho (17,39%) e a dimensdo da empresa
(21,73%) de poder fazer parte de um grupo como a Mota-Engil.

Verifica-se igualmente uma opinido positiva face ao aspecto humano no Grupo,
0s quais consideram que o0 Grupo tem as pessoas como uma das suas principais virtudes,
encarando colegas e superiores como factores de motivacao (13,04%).

A diversificagdo de sectores, os desafios inerentes ao trabalho, as oportunidades
profissionais e o acrescentar valor sdo também apresentados com um nivel positivo
(8,69%).

No que diz respeito aos restantes elementos, ndo menos importantes, apesar dos
(4,34%), os colaboradores inquiridos concordam que trabalhar no Grupo Mota-Engil,
enquanto projecto ambicioso e inovador, & como fazer parte de uma familia, onde se
reflecte a realizagéo profissional ancorada a uma estabilidade e a uma satisfacdo plena

das suas fungdes.
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Contudo, sdo os colaboradores que afirmam estar satisfeitos, por meio de um
sentimento de prazer, orgulho e satisfacdo com a dimensdo do Grupo, que se destacam

nesta matéria.

2.4. Parametros relativos & Identidade Corporativa do Grupo Mota-Engil

Tal como ficou patente no quadro XXIV, o Grupo procura sensibilizar 0s seus
colaboradores no sentido de que o auto-retrato da organizacdo corresponda a um
realidade, quer junto do consumidor interno, quer externo.

Perante as modalidades apresentadas no quadro referido anteriormente,
verificamos que o Grupo Mota-Engil reconhece que a comunicagdo é um elemento
importante de informacdo 2) Informar; integragdo e motivacdo 1) Estimular e
Envolver; 3) Dar e Fazer bem como factor indiscutivel de desenvolvimento
organizacional.

Assim, dos 23 colaboradores que fazem parte da populagédo inquirida, apenas 17
responderam, mas 0S seus contributos permitem entender que percepcionam a

comunicacdo interna de forma positiva, como mostra 0 Quadro XXXI|I.

Quadro XXXII — Importancia da Comunicacdo Interna numa escala (de 1-5, em que 1 corresponde ao valor
minimo e 5 ao valor maximo)

Importancia da Comunicacado Interna no Grupo Mota-Engil

Niveis de Eficacia Masculino Feminino %

1 - - -

2 - - -

3 1 - 5.88%

4 4 7 64.71%

5 1 4 29.41%

Total 6 11 100
17

Questionados sobre a eficacia da comunicacdo interna, grande parte dos
inquiridos responderam que a mesma tem eficacia (5-4), apesar de cerca de 2% dos
colaboradores afirmar a existéncia de condicionantes:

J.C., (Motorista) - alguma dificuldade em receber a informagéo,

desconhecimento de algumas acges internas.
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B.B. (Arquitecto) - tendo em conta que o Grupo luta pela inovacdo, sugere que
tentasse ser mais dindmica.

A andlise dos dados, a partir destas respostas, mostra como na sua maioria, 0S
colaboradores inquiridos estdo atentos & importancia da comunicacdo, demonstrando

mesmo respeito e reconhecimento sobre a ac¢do que vem sendo desenvolvida.

3. Notas Conclusivas

3.1. Uma analise SWOT

Anélise SWOT € essencial para o planeamento estratégico da comunicagao
interna, na medida em que o seu objectivo passa por analisar no sector organizacional 0s
pontos fortes (strenghs) e fracos (weaknesses); e em relacdo ao meio envolvente da
organizacgéo as oportunidades (opportunities) e ameagas (thresths).

Por outro lado, esta anélise (que € uma conclusdo do estudo realizado) serve de
apoio a organizacao, no sentido em que permite estabelecer prioridades, permitindo ver
claramente quais as oportunidades e os problemas a resolver, bem como procurar
minimizar 0s aspectos negativos e maximizar os positivos.

O sentido que o Grupo Mota-Engil da a si proprio deriva da existéncia de um
incentivo na promocdo de um pensamento inovador, alicercado na VISAO, RIGOR E
AMBICAO, até atingir os aos objectivos a longo prazo, que sdo pontos fortes e
decisivos aquando do seu sucesso progressivo, segundo o site Institucional do Grupo,
(Acesso em: 25.10.2010). Pode-se afirmar, com base no exposto, que todo o0 sucesso a
longo prazo implica estar de acordo com o que de importante ha para a n6s (Hargreaves,
2002).

Os quadros que seguem traduzem-se na realidade observavel ao longo do
estagio, nos resultados qualitativos que apresentamos e na reflexdo que pessoalmente
fomos efectuando sobre a realidade e seguindo os parametros teéricos deste trabalho.

O quadro seguinte sintetiza as forcas do Grupo:
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Quadro XXXIII = Reflex&o sobre os pontos fortes

e Lideranca
e Inovacio (ex: capacidade para entrar em novos mercados de ambito

nacional e internacional)

e Sucesso

e Reconhecimento
e Aspiracdo

e Visdo

e Rigorosidade/Precisio

e Boa capacidade técnica (ex: Engenharia e Construcao)

e Empresa de multi-servicos

No que diz respeito aos seus pontos fracos, denota-se no Grupo alguns que
poderdo reverter em forcas, tendo por isso que se estabelecer uma estratégia que
determine o bom caminho a seguir contando com todas as suas potencialidades e
caracteristicas.

Assim, o Grupo assume ter como fraquezas:

Quadro XXXIV — Reflex&o sobre os pontos fracos

e Alguma falta de feedback

e Falta de canais de comunicacdo em alguns pontos, nomeadamente em

obra (ex: Correio Interno e TV Corporativa, entre outros)

e Auséncia de algum material técnico (Grupo Observavel)

e Reclamacdo no &mbito da seguranca no trabalho (em obra)

Relativamente as “oportunidades, apesar de independentes da nossa acg¢do,
devem ser aproveitadas na nossa construgao” (Medeiros, et al., 2010: 53-54).

O Grupo visa, através de um esforco, concretizar os desafios a que se propde,
assumindo uma especial importancia a um futuro que aspira e deseja alcancar, mas que
requerem mudancas significativas e progressivas.

O quadro seguinte sintetiza as prioridades do Grupo:
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Quadro XXXV- Reflexdo das prioridades

Estratéqgia de consolidacao

Internacionalizacdo

Diversificacdo
Formacao das pessoas (colaboradores)

No que toca as ameacas, 0 Grupo devera considera-las no seu percurso, para que

possa minimizar ou evitar os seus efeitos.

O quadro seguinte sintetiza as ameacas do Grupo:

Quadro XXXVI- Reflexao sobre as ameagas

e Crise mundial

e Concorréncia/Competitividade

e Restricdo no investimento em construcio

3.2. Perspectivas da Comunicacao Interna na Mota- Engil, segundo os
testemunhos dos colaboradores

O Grupo Mota-Engil, “Um Mundo de Inspira¢ao” (www.mota-engil.com

29.11.2010) que procura responder sempre da melhor forma possivel com um dos seus

slogans “Somos o que fazemos” (Www.mota-engil.com 29.11.2010), “isso determina

que, para sermos realmente felizes, precisamos ser reconhecidos através do trabalho
que desenvolvemos” (Brum, 2003: 25).

A empresa, sendo uma das maiores a nivel nacional pela sua versatilidade e
atitude de servico, para além de dar estabilidade, também traz a possibilidade de
competir com outras empresas no mercado, fazendo a diferenca através da conquista de
um crescimento equilibrado e afirmativo.

9.Testemunho (J. P. - Técnico Administrativo da MESP, desde 1982) “é um
grupo que nos da estabilidade e qualidade de trabalho”.

A determinacéo e confianga da Mota-Engil em si mesma, contribuem para que 0
Grupo faca também a diferenca no mundo, abrangendo negdcios nos paises em que
marca presenca, tendo-a alicercada em trés polos geograficos na “Europa Central,

América e Africa” (www.mota-engil.com 29.10.2010) e para vencer nos mercados,
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potenciando o talento do grupo. A figura 1X permite contextualizar o sucesso da

organizagao:

Figura IX - Factores que estdo na base dos sucessos do Grupo Mota-Engil

Forca

Confianca . - —— Ousadia

!

Coesédo

“A ambigdo faz-se de confianga, esforco,

ousadia e espirito de unido. Para a atingir,

“

| 56 uma coisa importa, as Pessoas”, segundo
5 ~ | 0 Presidente da empresa, Eng. Antonio
\ & \ A
SRt < ( | Mota.
Fonte: Site Institucional do Grupo Mota-Engil
Acesso em: 10.01.2011

10.Testemunho (A. A. - Secretdria da Comissdo Executiva, da Mota-Engil,
SGPS, S.A, desde 1992) —“ (...) Tendo por isso os seus trabalhadores como uma das
principais PECAS”.

Desta forma, a ambicdo assume particular importancia no Grupo Mota-Engil,
conservando as pessoas como um propulsor que o faz lutar por resultados e Ihe prolonga
a energia e a vontade (Silva, et al., 2000).

Uma experiéncia de 60 anos, onde a marca do seu percurso da lugar a um Grupo
Solidario e com ambicdo, é algo que tem apresentado reflexos na lideranga destacada
em Portugal, e da-lhe destaque na expanséo a nivel internacional.

A dimensdo do profissionalismo e a solidez dos projectos da Mota-Engil, por
meio de um modelo de gestdo potenciador de sinergias entre mais de 90 empresas,
supera a soma de todas as partes. Para a empresa, 0 que realmente interessa é o Grupo,
enquanto um todo, sendo o resultado da promocédo da palavra SINERGIA, onde todos

0s membros do Grupo com ideias, actividades e experiéncias diferentes, conseguem
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responder com eficiéncia aos desafios e desenvolver um ambiente confortavel, coeso,
energeético, quer em momentos de conflito, quer em momentos de colaboracéo, (Bruce,
et al., 2002). Ou seja, “Estamos todos nisto juntos — somos uma equipa” (Bruce, et al.,
2002: 135).

Uma vez mais os testemunhos que recolhemos junto dos colaboradores,
permitem ilustrar o que vimos referindo.

11.Testemunho - (A. C. — Secretaria da Administracdo da Manvia (Manutencgéo
e Exploracgdo de Instalagdes e Construcdo), desde 2008) - “A entrada da Manvia para
0 Grupo Mota-Engil constituiu uma mais-valia em termos de sinergias do grupo”.

O Grupo Mota-Engil faz do impossivel o possivel, reconhece que a mudancga faz
parte do mundo do trabalho (Johnson, 2010) e, por isso, tem consciéncia do que ja ndo é
produtivo, daquilo que ja esta gasto e ultrapassado, para que seja possivel chegar ao que
é rentavel e inovador, (Drucker, 1994).

12.Testemunho (F.P. — Business Developer da Mota-Engil, Energia, desde
2007). “Portanto a grande motivagdo é, sem duvida, a mudanc¢a”.

E neste contexto que se podera dizer que ha “muito que o risco é considerado
um “palavrdo para o sucesso”” (Bruce, et al., 2002: 31).

Diga-se que o grupo Mota-Engil sabe arriscar de forma inteligente e criativa, por
meio da experimentagdo de coisas novas, juntamente com os seus colaboradores que
determinam a celebracdo pelo sucesso alcangado.

13.Testemunho (I. M. - Secretaria da Administracédo da Mota-Engil SGPS, S.A.,
desde 1990), os colaboradores trabalham “todos para o mesmo, para 0 sucesso do
grupo”.

Tal significa que o Planeamento dos Recursos Humanos, isto é, as actividades da
gestdo do pessoal no Grupo, é feito de forma continua e oportuna a fim de realizar com
éxito 0s negocios da empresa que se pretende alcancar num determinado periodo futuro
(Tavares, 2011).

14.Testemunho (F.P. - Business Developer da Mota-Engil, Energia, desde

2007), defende no seu depoimento que “é aliciante a constante oportunidade de
entrar em diversos negécios, em novas areas funcionais, pela dimensdo e
oportunidades que o grupo tem”.

O contexto organizacional do Grupo Mota-Engil torna-se, desta forma, num
espaco fértil, para que se possa representar da melhor forma possivel a organizagéo, na

medida em que ela é desenvolvida pelos seus colaboradores.
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3.3. A articulacéo do quadro conceptual do estudo e os resultados obtidos

Numa tentativa final de apresentar a articulacdo entre alguns dos conceitos

tedricos que apresentamos e os resultados do estudo empirico, diremos o seguinte:

Pelos dados obtidos, verifica-se que, no grupo MotaEngil, os testemunhos
apresentados, ilustram a importancia que é dada na organizacdo a dois tipos de factores:
A) Factores Higiénicos

B) Factores de Motivacéo

Quadro XXXVII — A) Factores Higiénicos

Boas Rela¢6es com Colegas e Superiores

Condic¢6es na Carreira

Justica e Igualdade nas OrganizacGes

Politica Laboral Responsavel e Sustentavel

Inovacéo

Quadro XXXVIII — B) Factores de Motivacéo

Empenho

Sentido de Pertenca

Sentimento de Prazer no Desempenho da

Profissdo

Orgulho

Dimenséo do Grupo

A realidade organizacional do Grupo Mota-Engil implica uma participacdo
activa e generalizada dos seus colaboradores, com vista ao progresso sustentavel do
Grupo, que s6 pode ser concretizado com um espirito de identidade de todos para com a
organizagdo, por isso as pessoas sao a peca-chave de todo sucesso alcancado, visto que
as suas aptiddes e desempenho representam uma mais-valia.

O Grupo em estudo, direcciona as suas acgOes internas para 0S Seus
colaboradores, fazendo-os sentir pessoas satisfeitas e felizes no ambiente organizacional
em gue estdo inseridos, 0 que o0 torna uma entidade empresarial de sucesso.

No que respeita a comunicacdo interna pudemos verificar, atraves dos
testemunhos diversos dos colaboradores, como a preocupacdo de um processo

sustentado de comunicacdo ascendente, descendente e lateral, apoiado em relagdes
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formais e informais, no seio da organizagédo, estimulam e motivam a consolidacéo de
uma organizagao onde as pessoas se sentem realizadas e felizes.

Apenas a titulo de concluséo, recorremos a uma frase demasiado conhecida — O
segredo é alma do nego6cio — para a compararmos uma outra, sugerida algures por um
jornal nacional, e que diz,“A alma é o segredo do negocio”...

E que de facto, a alma, sdo as pessoas e € sobre elas que se constréi o mundo
feliz ou menos feliz, do neg6cio de uma organizacao.

E foi esse o testemunho que pretendemos assinalar quando recorremos a
organizacdo Mota-Engil, para demonstrar como, quando é desafiada a alma das pessoas,
pela comunicagdo, motivacéo e estilo de lideranca, o segredo do sucesso do negdcio,
deixa de ser segredo, para constituir um livro aberto de experiéncias e vivéncias dignas

de mencao.
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Anexos

Anexo |

Grelha de Observacéo do Grupo Mota-Engil, SGPS S.A. - (GCII)

Dimensoes

Indicadores

Posto de Trabalho

- Condicdes de trabalho (Boa iluminagéo; conforto no
local para sentar e trabalhar)

- Informacdo disponivel sobre o Grupo Mota-Engil

- Local para realizacdo de entrevistas/ local
personalizado

- 1 Plasma, sendo que por todo o edificio encontram-
se disponiveis mais plasmas com informacdo do
Diario Econdmico e do Departamento de
Comunicag&o Interna e Imagem do grupo.

- Poster com a mensagem do Presidente. Este material
que é personalizado, também esta disponivel por todo
o edificio.

- Sinergias e Brochuras disponiveis para utilidade

publica

Comunicacéo entre os colaboradores

Estilos de interaccdo:

- Cooperagéo

- Espirito de camaradagem

- Participacéo

- Partilha de ideias, opinides e experiéncias;
- Feedback

- Disponibilidade

Motivacao dos colaboradores

- Sentimento de pertenga
- Respeito entre todos

- Ambiente aberto

- Satisfacdo no trabalho

- Liberdade de accdo
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Anexo I

Depoimentos

Mota-Engil Engenharia e Construcao
Encarregado-Geral
Desde: 1956

ONME:

“Gosto de tudo o que seja obras publicas. O que me motiva é a familia Mota e

0s anos que trabalho nesta casa, fazendo parte ja da terceira geracao.

Sempre acompanhei e lidei com 0 “Velho” Mota, chamo-lhe de “Velho” Mota
mas que respeito muito. Foi alguém que sempre me incentivou a trabalhar e
preocupava-se com 0s empregados, vivendo e sentindo as suas dificuldades de modo a
resolver certos problemas.

Sou uma pessoa feliz no Grupo, se ndo me sentisse, ja estava reformado e em

casa. SO vou sair daqui, quando tiver mesmo que ir embora. Eu vivo para esta firma”.

TV:
“O que me motiva é a familia Mota e os anos que trabalho nesta casa (...). Eu

. »
vivo para esta firma”.

+

MOTAENGIL

“O que me motiva é a familia Mota e
0s anos que trabalho nesta casa. Eu
vivo para esta firma”

Saiba Mais no Portal ON.ME

MEEC

Desde 1956 f =
4 e

Fonte: Canal Corporativo TV
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Takargo
Gestdo da manutengéo
Desde: 2010

ONME:
“Entrei pelo projecto Start ME. Facgo de tudo um pouco, gosto principalmente

de trabalhar com material circulante, da manutencdo, locomotivas, vardes, caixas
moveis e contentores.

Sinto um grande prazer e um grande orqulho em fazer parte deste Grupo,

bastante diversificado e com grande futuro .

TV:

“Sinto um grande prazer e um grande orgulho em fazer parte deste Grupo,
bastante diversificado e com grande futuro”.

takargo,,,
Sinto um grande prazer e um grande
orgulho em fazer parte deste Grupo,
bastante diversificado e com grande
futuro.”

Saiba Mais no Portal ON.ME

. Gestao da Manutencao
Takargo

\ Desde 2010 N ‘ .
‘ L?{J | N {ﬁg

Fonte: Canal Corporativo TV
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Takargo
Planeamento Ferroviario
Desde 2007

ONME:

“Comecei como maquinista e agora estou numa area em que giro todos os
maquinistas. Espero sempre poder evoluir na minha carreira. Nada é dificil, tudo se
aprende.

A Mota-Engil para mim é uma grande empresa, gue tem muito para dar. E, em

tudo o que eu puder ajudar, estou ca’.

TV:

“A Mota-Engil para mim é uma grande empresa, que tem muito para dar ”.

“A Mota-Engil para mim é uma grande
empresa, que tem muito para dar”.

Saiba Mais no Portal ON.ME

~ Planeamento Ferroviario
Desde 2007 Ll

@ e

Fonte: Canal Corporativo TV
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Takargo
Operador de apoio
Desde 2010

ONME:

Sinto uma grande vontade em trabalhar, de forma a empenhar-me com a
consciéncia da grande dedicacdo, da parte dos meus colegas que trabalham na
empresa.

E uma enorme satisfacdo poder pertencer a um Grupo de grande dimensdo e

gue abrange varios sectores.

TV:
“E uma enorme satisfacio poder pertencer a um Grupo de grande dimens&o e

que abrange varios sectores”.

RAIL

4

y »E.
By
el
]
]
»

kL

- Ll

takargo

“E uma enorme satisfacdo poder per-
tencer a um Grupo de grande dimen-

®. o sao e que abrange varios sectores”.
.
at
¥¥ E ’
FE Saiba Mais no Portal ON.ME
Operador de Apoio
| Desde 2010 Takarg-?

< AN

Fonte: Canal Corporativo TV
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Takargo
Dir. Administracdo Financeira
Desde 1992

ONME:
“N&o existe monotonia dentro da Takargo, ha muito que fazer. E um trabalho

muito variado, as pessoas sao unidas, temos um bom grupo de trabalho.

O que me motiva é o desafio de fazer sempre melhor e de crescer. E um orgulho
trabalhar no Grupo Mota-Engil, porque traz dimenséao e mais oportunidades.
Da-nos um background diferente fazer parte duma empresa dentro do Grupo .

TV:

“O que me motiva € o desafio de fazer sempre melhor e de crescer.”

5 takargo

RAIL

“O que me motiva é o desafio de
fazer sempre melhor e de crescer.”

Saiba Mais no Portal ON.ME

Dir. Administracao Financeira
BN Desde 1992 ALLL

< AfE

Fonte: Canal Corporativo TV
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Mota-Engil, SGPS, S.A.
Secretaria da Administracédo
Desde 1993

ONME:

“Trabalhar junto com a familia Mota é um privilégio, sdo pessoas

maravilhosas. Agradeco-lhes imenso, tudo o que fazem por toda gente e por nos que
trabalhamos com elas.

Ver uma familia tdo coesa e pessoas tdo maravilhosas que merecem toda a
dedicacéo que nos podemos dar.

Em termos de oportunidades ndo posso desejar mais nada, se ndo estar junto da
familia”.

TV:
“Trabalhar junto da familia Mota é um privilégio .

T f @
i i
) J
\ R
v
4
{ y ‘ ‘

r'.’- & '.i

fi 3 F

‘lsf;_.‘ll da MOTAENGIL, sGps, 5.4
7

B Lurdes

vt

“Trabalhar junto da familia Mota é um
privilégio”.

Saiba Mais no Portal ON.ME

~  Secretaria da Administracao

Mota-Engil, SGPS
1

Desde 1993 ﬁw :
si I~ ‘[;’ \\ %

Fonte: Canal Corporativo TV
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MESP
Técnico de Administracao
Desde 1982

ONME:

“Sinto um prazer enorme em trabalhar no Grupo Mota-Engil, visto ser um

grupo que nos da estabilidade e qualidade de trabalho. Motiva-me saber que estou a
fazer algo que contribui para o sucesso_da empresa.
Gosto daquilo que faco. Sou responsavel pelas emigracfes de todo o pessoal

que esta no estrangeiro, e sinto-me honrado em pertencer a este grupo .

TV:

“Sinto um prazer enorme em trabalhar no Grupo Mota-Engil”.

. 7 M:SP
MOTAENGIL, SERVICOS PARTILHADOS
ADMINISTRATIVOS E DE GESTAOQ, S.A.

%
“Sinto um prazer enorme em trabalhar

no Grupo Mota-Engil”.

Saiba Mais no Portal ON.ME

~ | Técnico de Administracao

Desde 1983 Ll

’!a
T2 L o ;

Fonte: Canal Corporativo TV

97




MESP
Contabilidade Clientes
Desde 1994

ONME:

“Do trabalho que desempenho, gosto dos objectivos que a area determina para
cada um dos colaboradores. E uma empresa que aposta muito na inovacgdo, na
tecnologia, na formacéo dos colaboradores e, acho que isso é muito importante.

Sinto-me realizada, porque sou eu que tenho a responsabilidade da facturacao
da Mota-Engil Engenharia, que € uma grande empresa. Sinto uma grande estima, € um

Grupo fantastico que, embora seja muito grande, ndo deixa de ser uma familia.

Embora os nossos patrdes estejam numa amplitude diferente, numa esfera
diferente, no6s conseguimos l& chegar se for preciso. Eu tenho um bocado amor a

camisola, sem davida”.

TV:
“E um Grupo fantastico que embora seja muito grande ndo deixa de ser uma
familia™.

DE GESTAO, S.A.

“E um Grupo fantastico que
embora seja muito grande nao
deixa de ser uma familia”.

Contabilidade Clientes
: MESP

Desde 1994 T f;
2 AL

Fonte: Canal Corporativo TV
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Takargo
Magquinista
Desde 2007

ONME:
“Gosto muito do que faco. Pertenco a uma das maiores empresas nacionais e
sinto muito orqgulho em representar um Grupo como a Mota-Engil e, particularmente, a

Takargo.
Motiva-me além de uma grande realizacdo pessoal, ter a profissdo com que

sempre sonhei, e ajudar a contribuir para que a Mota-Engil se torne cada vez maior ”.

TV:

“Sinto muito orgulho em representar um Grupo como a Mota-Engil e,

particularmente, a Takargo.”

() takargo

RAIL

“Sinto muito orgulho em representar
um Grupo como a Mota-Engil e, par-
ticularmente, a Takargo.”

\ Maquinista
Desde 2007 Takarg?__

Fonte: Canal Corporativo TV
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Takargo
Secretariado
Desde 1985

ONME:
“Sinto-me lindamente neste Grupo, é como uma familia.
A Takargo faz parte de um projecto muito ambicioso e inovador. Continuo a

sentir-me motivada e € uma honra trabalhar numa empresa do Grupo Mota-Engil”.

TV:

“A Takargo faz parte de um projecto muito ambicioso e inovador. Continuo a

sentir-me motivada e € uma honra trabalhar numa empresa do Grupo Mota-Engil”.

@ Cristina Melo  takargo.,

“A Takargo faz parte de um projecto
muito ambicioso e inovador.”

Saiba Mais no Portal ON.ME

. secretariado

Desde 1985 dakatly

< I

Fonte: Canal Corporativo TV
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Mota-Engil Engenharia e Construcao
Mogambique, Encarregado de armazém
Desde: 1974

ONME:
“Tudo o que faco é gratificante e por isso sinto-me realizado.

Pertenci a uma geracdo quando a Mota&Companhia veio de Angola para
Portugal, depois do 25 de Abril, que teve que reconstruir a empresa. Tenho um orgulho
muito grande em pertencer a essa geracao, porque realmente eu e 0s meus colegas

contribuimos para o engrandecimento desta empresa, desta casa’.

TV:

“Tudo o que faco é gratificante e por isso sinto-Me muito realizado”.

MOTAENGIL

“Tudo o que faco é gratificante e por
isso sinto-me muito realizado”.

Saiba Mais no Portal ON.ME

| Encarregado de armazém

N MEEC Mocambique
| Desde 1974 1

Fonte: Canal Corporativo TV
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Mota-Engil, SGPS, S.A.
Secretaria da Comissao Executiva
Desde 1992

ONME:
“O que mais me motiva é pertencer a um grupo moderno, dindmico, em

constante movimento e que valoriza as pessoas como sendo um dos seus principais
bens.

Faco parte de um Grupo importante neste pais, lider de mercado e, que valoriza

muito o aspecto humano tendo, por isso os seus trabalhadores como uma das principais

pecas do grupo.

TV:
“Fago parte de um Grupo importante que valoriza muito o aspecto humano,

tendo por isso os seus trabalhadores como uma das principais pegas”.

| MOTAENGIL, sces, s.a

“Faco parte de um Grupo importante
que valoriza muito o aspecto humano,
tendo por isso os seus trabalhadores
como uma das principais pecas”.

Saiba Mais no Portal ON.ME

. Secretaria Comissao Executiva

Desde 1992 Mota-Engil, SGPS

1
£ A %

LN

Fonte: Canal Corporativo TV
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MEAS
Secretaria
Desde 1995
ONME:
A dimensdo do grupo e as oportunidades que o mesmo possibilita sdo uma

grande satisfacdo para mim.

Vim para c& no ambito de um curso de formacéo, para estagiar na area de
recursos humanos. Fiquei na &rea durante dois anos e, posteriormente é que entrei na
area de secretariado, na qual tenho permanecido ao longo destes anos.

O grande sentimento é de orgulho, face ao nome, a dimensao, a histéria, as

obras que ja foram feitas, que sao tdo emblematicas.

TV:
“A dimensdo do grupo e as oportunidades que o mesmo possibilita sdo uma

grande satisfagdo para mim”.

‘ L\ W B . | MOTAENGIL

AMBIENTE € SERVICOS.

“A dimensao do grupo e as oportuni-
dades que o mesmo possibilita séo uma
grande satisfacdao para mim”.

Saiba Mais no Portal ON.ME

| Secretaria MEAS

" Desde 1995 MEAS

Rig
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Tertir

Secretéria de Administracao
Desde 2007

ONME:

“O que mais me motiva € o profissionalismo, entreajuda entre empresas, 0
espirito de grupo que na Liscont, de que fiz parte, ndo havia. Era uma empresa
individual, em que nds pertenciamos a um grupo, mas faltava a “cultura empresarial”
que ha aqui, na Mota-Engil.

Também o que me deixa motivada, para além das novas técnicas de trabalho
com as quais contactei desde que vim para ca, é saber que é possivel evoluir.

Falar de um grupo com 19 mil pessoas é totalmente diferente, cria uma
dimensao muito diferente, do que falar de 200 pessoas como na Liscont, por isso é que

pertencer a um grupo tdo grande € motivo de orgulho. Fico muito satisfeita por tudo o

que isso implica, tanto a nivel de experiencia profissional, como também contactar com
vérias realidades e perceber o funcionamento do grupo que é complexo, visto serem

muitas as actividades dentro do mesmo”.

TV:

“Pertencer a um grupo tdo grande é motivo de orgulho”.

N\
vV

TERTIR

“Pertencer a um grupo tao grande é
motivo de orgulho”.

Saiba Mais no Portal ON.ME

Desde 1989

Fonte: Canal Corporativo TV
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MEAS
Motorista
Desde 2008
ONME:

“O que me motiva mais é a seguranca e a dimensdo do grupo. Ao fim destes

anos estou num grupo que me d& garantia de estabilidade. Ja passei por muitas
empresas, em que algumas fecharam e no grupo Mota-Engil estou satisfeito. E uma
empresa muito mediatica, que é reconhecida e que nos proporciona diariamente

experiencias novas”.

TV:

“Ao fim destes anos estou num grupo que me da garantia de estabilidade”.

José Cunha o

“ Ao fim destes anos estou num Grupo
gue me da garantia de estabilidade”.

Saiba Mais no Portal ON.ME

MEAS

<IN

Desde 2007

Fonte: Canal Corporativo TV
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Mota-Engil, SGPS, S.A.
Secretaria da Administracédo
Desde 1990
ONME:
“Neste momento é o maior grupo portugués, portanto € sempre motivador.
Trabalhamos todos para 0 mesmo, para o0 sucesso do grupo e, naturalmente dos
seus accionistas que € também 0 nosso sucesso.

O grande sentimento em relacdo ao Grupo é de agrado por fazer parte da

equipa, estou ca ha 20 anos mas parece que foi ontem”.

TV:
“O grande sentimento em relacdo ao Grupo é de agrado por fazer parte da

equipa, estou cd ha 20 anos mas parece que foi ontem”.

f ! a | MOTAENGIL, sces, s.a
V 4

“O grande sentimento em relagcao ao
Grupo é de agrado por fazer parte da
equipa, estou ca ha 20 anos mas
parece que foi ontem.”

Saiba Mais no Portal ON.ME

Secretaria da Administracao

Desde 1990 Mota-Engil, SGPS

N
i ATN=S

Fonte: Canal Corporativo TV
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MEAS
Secretéria
Desde 2007
ONME:
“O que motiva mais nesta empresa é a fun¢éo que desempenho, mas também os

meus colegas e superiores.

O sentimento que tenho € de simpatia e de orgulho. Considero ser os factores

principais quando as coisas correm bem”.

TV:
“O que me motiva mais é parte da funcdo que desempenho, colegas e

superiores ”.

L
AMBIENTE € SERVH Cos

I Cldudia Espirito Santo =

“O que me motiva mais nesta empresa
é a funcao que desempenho, mas
também os meus colegas e os meus
superiores.”

Saiba Mais no Portal ON.ME

MEAS

Desde 2006 ;n g

Fonte: Canal Corporativo TV
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Tertir

Director Financeiro
Desde 1986
ONME:

“O que motiva mais sdo 0s novos desafios gue vao acontecendo no dia-a-dia,

relacionados com os mercados financeiros. O que acontece hoje ndo é o mesmo que

acontecera daqui a trés meses, ao fim ao cabo € a novidade.

O sentimento que tenho pelo Grupo Mota-Engil comeca pela sua dimenséo, o
numero de colaboradores que tem pela carteira de encomendas e pelo volume de
negocios, sé isso € um bom indicador de que nos estamos num grande grupo. Além
disso é também o desafio que nos pbe todos os dias quer as nossas chefias, quer a nés

proprios, isso tudo faz com que eu pense que estou num grupo grande com “G””.

TV:
“O que motiva mais sdo os novos desafios que vao acontecendo no dia-a-dia,

relacionados com os mercados financeiros.

N\
Vv

TERTIR

“O que motiva mais sao 0s novos de-
safios que vao acontecendo no dia-a-
dia, relacionados com os mercados fi-
nanceiros”.

Saiba Mais no Portal ON.ME

. Director Financeiro

" Desde 1986 T

< INIE

_—

Fonte: Canal Corporativo TV
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Mota-Engil, Energia
Business Developer
Desde 2006

ONME

"E aliciante a constante oportunidade de entrar em diversos negdcios, em novas

areas funcionais pela dimenséo e pelas oportunidades que o préprio Grupo oferece.
Comecei na Mota-Engil Ambiente e Servigos e agora estou na Mota-Engil
Energia. Portanto a grande motivacgao €, sem divida, a mudanca.
O sentimento que tenho para com o Grupo € de orgulho e, também de ambicao

s

de continuar a crescer. ’
TV:

“O que me motiva € a constante oportunidade de entrar em diversos negocios”.

“O que me motiva é a constante oportu-
nidade de entrar em diversos negocios”

Saiba Mais no Portal ON.ME

~ | Business Developer
ME Energia

Desde 2006 ;

Fonte: Canal Corporativo TV
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MEEC
Responsavel Arquitectura e Construcdo Civil — Nucleo Sul
Desde 1997

ON.ME:

“Essencialmente, o que mais gosto de fazer é dar apoio técnico as obras de
Construcéo Civil.

O que me motiva mais no Grupo Mota-Engil é a diversidade de areas e a
variedade das obras existentes.

Nesse sentido, 0 meu sentimento ¢ de satisfacdo. E compensador trabalhar num

Grupo tdo grande, e principalmente para nés arquitectos, é enriquecedor trabalhar no

projecto e ver a obra crescer’”.

TV:
“E compensador trabalhar num Grupo td0 grande, e principalmente para nos

arquitectos, é enriquecedor trabalhar no projecto e ver a obra crescer”.

+

MOTAENGIL

“E compensador trabalhar num Grupo
tao grande, e principalmente para nés
arquitectos, é enriquecedor trabalhar
no projecto e ver a obra crescer”.

Saiba Mais no Portal ON.ME

Responsavel Arquitectura e
. Construcao Civil - Nucleo Sul

Desde 1997

Fonte: Canal Corporativo TV
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MEEC
Engenheiro Projectista
Desde 2003

ON.ME:
“Aquilo que mais me entusiasma é trabalhar no sector de apoio técnico e

desenvolver solugdes.

A minha maior motivacao é poder contribuir com algo gue acrescente valor a

empresa.
Pertencer a um Grupo com esta dimensdo, € uma oportunidade, ndo so de poder
trabalhar em grandes projectos, como também ter a minha volta pessoas de grande

valor que podem acrescentar algo que nos ajude a evoluir”.

TV:
“A minha maior motivacéo € poder contribuir com algo que acrescente valor a

empresa’”.

'Nuno Monteiro =

“A minha maior motivacao é poder
contribuir com algo que acrescente
valor a empresa”.

Saiba Mais no Portal ON.ME

~ | Engenheiro Projectista
MEEC

Desde 2003 i ,
‘ i,j \l %

Fonte: Canal Corporativo TV
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MEEC
Arquitecto
Desde 2009

ON.ME:
“Sou uma pessoa bastante satisfeita com meu trabalho, fundamentalmente
porque faco aquilo que gosto.

Tenho orqulho por pertencer a uma equipa e a uma empresa gue, normalmente,

esta sempre a frente no mercado de trabalho ”.

TV:
“Tenho orgulho por pertencer a uma equipa e a uma empresa que,

normalmente, esta sempre a frente no mercado de trabalho ™.

Bruno Bento _»

“Tenho orgulho por pertencer a
uma equipa e a uma empresa que,
normalmente, estd sempre a frente

no mercado de trabalho”.
Saiba Mais no Portal ON.ME

~  Arquitecto
\ MEEC

Desde 2009 }
\ iﬁﬁ I\.%

Fonte: Canal Corporativo TV
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MEEC
Engenheira Projectista
Desde 2009

ON.ME:

“Sou uma pessoa satisfeita com o meu trabalho. A minha maior motivagdo é
poder contribuir com algo que possa acrescentar valor ao Grupo e saber que temos um
papel importante no desenrolar das obras é algo que me faz sentir motivada.

Sinto que fazer parte de um grupo como a Mota-Engil, € um privilégio por
podermos ter contacto com projectos e obras de grande dimensdo, cuja importancia é

bastante significativa quer a nivel nacional, quer a nivel internacional”.

TV:
“Termos um papel importante no desenrolar das obras é algo que me faz sentir

motivada”.

@

Aariana Santos _

“Termos um papel importante no
desenrolar das obras é algo que me
faz sentir motivada.”

Saiba Mais no Portal ON.ME

~ Engenharia Projectista
‘ MEEC

| Desde 2009 Q“‘ =

Fonte: Canal Corporativo TV
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¥< Depoimentos que usei, ja disponiveis num dos sites corporativos
(http://onme2.mota-engil.pt):

MEBEP

Responsavel pela Area do Pré-Esforgo
Desde 2008

ON.ME:

“Temos obras a decorrer em simultaneo em muitos pontos diferentes do pais,
onde pequenas equipas vao circulando. Do ponto de vista de trabalho, correspondeu as
minhas expectativas.

O facto de ser um neg6cio pequeno permite aos colegas que aqui trabalham
aprender desde o inicio a orcamentar, pensar nos custos, poder conquistar a obra,
projecta-la e prestar contas da obra a administracao.

A area do pro-esforco permite ter uma visao integrada, ainda que seja um

negdcio muito concreto e muito especifico, e é essa a grande vantagem."
TV:

“A &rea do pré - esforco permite ter uma visao integrada, ainda que seja um

negdcio muito concreto e muito especifico ™.

MOTAENGIL

“A area do pré-esforco permite ter uma
visao integrada, ainda que seja um
negocio muito concreto e muito

\ especifico”,

~ Responsavel pela
Area do Pré-Esforco

| Desde 2000

Fonte: Canal Corporativo TV
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MANVIA
Secretaria da Administracédo
Desde 2008

ON.ME:

"Considero que a entrada da Manvia para o Grupo Mota-Engil constituiu uma

mais-valia em termos de sinergias do grupo. Considero que 0s contactos transmitidos

entre a empresa e 0 Grupo sdo muito positivos para ambas as partes."

TV:

“Os contactos transmitidos entre a empresa e 0 Grupo sdo muito positivos para

ambas as partes”.

“Os contactos transmitidos entre a
empresa e o Grupo sao muito
positivos para ambas as partes”.

- | Secretaria da Administracao
‘ MANVIA

Desde 2008 jk‘ .
:i ..ﬁ‘i b\ %

Fonte: Canal Corporativo TV
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MANVIA

Director de Contracto
Desde 2004

ON.ME:

""Sinto-me motivado porque fago aquilo gue gosto. O trabalho que desempenho

permite-me crescer, uma vez que desempenho funcdes que estdo dentro da minha area
de conhecimento. Considero que recebemos formacédo suficiente, mas é sempre bom

apostar em novas formagdes."

TV:

“ Sinto-me motivado porque fago aquilo que gosto™.

“Sinto-me motivado porque
faco aquilo que gosto”.

Director de Contrato

Desde 2004 MANVIA

< REE

Fonte: Canal Corporativo TV
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