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RESUMO

Esta pesquisa tem por tema “Gestdao de Recursos rtsme Comunicacdo Interna:
envolvimento e comprometimento dos funcionarios @snorganizacdes” e tem por
objectivo a analisar a importancia da comunicagdi@rma nas organizagbes da
Provincia de Benguela (Angola), e qual o seu impaob envolvimento e
comprometimento dos funcionarios com as organizagde

Para isso, desenvolveu-se um estudo misto comegragdo de uma metodologias
gualitativa e quantitativas. Assim, o estudo quatmio, aplicou-se uma entrevista a seis
gestores de empresas, com objectivo de avaliare@sinde dimensdes inerentes a
orientacdo para o mercado interno e da comunidagg@ima utilizada: (1) Recrutamento
dos empregados (competir pelo talento); (2) Visderécer uma visdo); (3) Formacao
dos empregados (preparar as pessoas para o detendh Trabalho em equipa (dar
énfase ao trabalho em equipa); (4) Autoridade poresabilidade do pessoal de contato
(impulsionar o fator liberdade); (5) Avaliagao eompensas dos empregados (medir e
recompensar); (6) Necessidades do empregado (eanhseu cliente).

Por sua vez, no estudo quantitativo, administrousse questionario junto de 250
quadros de organizacoes, porcurando avaliar asnsegulimensdes: (1) Funcionarios
como clientes internos; (2) Grau de formalismo damunicacdo interna; (3)
Ferramentas e meios de comunicacao interna; (44t dos meios de comunicacao
interna; (5) Consideragdo das sugestdes dos fuartesn (6) Resposta as solicitagdes;
(7) Avaliacdo da comunicacéao; (8) Gestao da conagdiz interna; (9) Satisfacdo coma
funcao; (10) Recomendacao; (11) Intencao de ficar.

Para a andlise do estudo qualitativo procedeutsaaaanalise de conteudo, tendo por
base as categorias previamente identificadas, daze® comparacdes entre as varias
organizacdes. Os resultados evidenciam que as ipagées estdo conscientes da
importancia dos seus empregados e da necessidasendaicacado interna de modo a
envolver e a comprometer os funcionarios com a esaprAs organizacdes demonstram
ter uma enorme preocupacéo da forma como geremussrecursos humanos, embora
nao utilizem toda a sua capacidade de Marketingreuicacao interna.

Os dados quantitativos obtidos através de questinfi@ram analisados em SPSS,
recorrendo-se a técnicas estatisticas com fregagncmedias, desvio-padréo,
correlagbes e regressado linear, tendo-se obtidoresmlde alfa de cronbach muti
satisfatorios (alfa=0,965). Foi possivel aferirmaés dos dados do questionario que a
comunicacdo interna € muito formal, ndo sendozatllbs muitos dos meios de
comunicacao interna modernos, que sdo vistos, ¢entun baixa eficacia. Os quadros
valorizam a comunicagdo com 0S seus superiorehigdazam que as suas sugestoes
sdo consideradas. Por isso, revelam que estddegaiscom as suas funcdes e

manifestam intengées em permanecer na empresa.

Palavras-chave: Recursos Humanos; comunicacdo interna, envolvimento
comprometimento
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ABSTRACT

This research has the theme "Management of HumasouRees and Internal
Communications: employee commitment and involvemetit organizations” and aims
to analyze the importance of internal communicatioorganizations of Provincia de
Benguela (Angola), and its impact on involvemend aammitment of employees to
organizations.

For this, we developed a joint study with the iméigpn of qualitative and quantitative
methodologies. Thus, the quantitative study, wdieg@an interview to six company,
with the aim of assessing the following dimensiortgerent orientation to the domestic
market and internal communication used: (1) Reereitt of employees (compete for
talent); (2) Overview (offer insight); (3) Trainingf employees (preparing people for
performance); (3) Teamwork (to emphasize teamwd@)Authority and responsibility
of personal contact (boost freedom factor); (5) l&aon and rewards employees
(measure and reward); (6) Needs of the employeeowknyour customer).
In turn, the quantitative study, we administerequastionnaire with 250 workers of
organizations, to assess the following dimensi¢hsemployees as internal customers;
(2) degree of formalism of internal communicati¢®) Tools and means of internal
communication; (4) Effective internal communicatiomeans; (5) Consideration of
employee suggestions; (6) Response to requestsAq43@ssing communication; (8)
Management of internal communication; (9) Satisferct function coma; (10)
Recommendation; (11) Intention to stay.

For the analysis of the qualitative study was utadken to a content analysis, based on
the previously identified categories, making congmars between the various
organizations. The results show that organizatamesaware of the importance of their
employees and the need for internal communicata@ngage and commit employees to
the company. Organizations have shown a huge cofmer they manage their human
resources are not actually using all its capacify Marketing and Internal
Communication.

The quantitative data obtained from the questioenavere analyzed using SPSS,
Statistics resorting to techniques with frequencieseans, standard deviation,
correlation and linear regression, yielding valuds Cronbach's alpha very good
(alpha=0.965). Was possible to determine from @@ that internal communication is
very formal, not used many of the modern meanstefmal communication, which are
seen as having low efficacy. Tables value commtioicawith their superiors and

consider that their suggestions are consideredreidme, reveal that they are satisfied
with their functions and intentions expressed @y $h business.

Keywords: Human Resources; internal communication, involvagmsmmitment
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Gestéo de Recursos Humanos e Comunicac¢do Internaivelvimento e comprometimento dos
funcionarios com as organizagtes

INTRODUCAO

A sociedade actual passa por grandes transformagdes$vel politico, socio-cultural,
econdmico, natural e tecnolégico, traduzindo-seoportunidades e, ou amecas para as

organizacoes.

As organizagOes devem estar atentas ao seu metvente contextual e transaccional,
desenvolvendo sistemas de vigilancia e fiscalizacampetitiva, tecnologica e

ambiental que lhes permitam responder atempadaragmeidancas registadas.

Hoje mais do que nunca, qualquer organizacao (@bfirivada, governo, municipio,
associagdo, fundacao, etc...) deve comunicar, de raodar vida a sua actividade
publica, a sua ideia, ao seu produto, a sua catsa, Nos planos e estratégias de
desenvolvimento de muitas organizacfes surgem,bastante frequéncia, restricoes e
problemas do foro financeiro, material e tecnologmue parecem condicionar a
implementacdo da estratégica e crescimento sugébntéas essas empresas esquecem-
se de referir um dos seus principais recursosieoact homem e a sua necessidade de
comunicar dentro de um espaco/lugar onde passai@ iparte das suas horas de
trabalho (em qualquer organizacdo o homem transanit@aior parte de sua energia

fisica e mental).

Tradicionalmente, o principal objetivo das orgagdes sempre era o de produzir mais
rapido e mais barato, e consequente aumentar @srsesultados (lucros). Hoje, o
contexto da mobilidade e a interdepedencia orgaioizal, muito por forca da
globalizacdo e do crescimento empresarial, obrigovepensar as estratégias das
organizacdes, com implicagbes claras na mobilizalg®o capacidades humanas e na

equacdao de novas e inovadoras estratégias.

A empresa testa confrontada com um ambiente, ceddanais organizado, competitivo,
imprevisivel e turbulento. Os trabalhadores dasresgs passam a ser vistos como
recursos e activos que devem ser mobilizados, xjgera investimento que se traduzira

no desenvolvimento da empresa.

Este desenvolvimento envolve uma comunicacédo iateenmanente e de qualidade.
1



Gestéo de Recursos Humanos e Comunicac¢do Internaivelvimento e comprometimento dos
funcionarios com as organizagtes

Ora, ao longo dos anos as teorias da organizac8aram o seu foco de atencdo que
deixou de se concentrar apenas nos factores pvodigi tecnoldgicos, para comecgar a
equacionar e a valorizar os factores humanos. Nedtaizacdo do capital humano e

intelectual, enquanto recurso estratégico das @agdes modernas, a comunicacao
interna é determinante para que todos entendarnadégsa da empresa e saibam o que
se espera deles para a prossecucao da missaacBvobjempresariais. Colaboradores
envolvidos e motivados, fortalecem o seu vinculocamprometimento com a

organizacdo, com ganhos visiveis na sua satiseagéaelacionamento com os clientes.
Eles sdo os verdedeiros Marketeers das organizagdegrandes responsabilidades de
marketing, pois devem cumprimir as promessas fatderiormente (comunicagao

externa), contribuindo decisivamente para a sgsfalos clientes.

Ainda que complexa e multidisciplinar a comunicagéierna e a sua integracédo dentro
de uma abordagem de marketing interno, enquaném \hslistica, é, cada vez mais,
uma peca fundamental na gestdo das empresas mad@oraisso, trata-se de um

desafio procurar conhecer esta probleméatica np@etisa das organizacdes angolanas.

A Gestdo de Recuros Humanos e a comunicacao ingétmaemas que despertam
interesse tanto a nivel académico como profissikisth € uma area que sempre
suscitou interesse ao longo da formacgdo poés-gradoétida no MBA de Gestéo
Empresarial da FAAG (Faculdade de Agudos) condecant Mestrado em Ciéncias
Empresariais, assim como das funcdes profissiahesenvolvidas junto do Governo
Provincial de Benguela. Os principios da econongianmtercado comecam a ter um
impacto na competividade das organizacdes angotpreasapidamente devem adoptar
principios de gestdo estratégica e de gestdo deoseehumanos que as preparem para
um mercado, cada vez, mais global e turbulento.e® @escimento sustentavel e
duradouro dependera desta capacidade de gestambdaacao do seu capital humano

e intelectual que permitam orientar as organizagodsituro.

Face ao ambiente organizacional actual, fruto daslamcas constantes no seu
ecossistema, importa reflectir na forma como aarmmegcdes Angolanas veém a gestéao
de recursos humanos e como integram a comunicagd@oodo a motivar, envolver e

comprometer os seus colaboradores.



Gestéo de Recursos Humanos e Comunicac¢do Internaivelvimento e comprometimento dos
funcionarios com as organizagtes

Assim, a questdo de partida e que norteou a peegergstigacdo foi a seguinte: Qual
percepcdo dos gestores e dos colaboradores quanientacdo da organizagdo para o
mercado interno e quais as estratégias de gest@mnuaicacdo interna utilizadas?

No seguimento da definicAo do problema enunciaderiarmente surgiram varias

guestdes de pesquisa:
- Organizacdes valorizam os funcionarios enquargaao interno?
- As organizacgfes tém uma orientacdo para 0 meingtoo?

- No processo de Recrutamento dos colaboradoresypesas valorizam a competicéo

pelo talento?

- As organizagcbes tém uma definicdo da Visao? IRamina e comunicam-na aos

colaboradores?

- As organizacdes preocupa-se e valorizam a forondgé colaboradores e preparam as

pessoas para o desempenho?

- As organizagOes dao énfase ao trabalho em equipa?

- Qual o grau de autoridade e responsabilidadegyddéeaos colaboradores
- As organizacgfes avaliam e recompensam 0s coldd@s?

- As organizacoes desenvolvem estratégias paraecenhas necessidades dos

colaboradores?

- Qual o grau de formalismo da comunicacéao?

- Quais os meios de comunicacao interna utilizadapercepcao quanto & sua eficacia?
- As sugestbes e solicitagbes dos colaboradorec@@deradas e respondidas pela
instituicdo, pelos superiores hierdrquicos e petbsgas?

- Qual a percepcéo dos colaboradores quanto a ¢omgéo institucional, das chefias e
dos diferentes departamentos?

- A orientacdo para o mercado interno e as estestédp comunicacdo interna tém
impacto na satisfacdo dos colaboradores, na selecéxd em permancer na organizacao

e nas comunicacgao externa (recomendacao)?

Deste modo, o0 objectivo geral da investigacéo é aviliar a percepcéo dos gestores e

dos colaboradores, das empresas que actuam nanpaowe Benguela, quanto a
3



Gestéo de Recursos Humanos e Comunicac¢do Internaivelvimento e comprometimento dos
funcionarios com as organizagtes

orientacdo da organizacdo para o mercado interpgais as estratégias de gestdo da

comunicacao interna utilizadas.

Tendo em vista 0 objectivo proposto, realizamos pesgjuisa bibliografica as diversas
obras que abordam esta tematica. Esta pesquisatiperos fazer uma abordagem ao
tema escolhido e esclarecer alguns conceitos audlgcentes, bem como fazer um
breve enquadramento da gestédo de recursos hunmenbgacdo da gestao de recursos
humanos com a comunicagdo, e a sua abordagem démtrama perspectiva de

marketing interno. Esta pesquisa, onde se defiregtado da arte, permitiu orientar a
metodologia da investigagéo e a desenvolver osumsintos de pesquisa (entrevista e

questionario).

O estudo qualitativo surge como uma parte fundamheleste trabalho de investigacéao,
pois procura-se analisar o comportamento das eagree Benguela (Angola)
relativamente a valorizacéo do capital humanoutzald na orientacdo para o mercado

interno e nas estratégias de comunicacéao intetii@adas nas organizacdes estudadas.

Na elaboracédo do guido da entrevista semi-estddauf@studo qualitativo) teve-se por
referéncia os sete elementos essenciais do maykigiarno (1) Recrutamento dos
empregados (competir pelo talento); (2) Visdo @dfer uma visdo); (3) Formacao dos
empregados (preparar as pessoas para o desemp@)hdyabalho em equipa (dar
énfase ao trabalho em equipa); (4) Autoridade poresabilidade do pessoal de contato
(impulsionar o fator liberdade); (5) Avaliagcdo eompensas dos empregados (medir e
recompensar); (6) Necessidades do empregado (eamhieeu cliente); (7) Conhecer os
Clientes) apresentados por Berry e Parasuramagcict de investigacao utilizada foi
a entrevista, e a posterior analise de dados &lizesla através da andlise de contetdo

e respecticas categorias tematiceenfplate Analysis).

De modo a explorar os dados obtidos nas entrevistae maior numero de

organizacdes, optamos por desenvolver um estudatitpievo, através do recurso ao

guestionario, que permitisse ndo apenas compreemdfanmomeno, mas também

guantificar e descrever. O questionario incluidiasensées que sao objecto de medida:

funcionarios como clientes internos, grau de foisna da comunicacdo interna,

ferramentas e meios de comunicacdo interna, edicdos meios de comunicacao
4
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interna, consideracdo das sugestbes dos funcispnamsposta as solicitagbes dos
funcionéarios, avaliacdo da comunicacdo organizatiofinstitucional, superiores
hierarquicos e interdepartamental), gestdo da cmagéo interna (gestdo da
informacé&o informal, gestdo da informacéo formalefa-face, gestdo da informacao

formal por escrito, disseminacdo da informacaqoss institucional)

Uma das grandes dificuldades na realizacdo da tigaedo foi 0 acesso a
documentacéo cientifica e a base de dados, livasBges cientificos, partir de Angola.
Apesar do objecto de estudo ser alvo de investegagdscala internacional, na verdade
ndo se encontraram estudos que retractassem améitda da comunicacao interna no

mercado Angolano.

Por uma questéo operacional o trabalho esta estdat@m quatro capitulos.

O primeiro capitulo é dedicado a revisédo da litgegtonde se apresenta o estado da arte
sobre a problematica da gestdo de recursos huneaoosiunicacdo, em particular da
comunicacao interna. Os subtemas capital humanorizecdo dos colaboradores,
comprometimento organizacional, comunicacdo inteffa@tores, funcdes, fluxos,
meios, formalismo) e enquadramento desta dormaodeumicacdo numa logica de

marketing ingterno séo, também, explorados.

Em seguida, no segundo capitulo apresenta-se alohega, 0 método da pesquisa

utilizado, instrumentos de recolha de informacdoda a parte processual inerente &
recolha de dados. Nomeadamente as opc¢des epealo esialitativo, através do recurso

a entrevista, e pelo estudo quantitativo atravégudstionario

No quarto capitulo faz-se a analise dos resultatitisos no estudo qualitativo. Dado
ter-se optado pela realizacéo de entrevistas semitgradas, a analise foi feita atraves
da analise de contetdo e categorias, procurando-$@zcomparacfes entre as varias
organizacdes estudadas.

Por fim, o capitulo quinto € dedicado a analise dados do estudo quantitativo e
recolhidos através do questionario que sera sw@eaitaa analise univariada, bivariada e

multivariada de dados, recorrendo amftware SPSS. Assim, procede-se a
5
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caracterizacdo da amostra, a analise da estattsxitiva (frequéncias absolutas e
realtivas, analise da fiabilidade e validade daalesatravés da andlise dos alfas de
Cronbach e andlise factorial com aplicacdo do neétledlcomponetes principais (ACP).

Séo feitas correlacdes e teste de impacto entiave#s, através da regressao linear

multipla. No final faz-se a discusséo dos resubado
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CAPITULO | — GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E COMUNICAC AO
1.1. Nota Introdutoria

Neste capitulo far-se-a a revisdo da literaturares@ problematica em estudo, a
comecar, desde logo, pela temética da gestdo dossos humanos, algumas teorias e
estado da arte, passando de imediato para a imp@rtda comunicacao interna no

processo de envolvimento e comprometimento dosdnados com as organizacgoes.

A gestao dos recursos humanos esta consideradapameointegrante dos modelos de

gestao estratégica das organizacdes (Barney e WWi@®s).

Miles e Snow (1984) estudaram a adaptacdo de ulm @stgestdo mais voltado para a
importancia dos recursos humanos no todo da om@gdnz que promove O
desenvolvimento do potencial humano dos funciosa@utros estudos procuraram a
relagdo existente entre a gestdo de recursos hgmearas caracteristicas do meio
envolvente, tal como o apresentaram Gomez MejilkjrBa Candy (1998) ao investigar

a influéncia da estabilidade e da complexidadendloiente na organizacao.

Quer nos estudos acima identificados, quer na piegevestigacao, trata-se de medir o
grau de adequacdo das estratégias de recursos d¢simanconjunto das estrategias

corporativas das organizacoes.

Outro enfoque mais recente é o da aplicacdo daialdos Recursos e Capacidades
(Barney, 1991). A literatura neste ambito reconhechficuldade em considerar como
um verdadeiro recurso organizacional o factor huondavido a néao estrita propriedade
organizacional de aspectos fundamentais dos cadboes, tais como o0 seu
conhecimento ou a aplicacdo das suas competénciasbiidades técnicas na
organizacao (Ordiz Fuentes e Avella Camarero, 20Q@ando isto acontece, a gestao
de recursos humanos devera elaborar e aplicar njunto de estratégias internas que
integrem todos os seus colaboradores de formatartaltancar um comportamento
harmonico e convergente na busca da eficiénciasd@m nivel dos recursos humanos,

mas do todo da organizacéao.
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A colaboracdo dos recursos humanos entre si, argoagdio e o trabalho em equipa
facilitam a gestdo organizacional no seu todo, e, gegundo Ulricket al. (1998),
conduz ao aparecimento e/ou a consolidacdo degemgacompetitivas, multiplicando

o capital intelectual da organizacao.

Convém acrescentar que autores como Pumpin e Gacbievarria (1998) defendem
que a colaboracdo dos recursos humanos entre cgimanicacdo e o trabalho em
equipa, tem um papel preponderante naquilo que cgke mlesignar por cultura
empresarial da organizacdo como mecanismo estatégara favorecer este
compromisso multiplo desde os recursos humanos estagtégias de negocio, bem
como para favorecer um menor custo de coordenagdccomunicacao interna

organizacional.

As Ultimas décadas em trabalhos de investigacaiva$ a direcdo estratégica de
recursos humanos tem tentado explicar sobre cormda oaganizacdo pode criar
vantagens competitivas através das melhores péfiesgestdo com 0s seus recursos
humanos. Estas supdem uma evolucdo dos modelosidredls de gestdo em face da
consideracao dos recursos humanos como um potexcigletitivo das organizacdes
(Lattman e Garcia Echevarria, 1992; Bailey, 199Z%laby e Huselid, 1996;
Ichmiowski, et al.,1996 e Colbert, 2004).

Superando 0s pressupostos convencionais baseasi@ssteonas da “administracdo do
pessoal” ou 0 "estudo dos postos de trabalho"raarde privilegia-se os do valor do
"conhecimento e das competéncias" (Prietula e Simi®89) que caracterizam o0s

recursos humanos.

Os investimentos em "capital humano" (Jones e Wrig®92; Ulrich, 1998) a médio
prazo produzem a possibilidade de obter colaboesdem posi¢cdes competitivas de
relevo no mercado. Wright e McMaham (1992), adié exemplo, e apoiando-se na
teoria dos recursos e capacidades e nas condippestas por Barney (1991), indicam
que a organizacdo pode vir a obter vantagens cdiwagetse 0s seus recursos humanos
acrescentarem valor no processo de trabalho (ddsde, dedicacdo...). E quanto
melhores forem as capacidades e habilidades pssdeaicada colaborador, numa
8
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combinacéo de capital humano com os demais coldéwas, possibilita uma posicao

dificil de imitar por parte das organizacdes corees.

Bailey (1993) e Huselid (1995) reconhecem que cerpmél dos funcionarios esta
frequentemente fragilizado por falta de motivacéode esfor¢cos de participacdo dos
mesmos no processo da propria organizagdo. Baibegscenta a esta circunstancia que
certas modalidades de gestdo na area de recurs@nbs, favorecem o compromisso
das pessoas para controlar o seu proprio rendimewtolocal de trabalho,
nomeadamente nas empresas prestadoras de servigoa bberdade do funcionario no

trabalho costuma ser maior.

Também se abordar4d a importancia da comunicac@natenquanto ferramenta
estratégica ao servico da gestao das organizaegdeste caso em particular, ao servico

da gestao de recursos humanos.

A correcta aplicagdo desta ferramenta permitirargiar ganhos para a organizacédo, e
essencialmente o comprometimento dos seus colalrese por essa razao existe uma
progressiva implementacdo das politicas de comgdcanterna nas organizacdes de
Benguela. Nao obstante, e dado tratar-se de unmiems relativamente recente carece
de estudo, porque a politica de comunicacao intgasaorganizacdes assume cada vez

mais um papel fundamental no desenvolvimento orgaronal e inclusive social.

1.2. Ambito e préaticas na Gest&o de Recursos Humaso

As modalidades da gestédo de pessoal aplicadagiéapda direcdo competitiva foram
reconhecidas e analisadas pela literatura (HusEd@k; Colbert, 2004) tendo em conta
a premissa de que estas praticaspedem alcancar um rendimento se estiverem

alinhadas com as estratégias da organizacao.

Investigagbes no ambito da gestdo de recursos lnam@harr e Garcia Echevarria,

1984; De Cenzo e Robbins, 1994; Claver Coetésl, 1996) analizaram a evolugéo do

conteudo organizacional e das responsabilidadésidas na funcdo especializada da

direcdo de recursos humanos de uma organizacase Nesitido, a literatura inclui
9
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diversas areas que segundo a perspectiva estegtégicmediante os autores
mencionados, sintetizamos em oito categorias: mesgimlidades do contexto
organizativo; planificacdo de recursos humanosersia retributivo e de compensacéo;
recrutamento e selecéo; formacdo e desenvolvimamtiissional; regulacdo laboral;
gestdo para a saida dos colaboradores das orgaszag sistemas de informacéo e

controlo.

Por outro lado, para que seja possivel o exerdecieesponsabilidade directiva em cada
area da gestdo, sdo necessarias ferramentas iesgedd trabalho que contribuam para
a captacao e desenvolvimento do capital humanogi#mizacéo: a selecdo de pessoal; a
sua formacdo; o sistema de compensacfes e incgnéivoonfiguracdo de um clima
laboral adequado; um sistema de promocéo baseadwongeténcias individuais, etc,
melhorardo a produtividade e consequentementedimento de qualquer organizacao
(Heskettet al, 1994).

Ainda que ndo exista unanimidade, as modalidadegedtio de pessoas, cujo fim
principal é alcancar uma maior efetividade no a@mbnto estratégico antes
mencionado, denominanm-se de alto rendimento (Husthl, 1997). Por outro lado,
existem outras praticas e técnicas de gestao descschumanos que apenas identificam
a necessidade em encontrar pessoas para trabalma®mespetivas organizacoes
(Delaney, Lewin, e Ichmiowski, 1998; Pfeffer, 1994998).

Estas praticas designadas de “alto rendimento’ritadsta um modelo de direcéo
estratégica de recursos humanos, representam ungcavaa gestdo de pessoal,
incluindo um conjunto de ferramentas tais comonifittagcdo do pessoal; selecao de
pessoal por competéncias; formacdo e desenvolviméat pessoal, etc. tal como

veremos em seguida.

1.3. Do capital humano as praticas de gestédo orgaacional

Como reconhecem Wrigth, Dunford e Snell (2001) aleh® conceptual dos recursos
humanos é estudado tendo em conta a sua relacdo sem meio ambiente concreto,
tendo presente trés componentes essenciais:

10
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a) O “grupo humano” de que dispde a organizacdos ssonhecimentos e
competéncias profissionais, representam um conjigtecursos gue se ajustara
em cada momento segundo as necessidades estratfgyiceyanizacao;

b) O “comportamento cognitivo e relacional” dos iwiduos e das equipas
comprometidas com o éxito da organizacao (MacDut®®5);

c) O “sistema de gestao estratégica de pessoa’jmjegra diferentes praticas para
além da sua fungdo técnico-administrativa: desenth® tarefas e
responsabilidades, treino, sistemas de retribuipdgseados no nivel de

desempenho, etc.

Estes trés componentes, como reconhecem os amergsonados, podem contribuir
para gerar uma verdadeira vantagem competitivaésaseomponentes sdo harmoénicas
entre si. Essa situacdo configura um alto nivelrelposta as tarefas e um alto
dinamismo que permita a cada colaborador uma efadaptacdo as variacdes

estratégicas das organizagoes.

Neste contexto sistémico e instrumental, situansopraticas de gestdo estratégica de
recursos humanos a que alude este trabalho, cordmlaseque reforcam o potencial

dos recursos humanos (Lattman e Garcia Echeva®$2) na busca da autonomia e do
compromisso do pessoal, com diferentes conteudosagl® caso em particular, mas

sempre com o objetivo de melhoria estratégica agaional.

A contribuicdo de Pfeffer (1998) definiu os finsstées praticas postulando sete aspetos

que o autor considera essenciais para 0 éxito @éeouganizacao:

a) Estabilidade no emprego, prazo e horizonteatmliho dos colaboradores;
b) Mecanismos de contratacdo de pessoal que éacifitidoneidade de adaptacéo do
posto de trabalho/individuo;
c) Sistema de compensacdes e retribuicbes em fudggioesultados obtidos e dos
objetivos definidos;
d) Politica de formacao continua e desenvolvimaatoarreira;
e) Diminuir as barreiras organizacionais e o nume@eoniveis das hierarquias
organizacionais.

11
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f) Estimulo orientado para o trabalho em equipaszeéntralizacao;
g) Transparéncia nos sistemas de informacdo néaesdrara cada nivel

organizacional.

Percorrendo outros trabalhos empiricos (Ulrich1e1903; Boxall e Steeneld, 1999;
Sheppeck e Militello, 2000) encontramos varios geugenéricos de praticas comuns
sobre os quais também desenvolvemos investigacapiriean neste trabalho,
nomeadamente:

a) Aquelas que promovem a insercdo dos recursos humaecrutamento,
analise e configuracao dos postos de trabalhotéa@per competéncias;

b) Desenvolvimento e promogé&o dos recursos humanoaa@@o, melhoria de
conteudos e aprendizagem da organizacao;

C) Valorizagdo do rendimento no posto de trabalhstersias de compensagdes
que permitam uma retribuicdo contingente a resotaddirecdo por
objetivos, incentivos e participacéo nos resultados

d) Integracdo da planificacdo estratégica dos recumsognos na planificacéo
das atividades da organizacao: estratégias e \agetispecificos, controlo
integrado da gestao de recursos humanos;

e) Mecanismos sociais para integrar 0 comportamensoreloursos humanos

com os da organizacion: comunicacédo interna e daaral por exemplo.

A proposta que abaixo fazemos teve como referémitiapossiveis areas de gestédo
indicadas anteriormente e extraidas da literateraawtores como Lattman e Garcia
Echevarria (1992) e Gomez Megh al, (1998). As tarefas e responsabilidades mais
significativas junto das ferramentas que séo siv&stde serem utilizadas na gestéo

dos recursos humanos das organizacoes (tabela 1):
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Tabela 1: Areas e praticas de gestdo de

recursosrhanos nas organizacoes

AREAS E PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NASORGANIZACOES

Contexto Organizacional

AMBITO
Participagcdo no desenho organizacional
empresa
Responsabilidades sobre unidades de rec

FERRAMENTAS
«da Entrevistas de clima laboral
Estudos de cultura organizacional
U¥sosValorazicdo dos postos de trabalho

humanos noutras entidades e/ou departamenrtos Boletins/newsletters e outros meios |de
e Comunicacéo Interna comunicacao interna
e Portais internos (TIC's)
Planificacdo de Recursos Humanos
AMBITO FERRAMENTAS
» Integragdo no plano estratégico da organizaigdo Técnicas para medicdo das atividades

Orgamentos, inventarios e desenvolvimentd
equipas de trabalho

de profissionais
Reingenharia de processos

Gestao por competéncias

Sistema de compensacdes e contribuicdes

AMBITO
Desenha da estrutura e escalas compens
e contribuicdes e retribuicbes no trabalho
Administracdo do pessoal e folhas
pagamento
Beneficios sociais

i

FERRAMENTAS
ériasSistema de informacéo especializado
Escalas, Convénios, Acordos...
Incentivos
Compensacdes sociais

de

Recrutamento e Selecédo

AMBITO
Selec¢édo propia ou subcontratada
Trabalho temporério
Altos gestores de recursos humanos

FERRAMENTAS
Modalidades contratuais
Empresas de trabalho temporario

Contexto Laboral

AMBITO
Negociacao de convénios coletivos
Relacéo com sindicatos
Compromisovs Disciplina
Prevencéao de riscos laborais

FERRAMENTAS
Convénio d organizacéo
Servigo de prevencao
Servico médico
Mecanismos de conciliagdo profissional
pessoal.

Formacédo e Desenvolvimento Profissional

AMBITO
Planifica as a¢des de formacgéo
Concebe e contrata recursos formativos
Planos de desenvolvimento pessoal

FERRAMENTAS
Execucéo de ac¢bes de formacéo
e-learning
Planos de carreira profissional
Modelos de direcdo por objetivos
Avaliacdo de desempenho

Gestao da saida dos recursos humanos da organizacao

AMBITO
Processos de despedimento individual, cole
e negociacdo de cessassfes de contratos
Reformas e pré-reformas

FERRAMENTAS
tvo Entrevistas
Politicas de reforma antecipada
Sistemas de recolocacéo laboral

Sistemas de Informacao e Controlo

AMBITO

FERRAMENTAS

Eficiéncia e produtividade
Evolucédo e definicdo das estruturas das eq
de trabalho: absentismo

Controlo da gestédo especializado (TIC'’s)

Tipas

Fonte: Adaptado de Lattman e Garcia Echevarria (1992)raez Mejiagt al, (1998).
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A utilizacdo deste modelo pressupde a criacdo desvderramentas de analise no
intuito de obter a informacdo das organizacBesye mprmitird verificar as tipologias
reais destas praticas de gestao de recursos humanos

Cada tipologia avaliada podera contribuir para aigd® do possivel impacto destas
praticas de gestdo de recursos humanos nas distirganizacfes. Neste trabalho de
investigacdo em particular, apenas estudaremosdatathe a dimensdo do Contexto
Organizacional, com enfase na dimensdo da comuincagerna. Nao obstante no
estudo qualitativo também abordaremos as tipoladpaRecrutamento e Selecéo, e por

fim a Formagao e Desenvolvimento Profissional.

1.4. Préticas de gestdo Recursos Humanos que buscamomprometimento

Uma boa gestdo dos recursos humanos pode toroagaszacdes mais eficazes. Este
investimento nas pessoas é mais eficaz se forgdane executado numa perspectiva de

longo prazo (Morrow e McElroy, 2001).

Meyer e Herscovitch (2001) sustentam através dass davestigacbes que o
compromisso afetivo organizacional é a forma magefhda de compromisso por parte
de qualquer organizacdo em abstrato. Pelo contbadompromisso normativo com a
organizacdo tem-se mostrado negativamente cowekdd com o0 sucesso da
organizacdo, logo com a propria implicacdo e cometonento do funcionario,

conforme comprovam Meyet al. (1993) e Morrison (1994).

Os mesmos autores, Meyer e Herscovitch (2001)taatepara o facto de que uma
forma de compromisso pode contaminar outra, oy sgjate a possibilidade de que os
efeitos positivos ou negativos com uma determinaddica de gestdo de recursos
humanos contribuam para o aumento ou anulacdo @o tle efeito de
comprometimento. A possibilidade de existirem efepositivos apos a utilizacédo para
aumentar o compromisso afetivo podem ser neutdad&au diminuidos pelo efeito

negativo do compromisso calculativo que gerou m&tsma pratica.
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Com o objetivo de ilustrar esta os resultados gemahs praticas de gestdo de recursos
humanos no desenvolvimento do compromisso orgaoizalcMcElroy (2001) definiu
um conjunto de sete praticas (tabela 2) que caizate as organizacdes e que
enfatizam o papel dos recursos humanos e a sugioélE#luéncia com os diferentes

tipos de compromisso.

Tabela 2. Praticas de Recursos Humanos

PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS ___ TIPOS DE COMPROMISSO ____
Afetivo Normativo Calculativo
Seguranca dos colaboradores - - +
Contratacao seletiva + - 0
Equipas auto-geridas/descentraliza¢ag + + +
Recompensas bseadas no desempenho + 0 +
Formacdao continua + + 0/+
Reducédo das diferencas entre colaboradpres +/- +/- +/-
Partilha de informacao + + 0

Fonte: Adaptado de McElroy (2001)

Em jeito de conclusdo podemos afirmar que as pisatie gestdo de recursos humanos
que aumentam o compromisso afetivo residem no dekémento de estratégias que
gue apoiem o0s seus colaboradores, contribuam dmafojusta para o0 seu
desenvolvimento pessoal e profissional. Acreditaainda que no ambito da tipologia
do Contexto Organizacional, nomeadamente atravégtensdo Comunicacéao Interna,
a probabilidade de aumentar o comprometimento Bvole@mento dos colaboradores

com as organizacdes sera ainda maior.

Nesse sentido apresentamos de seguida 0 processmnagnicacdo interna nas

organizacoes.

1.5. O desafio da comunicacgao interna nas organiZa&s

Num mercado tdo complexo e competitivo, as orggdes devem utilizar todas as
ferramentas de que podem dispor para competiringpiesmente para se adaptarem as

modificacdes do seu entorno.

Segundo a Inforpress num relatério elaborado pa@bservatorio da Comunicagéo
Interna (OBI, 2014), ja em 2003 em Portugal nuradsselaborado a 500 empresas, na
sua concluséao dizia-se que
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“

. a comunicacdo interna é a ferramenta chave pararesposta as mudancas
continuas nas empresas. E tem também um valorcaotado que produz beneficios: é
importante para a divulgacdo da misséo e valorgsocativos, e garante o sentido de
pertenca nos colaboradores. (...) Actualmente ododés sdo conscientes que 0 a
vontade em comunicar, reforca a lideranca e é wtorfamotivador dos Recursos
Humanos.” (p.24).

Em Angola, nomeadamente em Benguela, a realidedée momento, ndo sera distinta
da apresentada neste documento. E nele verifiqiseuma gestdo adequada da
comunicacao interna nas organizacdes possibilitaamprometimento e envolvimento

positivo e reforgcado do colaborador com a orgaidiaac

Qualquer organizacao deve ter colaboradores emaslyicomprometidos, motivados,
ndo obstante isso ndo € possivel se ndo estivereintadhente informados e se todos os
niveis hierarquicos da mesma ndo se comunicarequadamente, e por essa razao nao

sera possivel potencializar a forca humana da @agéo (Ruggiero, 2002).

A comunicagdo interna €, segundo Almeida (200G)p.3

“(...) é um processo pelo qual se desenvolvem ag@etando s6 entre pessoas do ponto
de vista fisico, mas essencialmente, entre as nsesT® empresa enquanto pessoa
moral. Estas rela¢des nao influenciam unicamenmtdaadas pessoas, elas sdo também a
constituicdo da pessoa moral — empresa — moralupopgssui uma identidade, uma
personalidade, historia e valores determinadosipolado, pelas condi¢des da criacédo e
pelos seus fundadores, e por outro lado, pelo djpot onde pertencem as visdes
individuais e colectivas.”

A comunicacdao interna ajuda a desenvolver a ppaijéio e envolvimento de todas os
colaboradores em todos os processos da instituiEagloba todos os actos de
comunicacdo que se produzem no interior de uman@@gio e que variam nas
modalidades em que sao utilizados, nos instrumentuass funcdes que desempenham
(Westphalen, 1992), e tem por objectivos principtosnar influentes, informados e
integrados todos os colaboradores; possibilitar cxgboradores de uma empresa o
conhecimento das transformagbes ocorridas no aimebienterno; facilitar a
comunicacao organizacional, deixando-a clara etighjgpara o oscolaboradores. Em
qualquer empresa, a comunicacdo interna contrimierhente para a construcdo e

manutencdo do espirito de grupo no seu seio (Bnagkaal, 1999).

Segundo Rosmaninhet al. (2008, p.295) “O publico interno € peca fundamienta
engrenagem que vai conduzir a instituicdo ao sacegsao fracasso. Por isso, fazer
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deles parte integrante de um grupo com 0s mesnjestiobs, valoriza-los, incentiva-

los e municia-los de informacgdes estratégicasréqgrdial.”

7

A comunicacdo interna é, por vezes, esquecida avattgizada. Por vezes até
substituida pela comunicacéo externa na qual ciimrento é quase sempre maior. De
acordo com Lindoret al (2000) a comunicacao interna deve ser poten@adgue é
através dos colaboradores que a imagem da empnedeérn € divulgada para fora,
porque deve ser coerente com a comunicagao exeefirglmente porque possibilita a
motivacdo e o comprometimento dos colaboradoreboraido a sua performance, e €

esta funcdo a que mais importa neste trabalhovéstigacao.

A necessidade de tornar os funcionarios comprowgtidom sentimento de pertenca
organizacional, integrados e informados do que tacenna organizacdo, fez da

comunicacao interna um mecanismo muito importaatgestdo das organizacgoes.

Através dos mecanismos da comunicacdo internaa-gerpossivel estabelecer canais
que possibilitem o relacionamento agil e transgarem todos os niveis de de gestao
(institucional, intermédio e operacional) da orgagdo com os seus colaboradores.
Nesse sentido, entender a importancia da comumicatérna em todos 0S meios

hierarquicos, como um instrumento da administragsgitatégica € uma exigéncia para
se atingir a eficiéncia organizacional. O envolviteedos colaboradores em todo o
processo organizacional desenvolvendo a capact®tea comunicacao interpessoal €

condicao imprescindivel para o bom desempenhogin@acao.

Através da comunicacdo devemos conseguir comuaicaltura da empresa, ou seja, 0S
seus valores, a sua missao e visao, para queaisocatiores se sintam verdadeiramente

integrados e comprometidos com organizacao.

2.5.1. Factores de comunicacao interna

Os processos de gestdo da comunicacdo internaendevem limitar a emissao de
directivas da gestdo de topo para os colaboradass, diminuir a importancia da

opinido dos mesmos sobre o funcionamento da orggiuz
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1.5.1.1. Fluxos de informacéo

De entre os factores da comunicacgéo identificannasrg; fluxos de informacao; niveis
de complexidade; canais de comunicacao; e fornmt®laa comunicacdo. No que diz
respeito aos fluxos de comunicacdo, a conjugacdie exles é fundamental para

aumentar a eficicia da comunicacéo interna dasiaegdes.

O fluxo de informag&o é influenciado pela estrutlaieorganizacéo. E esta que organiza
0 seu circuito interno e dessa forma estrutura edasc@es comunicacionais. Para

Madureira (1990) elas dividem-se da seguinte forma:

a) Comunicacdo ascendente. Refere-se aos canaigod®macdo que transmitem
informacdo desde os membros de mais baixo nivelargeico de uma
organizacdo até ao topo. O objectivo, segundo idr(@000), é fazer chegar
informacé&o geral sobre os colaboradores aos redpeiss promovendo e
institucionalizando vias de comunicag¢do que inciemse processo. Segundo o
mesmo autor as suas func¢des sdo estimular a pagim e 0 compromisso entre
todos; proporcionar ao nivel de gestdo institudiananformacdo necesséria
sobre os problemas e outros assuntos de intersmsema fonte primaria de
retorno informativo para a direcdo que permita ri@tgar a eficacia da sua

comunicacao descendente.

b) Comunicacédo descendente. Flui de cima para bBi@s.superiores hierarquicos
para os colaboradores, fazendo chegar desde ohmévéiquico institucional aos
seus colaboradores os aspectos mais relevantestdiea@a organizacional. As
suas principais fungdes sdo proporcionar aos memibformacdo adequada
com o processo de trabalho a realizar; enviar erdedltiplas ao longo da

hierarquia; mostrar aos colaboradores os valoresgimizacao.

c) Comunicac&o horizontal. E a que se da entreeasops consideradas iguais na
hierarquia da organizacéo, isto é, entre empregddomesmo nivel. A sua
funcdo essencial € a de passar a informacdo pardemsis servicos da
organizacdo, no sentido de que toda a organizagé&saper uma visdo mais

global.

d) Comunicacéao diagonal. Fluxo de informacdo entreniwral hierarquico superior
e elementos de outro grupo de trabalho quandoxel@e autoridade funcional.
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Visa o fluxo de informacé&o entre especialistas @arehtes niveis de gestao e

equipas de trabalho (Madureira, 1990).

1.5.1.2. Nivel de complexidade

Quanto ao nivel de complexidade identificamos aglis¢es formas: a) Comunicacao
interpessoal:troca de informacao entre duas ou pessoas; b) Comunicacao em
grupo: acontece entre individuos de determinad@are) Comunicacao em toda a
organizacao: ocorre quando a informacao parte daingtracao e abarca todos o0s
empregados da organizacdo. Tem como objectivo dotarcolaboradores de

informagdes sobre os procedimentos da mesma.

Envolve o conhecimento necessario do individuous semportamentos linguisticos,

contexto fisico, social, competéncias comunicatidasher e Adams (1994).

1.5.1.3 Suportes de comunicagéo

A comunicagdo interna utiliza distintos canais @engnicagdo, e por esse motivo
necessita de caracterizar o padrdo de comunicastabetéecido de acordo com o0s
propositos do grupo alvo. A comunicacao internaepedtabelecer-se por redes de

comunicacao centralizadas ou descentralizadas.

Os modos e suportes de comunicagdo estdo idedoficaDentro da comunicacao
escrita existem 0S seguintes suportes que habinédémsao utilizados pelas
organizacdes: relatorio de reunido ou de acontedoee nota de servico, carta ao
pessoal, caixa de sugestdes, jornal interno, memoraNo que concerne a
comunicacao oral, 0s seus suportes esta catalogadus entrevista, reunides, visita as
instalagOes, telefone/telemével. A comunicacdo aslial tem como suportes 0s
filmes de informacdo/promocdo, o jornal televisivAs novas tecnologias de
informac&o também vieram contribuir para a facdel@ incrfemento da comunicacéo
interna. Os seus suportes sdo a Intranet (plataforpréprias), Internet (correio
eletrénico, video conferéncias, redes sociais) 6idia, 2000, Westphalen, 1992; Bland
e Jackson, 1992).
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1.5.1.4. Formalidades da comunicacgao

Quanto ao contexto formal da comunicacéo, estalelise em dois tipos: a) Formal:
comunicacao que ocorre dentro da estrutura formi@ptando normalmente a forma
escrita; b) Informal: ocorre independentemente d&uwira formal e assume,

essencialmente, a forma oral.

Uma comunicacao interna eficaz compreende ambsisiesnas, o formal e o informal,
que devem ser devidamente determinados, verificad@gu funcionalismo e utilizacao
em todo o processo de transmissao de mensagemss,istevem ser planeados (0
formal) e controlados (o formal e o informal) (Magiua, 1990).

1.5.2. Fung¢des da comunicacao interna

A comunicacéo interna tem vérias funcdes. Preteedeima ferramenta de lideranca,
animacao e de fomento do dialogo interno em todaganizacdo (expor resultados,

transmitir informacfes e explicar o projecto datilnEao ou novas orientacoes da

mesma, por exemplo). Fomentar uma cultura de cdgho e comprometimentos

entre 0s colaboradores (sendo esta a dimensao gigenos importa estudar neste

trabalho). E finalmente optimizar a imagem inteimgue potencia a externa, ou seja, a

reputacao da organizacgao.

Para Westphalen (1992) as mensagens difundidasdeateo da organizagdo podem
dividir-se em: a) comunicacao operacional: inforées; imprescindiveis ao
funcionamento da organizacédo; e b) comunicacaenrgtva ou motivacional de todos
0S assuntos que os colaboradores precisam ouieg@ssados em saber.

“A comunicacdo interna ndo € uma mera transmissdafdrmacdes — nao basta fazer
chegar as decisdes ao conhecimento das pessoague pem termos de eficacia e para
limitar a emergéncia de conflitos sociais deveefectuado um profundo trabalho de
pedagogia e explicacdo. A comunicacao interna é femamenta estratégica para
compatibilizacdo dos interesses dos colaboradodesiestituicdo, mediante o estimulo
e o dialogo, a troca de informag@es e de expedéren participacdo de todos os niveis.
Pensar a comunicacdo interna enquanto fungdo @trecé-la numa dupla vertente,
como modo de relacdo entre as pessoas, bem cortraniegto estratégico das
instituicées.” (Rosmaninhet al, 2008).

1.6. A comunicacéo interna numa perspetiva de markiag

A gualidade do desempenho dos colaboradores emquipradrganizacao é crucial. Este

facto leva a que as organizagcfes tenham necessidadadar e planear a comunicacao
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interna, e que esta forma de comunicacdo seja uenanfenta de controlo

organizacional e promova o comprometimento dosooélores com a organizacao.

Zeithaml e Bitner (1996) defendem que existem tifiss de variaveis que tém de ser
praticados eficazmente para que uma organizacha wrcesso (figural): a variavel da
comunicacao externa, a da comunicacao interadigaga comunicacao interna. Todas
elas giram em torno da promessa de satisfacdaedies e/ou utente.

Figura 1 — Triangulo da Comunicacao do Marketing deServicos

Organizacao
(Gestao)

Comunicagéo Interna Comunicagéao Externa

"Possibilita a promessa” "Coloca a promessa

Colaboradores

Comunicacao Interativa

"Entrega a promessa"
Fonte: Adaptado de Zeithaml e Bitner (1996)

O esquema apresentado pelas autoras, demonst@ cqueial desenvolver acbes de
comunicacao interna uma vez que estas a¢oes tamaniaboradores capazes de poder
cumprir as promessas que feitas aos clientes/stenta mais eficiéncia, e naturalmente
com maior comprometimento.

Todos os esforgos voltados para fora visam cripeetativas e fazer promessas aos
clientes/utentes. Contudo, se os colaboradoregivéi®@m capacidade e vontade para
ajudar no cumprimento dessas promessas, a orgaait@ maior dificuldade em obter
sucesso. A comunicacgdo interativa também é umrfacitico uma vez que ocorre na
entrega do servico/produto, ou seja, quando osbemdores interagem com O0sS
clientes/utentes. E nesse preciso momento que raegsa € entregue, e se nédo for
cumprida, todos os esfor¢os voltados para o amdbexierno terdo sido inateis (idem).

A gesté@o de recursos humanos mediante a dimenséonuanicagao interna promove
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nos colaboradores a potencial capacidade de cuanpes as promessas efectuadas pela
variavel externa da comunicacdo, ao permitir-ln@s,como argumenta Grdnroos
(1995), terem um bom desempenho no momento intevacdu seja, entregam 0O
servigo/produto tal como foi prometido.

A preocupacdo com a vertente interna das orgaresagdssibilitou a tomada de
consciéncia da importancia de bons colaboradorapeehados e comprometidos de
forma a que estes possam fazer o melhor trabalbsiyi. Griinroos (1995) e Joseph
(1996) asseveram que se 0s recursos humanos satrantomotivados para a
consciéncia da empresa orientam-se também maithempara os clientes/utentes.

Gronroos (1995) afirma que a premissa da varidviglrna das organizagbes é de
extrema importancia para que se alcance 0 sucessmercados externos, e por iSso as
relacbes internas entre a organizacdo e as equipagabalho devem funcionar
eficazmente.

1.6.1. Marketing Interno

Com a importancia que os servigos tém em quase toslmegocios, emergiu a nogao
que um empregado bem treinado, desenvolvido, @tade para os servicos e para 0
cliente, € um recurso com uma importancia criticaeeentualmente, dificil de
conseguir. SO se consegue um bom servigo/produtoossecolaboradores o
compreenderem. Assim, um numero cada vez maiorrgienizacoes tem sentido a

necessidade de praticar acdes de marketing inf@mmroos, 1995).

O mesmo autor (1995, p.280) afirma que “(...) o cancde marketing interno afirma

gue o mercado interno constituido por empregaddivaise mais para a consciéncia de
servicos e orientam-se mais para o0s clientes, s@ehauma abordagem activa de
marketing, onde uma variedade de actividades sadassinternamente de forma

coordenada, e activa”.

O marketing interno vai motivar, mobilizar, e gevg colaboradores em todos os niveis

da organizacéo para melhorar a forma como o seévgrestado. Na realidade, todos os

funcionarios tém que reconhecer que tém clienesles para servir. Para que o

cliente/utente final receba um servico de qualidamelos os colaboradores da
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organizacao tém que prestar um servico de quali(Ba®n e Harris, 1995). Griinroos
(1995) afirma que a premissa do marketing interrie gque antes que uma empresa
possa ter éxito nos mercados externos, as relagtéggaas entre a organizacéo e as

equipas de trabalho devem funcionar eficazmente.

Uma ideia que esta na base do marketing interremdud os colaboradores constituem

0 primeiro mercado interno para as organizacogargi2).

Figura 2: Triangulo do Marketing

ORGANIZACAO

MARKETING INTERNO MARKETING EXTERNO

colaboradores clientes/utentes
MARKETING INTERACTIVO

Fonte: Adaptado de Kotler e Armstrong (2013)

Baron e Harris (1995), no ambito do conceito doketang interno, focam a ideia de

que a organizacdo deve promover o0 seu servicoas tosl colaboradores. Os autores
consideram que para as organizacOes terem funmenéficientes, estes tém que
compreender e estar de acordo com a missdo da sangke tal forma que possam
trabalhar todos para um objectivo comum. A missa@gpressao geral do proposito da
organizacao, e deve ser comunicada internamenitsogvéda pelos seus colaboradores.

As preocupacdes de marketing interno, ndo sO assaggue todos os colaboradorers

estejam preparados e motivados para actuarem déouma orientada para 0s servigos,

mas também assegura que estes compreendam e ageitgicio bem como todas as
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demais actividades da organizacao (Griunroos, 1995).

Pensar em marketing interno como estratégia da@el&t recursos humanos, “é ver 0s
empregados como clientes internos, ver os empragos produtos internos, e depois
fazer um esforco em oferecer produtos internos sgtisfacam as necessidades e o0s
desejos desses clientes internos, enquanto sedhasica 0s objectivos da empresa”
(Baron e Harris, 1995, p.127). As préticas de ntargeusadas internamente ndo so
respondem as necessidades dos colaboradores mbéntans fazem avancar em

direccao aos objectivos e a missao da empresgpldseo6).

As conclusfes do estudo de Roberts-lombard (20d8)¢pm que deve ser feita uma
tentativa mais coerente para melhorar o nivel deuoicacao interna entre os gestores e
seus empregados, de modo a criar um ambiente queopa o respeito mutuo, a

confianca e a preocupacao entre a administracaduaoionarios.

Do mesmo modo, segundo os resultados obtidos prarAdt al. (2011) revelam que o
marketing interno afeta, direta e indirectamentegomprometimento organizacional
através de orientacdo para o mercado. Isso sigmjfie os fatores do marketing Interno
influenciam a orientacédo para o mercado e, porvedaa orientacdo para o0 mercado

afecta o comprometimento organizacional.

1.6.2. Objectivos do Marketing Interno

Para Berry e Parasuraman (1991), o grande objeaivomarketing interno é
desenvolver em toda a empresa um comportamentoadestimg, isto €, que todos os
empregados sejam "especialistas de marketing", ee epiejam dispostos e sejam
capazes de criar verdadeiros clientes para a empvas especificamente, € atrair,
desenvolver, motivar, e reter empregados qualifisapgara que estes sejam capazes de

servir eficazmente os clientes externos.

Grinroos (1995) também partilha da mesma opini@gudo o autor, os objectivos do

marketing interno sé&o fazer com que os colaboradsganotivem para uma orientacao

ao cliente e desempenhem o servico de uma formsciemte, e por conseguinte,

tenham um bom desempenho no marketing interac@u@anto melhor funcionar o

marketing interno, mais atraente sera a organizagio olhos dos funcionarios e,
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consequentemente, consegue atrair e reter os boladoradores, dada a sua

atratividade interna.

1.6.3. Como praticar o Marketing Interno

Como Grinroos (1995) refere, ndo existe uma listéusiva de actividades ou préticas
que pertencam ao marketing interno, uma vez quigugrapratica que tenha influéncia
nos empregados de forma a que estes tenham um bsempenho e se sintam
comprometidos com a organizagcdo pode ser utilizad@ obstante, Berry e

Parasuraman (1991) definem sete elementos essenaigratica do marketing interno.
Todos contribuem para o principal objectivo do meéirlg interno que € atrair,

desenvolver, motivar, comprometer e reter empregadalificados, e portanto, serem

capazes de satisfazer as necessidades dos cbeteasos.

Os sete elementos essenciais do marketing interaovgmos utilizar para a realizagao
do estudo qualitativo junto das organizacdes bdagses sao: Competir pelo Talento;
Oferecer uma Visdo; Preparar as Pessoas para smpesko; Dar Enfase ao Trabalho
em Equipa; Impulsionar o Factor Liberdade; MedRexompensar; e Conhecer o Seu
Cliente.

1.6.3.1. Competir pelo talento

Um factor-chave € contratacdo das melhores pegsai@s executar o servigo. As
empresas necessitam de ter uma boa politica déogést recursos humanos para
identificar os melhores colaboradores e competin coutras empresas por esses
mesmos funcionarios, isto é, competir pela «Quota Mercado do Talento».

Habitualmente, o marketing € usado para competia gQuota de Mercado das
Vendas», mas nao € utilizado para competir pelaotade Mercado do Talento», e isso

é algo que deve ser repensado em termos de gesp@ssbas nas organizagdes.

As organizacOes para identificarem e competirerogpeielhores funcionarios, devem

desenvolver perfis de candidatos para cada posgd&mnpresa e usa-los ao recrutar 0s

candidatos. Devem entrevistar multiplos candidgiasa uma posi¢cdo, e envolver

multiplos colaboradores na entrevista, quando fossjvel. O perfil de candidato,

particularmente o do pessoal de contacto, deve desenvolvido baseado nas
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expectativas que os consumidores tém da prestacserdco.

Podemos concluir que o desenho do emprego, tal amrdesenho de um produto
dirigido aos clientes, tem que ser ajustado aoswuidores desse mesmo emprego, de

forma a poder atrair e fidelizar esses candidatos.

1.6.3.2. Oferecer uma visao

Para Berry e Parasuraman (1991) atrair, desenvyoiaetivar, e reter empregados
qualificados, requer uma viséo clara, que valharaperseguir. A visdo € o estado
futuro desejado para a organizacdo. E uma aspiewétmrno da qual, a organizacéo

tenta captar a energia dos seus empregados.

Zeithaml e Bitner (1996) argumentam que os colatmes precisam de compreender e
partilhar da visdo da empresa para que se motiveaieteressem em permanecer na
mesma e ajuda-la na persecucdo dos seus objec®g$uncionarios podem ficar
motivados com o ordenado e com outros beneficioas e néo estiverem
comprometidos com a visdo da empresa, poderadraéias por outras oportunidades,
principalmente os melhores empregados. Berry e sBamnan (1991) também
partiiham desta opinido. Os colaboradores precidansaber como o seu trabalho
contribui para o sucesso da organizacdo. Tém guereender e acreditar no objectivo
para o qual contribuem. A organizacdo tem que th@suma "causa" para que se
esforcem em atingi-la. A visdo deve ser simpleamae forma a que os funcionarios a

compreendam.

1.6.3.3. Preparar as pessoas para o desempenho

As organizacfes precisam de preparar 0s seus cathives para desempenharem o
servico com eficiéncia. Devem fornecer-lhes umntreilas habilidades técnicas e dos
conhecimentos necessarios para executarem asaselas t

Para além do treino das habilidades técnicas eodbecimento, os colaboradores
necessitam de treinar as suas habilidades intemacpara que aprendam habilidades
interpessoais, aprendam a resolver problemas, aurdoam, e a ouvir, e
consequentemente, prestem um servico cortés, respeincuidado, e empatico.
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O treino deve ensinar como os colaboradores dewsrartdecisdes por eles proprios, e

deve desenvolver neles uma constante preocupalg@pgreblemas do cliente.

Desta forma, podemos dizer que a organizacao mautras habilidades e a desenvolver
os conhecimentos dos colaboradores, ndo sO asspgIEes sejam capazes prestar um
bom servico, mas também asseguram uma motivacd@ ypaa orientacdo para o

cliente.

A organizacdo deve ver o desenvolvimento das ldaloiés e dos conhecimentos dos
colaboradores como um processo continuo, e ndo comato Unico. A organizacao

nao deve treinar os colaboradores através de uso,qoor exemplo, de uma semana, e
considera-los treinados. Os colaboradores necesditaformacgdo continua para que se

motivem e ganhem confianca.

Uma organizagdo que tem por norma o desenvolviméososeus colaboradores, cria
uma reputacdo no mercado de investir nos seusstescbumanos e, consequentemente,
beneficia com essa reputacdo e com o préprio dek@mento dos empregados.

Investir nos empregados é atrair, desenvolvervaoé reter empregados qualificados.

Podemos concluir que as organizacdes ao prepamémmcionarios para desempenhar
0 servigo intensificam a atraccdo, o desenvolvimeatmotivacdo, e a retencao dos
empregados mais qualificados. Isto porque deseewvatva reputacdo por investir nos
seus empregados, e portanto, os melhores colabesadentem-se mais atraidos e
motivados para ingressar na organizacdo. Tambéngu@pora organizacdo ao
desenvolver as habilidades e os conhecimentosalaloradores, estes vao ficar mais
capazes e mais motivados para o0 desenvolvimento silas tarefas. Como
consequéncia, o0s colaboradores poderdo ganhar uramr napeténcia para

permanecerem na organizagao.

1.6.3.4. Valorizar o trabalho de equipa

Muitos empregos, especialmente aqueles em quenmsofarios lidam com muitos
clientes, podem tornar-se bastante cansativos querivel fisico quer a nivel
psicologico. Este facto, leva a que os funcion&®trnem menos cuidados e sensiveis

no desempenho das suas funcdes, e tenham menelerad agradar os clientes.
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Assim, uma forma para que os funcionarios se sinteis motivados para servir €
promover o trabalho em equipa. A organizacdo aceredver uma comunidade
interactiva de trabalhadores que se ajudam mutuamgue se compadecem uns com
0S outros, e que executem as tarefas e atinjarbjestivos em conjunto, faz com que o

servico nao se deteriore.

A satisfacdo do cliente aumenta quando os colabogadrabalham em equipa. Quando
0os empregados sabem que tém uma equipa a apofé&#ns,mais motivados e capazes

para prestar um servi¢o de qualidade.

A organizacdo ao dar énfase ao trabalho em eqaipeforcar a ajuda mutua, ou seja,
vai realcar a colaboracéo interna. Podemos congilgruma organizacado que promova
o trabalho em equipa, vai fazer com que melhorereig® prestado internamente e,

consequentemente, o servigo prestado externamente.

Outra forma de promover o trabalho em equipa éekteer objectivos de equipa e
recompensar toda a equipa quando esta os atingereédsmpensas dadas aos
colaboradores ndo devem apenas focar a perfornasigelual, mas a performance da

equipa.

O trabalho em equipa para poder funcionar perfetdaen necessita de contactos
regulares entre os membros da equipa, necessitaoguenembros da equipa
permanecam na organizacdo e na propria equipatdurasito tempo, necessita de um
lider de equipa, necessita que os colaboradordBhpar dos mesmos objectivos, e

necessita que se mecga e recompense a performaagaiga.

1.6.3.5. Impulsionar a Autonomia e a Responsabilidiz
Uma organizacao que deseje que os seus clientenfigatisfeitos com o seu servigo
necessita de dar liberdade de accédo aos colabesadae lidam com os clientes, ou
seja, ao pessoal de contacto. Embora estes coflmibesatenham que respeitar certas
regras da organizagcdo, tém que ter autoridade monsabilidade para poderem
satisfazer as necessidades dos clientes, e paeacpodesolver problemas inesperados
que possam surgir.
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Na realidade, estamos a falar d&mnpowermentque significa dar autoridade e

responsabilidade ao pessoal de contacto.

O Empowermené essencial para quando surgem problemas. Os catkives que se
relacionam com os clientes sdo os primeiros a aanbm os problemas e a saberem o
que € preciso fazer para satisfazer os clientes. i$&m, € preciso que esses
colaboradores tenham autoridade e responsabilig@a@epoder agir. Deve ser possivel
dar-se incentivos para eles agirem. Para os ay&ssa autoridade refere-se as decisdes
que sao permitidas a esses colaboradores tomag eeursos a que tém acesso para
gue sejam capazes de tomar essas mesmas deciséesposabilidade, refere-se a

obrigagéo que os colaboradores tém de agir.

Podemos afirmar queEBmpowermeiné dar responsabilidade e autoridade ao pessoal de
contacto para tomar decisdes, mas implica que ge@macdes déem recursos a esses

colaboradores para que sejam capazes de tomamessarms decisdes.

1.6.3.6. Avaliar e Recompensar

Medir e recompensar a performance dos colaboradoessencial para a organizacao.
Os colaboradores necessitam saber que vao seadonsle recompensados pelo seu
bom desempenho, e portanto, que vale a pena tdsonmdesempenho. Contudo, os
sistemas de medir a performance dos colaboradtligadns por muitas organizagoes,
incidem exclusivamente em medidas de output (p.gemntidade das vendas), mas
ignoram medidas comportamentais (p. ex. a vontadecdlaboradores em ajudar os
clientes e oferecer um servico rapido, ou a empdtiaservico prestado). Para os
autores, a vontade dos colaboradores em ajuddientes e em oferecer um servico
rapido, € um dos mais importantes factores quelieates tém em conta quando
avaliam a qualidade do servi¢o. Por isso, poderapslair que os sistemas de medir e
recompensar a performance dos empregados deverértafobar 0s comportamentos

destes.

Um outro aspecto dos sistemas de medi¢cdo da penficerde algumas organizacoes, €
o facto dessa medicao nao conduzir, aparentemgectmsequéncia alguma, ou seja, 0s
colaboradores que desempenham bem o servico, recabeanesmas compensacoes,

promocdes, ou reconhecimento, que os demais.
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Segundo os autores a chave para um eficaz sistemgcompensas € um eficaz sistema
de medicao daerformanceque identifica quem merece as recompensas. E stems
eficaz, é aquele que mede a performance que matisheo para a visédo e estratégia da

organizacao, e que o faz de uma forma justa, @aadequada.

O sistema de medir performancedeve ser claro para poder prender a atencdo dos
colaboradores. Também deve ser adequado aquileglmeente a organizacao pretende
medir. Por fim, deve ser justo. Um sistema paraj$&tio implica que: a todos os
colaboradores foi dada uma oportunidade para aprermd habilidades e os
conhecimentos necessarios para que possam sansedsistema de medicdo; todos
aqueles que vao ser medidos tenham presente a fommavao ser medidos; a medicao
seja continua de forma a minimizar o impacto denapauma medicdo; exista uma
consisténcia entre as prioridades de um desemp@miservico e a forma pela qual a
performance desse desempenho € medida; as medjdasmiformes entre 0s grupos
de trabalho para que as regras sejam iguais pawa;tearias medidas sdo usadas para
se obter véarios pontos de vista sobre a performdncservico, e para que se possa
superar as desvantagens de apenas uma abordaganuisteza e a adequacgédo das

medidas que sédo usadas tém que ser percebidaspkbsradores.

Depois de medirem gerformancedos empregados as organizacdes devem recompensa-
los de acordo com a sua performance. Segundo oseaumuitas organizacdes que
recompensam 0s empregados oferecem incentivoscéman, esquecendo-se que
existem mudltiplas formas de reconhecimento. Assipresentaremos algumas linhas
orientadoras para um sistema de recompensas, obsdas pelos autores:
recompensar as performances que contribuem pasii@ & estratégia da organizacao;
distinguir entre pagamento pela competéncia do egaolo (compensagao por ele fazer
o trabalho), e pagamento pela performance do cdbo (recompensas extras pela sua
excepcional performance); usar varios metodos gg@mpensar os colaboradores que
tém oOptimas performances (recompensas financeimemocOes de carreira,
reconhecimento nao financeiro); compreender quecarsdade do reconhecimento é o
mais importante; recompensar todos 0s empregastosg,i ndo recompensar apenas 0s
colaboradores em determinados cargos (p. ex. odederes), mas também em
outrasposicles; e, reforcar o trabalho em equipa ®ompensas dirigidas a toda a
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equipa, a0 mesmo tempo que se recompensa os @iabes com uma performance

superior.

Concluindo, podemos dizer que as organizacoes sitamasde medir e recompensar a
performance dos seus colaboradores para que adiebgedo marketing interno sejam
atingidos. As recompensas dadas aos colaboradatesgmm-nos, atraem-nos, e retém-
nos. Proporcionam um emprego atraente, e faz camnaylos os colaboradores sigam
na direccdo pretendida pela organizacdo, uma vezaguecompensas estao ligadas a
visdo e a estratégia da empresa. Faz com que peéls objectivos da empresa, e com
que se interessem em obter cada vez melhores parfoes, pois sabem que obtém

reconhecimento por parte da empresa.

1.6.3.7. Conhecer o cliente

Conhecer os clientes é um factor critico para oketanrgy. Para os satisfazer é
necessario compreender as suas necessidades.aéisted ftdo valido para o cliente
como para os colaboradores. Na realidade, colabmadéao clientes que “compram
empregos-produtos” as organizacdes. Assim sendoa-8® necessario oferecer um
“emprego-produto” sensivel as suas aspiracdesidatit e preocupacdes, para que as
organizacées possam atrair, desenvolver, motivargter, esses mesmos clientes
internos. Os colaboradores sentem-se estimadas sea necessidades estiverem a ser

satisfeitas.

As organizacdes para identificarem as necessiddmesolaboradores tém que recorrer
a pesquisa em marketing. Ela é tdo importante miietiag interno como no marketing
externo. As organizacdes ndo podem conjecturarcacegas necessidades dos seus

colaboradores, ndo podem fazer suposi¢ces sohre o fyincionario.

As pesquisas que as organizacdes realizam intentanservem para responder as
necessidades dos colaboradores que eventualmentestglam satisfeitas. Assim, as
organizacdes precisam de estar preparadas para gagimdo descobrem essas

necessidades néo satisfeitas, especialmente seya#ativas.

Podemos concluir que se as organizagcdes quereetefarm emprego que satisfaga os

colaboradores, tém que ouvi-los. Devem pesquigarnamente, podendo utilizar, por
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exemplo, inquéritos por questionario, entrevistas,qualquer outro meio formal ou
informal, para que consigam investigar as preodigmce necessidades dos
colaboradores. Ainda assim, ndo basta obter es$asnacdes, € necessario que a
organizacao actue mediante os dados obtidos. Aiaaysio deve usar esses dados para

melhorar o emprego-produto oferecido aos colaboesdo

As organizacbes ao praticarem todos o0s elementas descritos vao atrair,
desenvolver, motivar, comprometer e reter os coltmwes qualificados, para que estes
sejam capazes e estejam dispostos a servir eficézrog clientes. As organizagdes ao
praticarem o marketing interno ndo sé oferecem umprego que satisfaz os
colaboradores, como os torna dispostos e caparasipar verdadeiros clientes para a

organizacao.

1.7. Notas Conclusivas

Neste capitulo, para além de termos efectuado oaeingmento do tema através da
apresentacdo dos conceitos fundamentais relacisnedm a gestdo dos recursos
humanos, da comunicacdo interna e a sua assoc@yaoo marketing interno,
identificaram-se modelos de pesquisa que serviedoriggntacdo e suporte a presente

investigacao.

Seguidamente definimos a metodologia que consideyaa mais adequada para a

realizacdo da presente investigagao.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA DA INVESTIGA(;AO
2.1. Nota introdutéria

Neste capitulo iremos apresentar, clarificar eifjogt teoricamente as opcdes
metodologicas desta dissertacdo de mestrado, asmimo de todo o processo de
desenvolvimento, e que permitiram realizar estaidest considerando que uma
investigacdo é uma tentativa de leitura da reafidae se quer conhecer, mediante o

recurso aos meios apropriados.

O ponto de partida da escolha do modaktodoldgico residiu no préprio caracter do
estudo, simultaneamente qualitativo e quantitafdescritivo), na natureza do objecto
de estudo — gestdo de recursos humanos e comunicdeda - e na especificidade do
assunto abordado - os processos, as formas de waw@m interna, na gestdo e

relacionamento com 0s recursos humanos de orgéezangolanas.

A determinacdo do quadro metodoldgico e operacidaahvestigacdo resultou, ainda,
do objectivo primordial deste estudo que foi o denhecer mais profunda e
concretamente algumas caracteristicas da comubpicag&rna das organizacdes
Angolanas, especialmente no que se refere aostaspetacionados com a gestao dos
recursos humanos, de modo a revelar a naturezendaneno ao nivel da comunicacéo
interna (nos seus diferentes formatos e niveisp esell impacto na satisfacdo dos

colaboradores.

A preocupacdo em compreender 0s processos de wgsste desenvolvimento de
estratégias de comunicacdo e relacionamento intezntre diferentes niveis
hierarquicos, tendo em consideracdo as repres@stagmciais em contexto
organizacional orientou a estratégia metodolégiobay, concebida como um modo de
abordagem holistice sistémica, devidamente contextualizada nas dgidaies da
cultura Angolana que se reflectiu no processo aaemsdo global das caracteristicas
contextuais, organizacionais e profissionais dagamzacdes, publicas e privadas,

angolanas.

Dada a natureza do fenOmeno que se pretende estafeiderou-se pertinente e
oportuno a utilizacdo de metodologias cruzadasodeeualitativo e quantitativo.
33



Gestéo de Recursos Humanos e Comunicac¢do Internaivelvimento e comprometimento dos
funcionarios com as organizagtes

Deste modo, neste capitulo, iremos apresentarcteazar e justificar o processo de
investigacdo desta dissertacdo de mestrado, asemo cde todo O processo
desenvolvido. Deste modo, apresentar-se-a o prabl@® objectivos, o design da
pesquisa, 0 método de recolha de dados, o prodessmostragem, o método de analise

dados.

2.2. O contexto do estudo empirico

Tratando-se o presente trabalho de um estudo era gatureza do problema incide na
compreensao das praticas de gestdo e de comunice€éta nas organizagdes, mais
especificamente na descricdo e interpretacdo dhsca® e praticas de gestdo da
comunicacdo, enquanto parte integrante da poléeagestdo de recursos humanos
levadas a cabo pelos gestores (quadros com furd@®eshefia) em organizacbes
Angolanas de pequena e média dimensdao (PME’s),icadble/ou privadas, a
compreensao destes processos partiu da considemdgaaontexto cultural e
organizacional em que ocorreram, por um lado, e gsigsificadosque o0s actores
(gestores de recursos humanos e colaboradores) témes atribuido, por outro,

configuracdo que confere um caracter naturaliskaseritivo ao estudo.

Deste modo, a recolha e a interpretacdo dos dadasrf processo que decorreu em
estreita inter-relacdo com as perspectivas dessises, exigindo mesmo a sua
cooperacgao pois o investigador ndo pode limitaaesgue vé e depois apresentar iSso
como um conjunto de factos (Brown & Dowling, 199f) medida em que estes sao,
afinal, significados com os quais 0s actores ogganonais concebem e sustentam o seu
mundo representativo (Foucault, 1987). Tratanddespercepcdes e representacdes de
um fendmeno imbuidas de significado, houve a naetsds de as enquadrar social e
culturalmente para se poder construir um conhedionedlido, que exprima essa

realidade o mais préxima possivel da perspectigaadtores.

A descricdo e a compreensdo dos processos de @agdaoiinterna, no contexto

organizacional, exigiu a exploracdo na realidagtestigada (Giddens, 1998ilverman,

2001) de forma a conseguir apreendé-la e comprdarm#no um processo dinamico e

a captar as suas especificidades a luz das quéiresmm as interpretacdes dos dados

obtidos. Deste modo, considerou-se oportuno reafizaviamente uma abordagem
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exploratoria através de entrevistas (estudo gtimb)acom alguns responsaveis das
organizacdes angolanas (administradores ou gesterescursos humanos) de modo a
identificar praticas, modelos, estratégias, insges problemas e preocupacdes
relacionados com o objecto de estudo e para axawalima imagem do contexto
sociocultural das organizacdes angolanas no qusdsedimensfes assumem uma

especificidade propria.

Segundo Gil (1999) a pesquisa € 0 processo forns@tematico de desenvolvimento do
método cientifico, procurando descobrir respostasa pos problemas, recorrendo a

procedimentos cientificos que orientam e delimigaimvestigacao.

A investigacao desta dissertacdo pode ser claas#ide exploratoria e descritiva (Gil,
1999), dado que se propde, simultaneamente, congwee descrever as caracteristicas
da populagdo estudada, para além de analisar sbulisio das caracteristicas,
avaliando, também, o impacto (relacdes causaisk et variaveis independentes e

dependentes.

A pesquisa de campo (Vergara, 2000) ocorreu ensi@ B Agosto de 2014 atraves da
realizacdo de entrevistas semi-estruturadas e lizaggm de um questiondrio a uma
amostra de quadros (colaboradores) de varias aagies de pequena e média
dimensdo (PME’s), publicas e privadas, da ProvideiaBenguela em Angola, com o

objectivo de recolher e analisar a percepcao dstomgs quanto a valorizacdo dos
recursos humanos enquanto activo da organizacgmi@gao para o mercado interno),
as praticas de comunicacao interna desenvolvidasne isso se refelecte na satisfacédo

e intencdo de permanecer na organizacao.

Estudar estas praticas de gestdo em organizagiggdaihas, que se querem afirmar e
enquadrar na economia de mercado, cada vez mata abdinamica, implica conhecer
0s novos desafios da competividade, desenvolveraticas de gestdo e estratégias que

estimulem os colaboradores na pressucucao doesster das organizacgoes.

2.3. Métodos de Pesquisa

A realizacdo deste estudo envolveu uma sequéncidashs tendo iniciado pela
delimitacdo do campo de analise (identificacdomoblemas e definicdo das questbes
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da investigacdo), seguindo-se a identificacdo daacteristicas do contexto a ser
investigado, a construcao dos instrumentos dehraaid dados (guides de entrevista e
guestionario), a pesquisa de campo envolvendo @actondirecto com a realidade e os
actores organizacionais (gestores e colaboraddueajte cerca de 5 meses, periodo de
tempo dedicado a observar e registar os elememtasmentais da situacao relevantes
para o estudo (dados documentais, entrevistaggtspa um guestionario), terminando

com a analise e interpretacdo da informacéo retanlhi

Se gundo varios autores (Lakatos e Marconi, 2066tdPa e Gageiro, 2005) o método
de investigagdo inclui um conjunto de actividadstematicas e racionais que permitam

atingir os objectivos pre-definidos e respondeayuestdes e, ou hipoteses levantadas.

Tendo por base Malhotra (2004), a pesquisa deviaglisr-se pela objectividade e pela
neutralidade, procurando fornecer respostas eformagdes que ajudem na resolugao
de problemas. Segundo o autor o processo de pasguigloba seis etapas: (1)
Definicdo do problema, (2) Abordagem ao proble(8®;Concepcao da pesquisa; (4)
Recolha de dados (trabalho de campo); (5) Andlisedados; (6) Elaboracdo do

relatorio.

2.4. Fases do processo de pesquisa

Existem varios modelos e processos de elaboracémd®ojecto de investigacao, pelo
gue nao existem regras padronizadas que devamigegosamente seguidas, pois
depende muito do problema a ser investigado, ase®imo do conhecimento dos
investigadores (Hill e Hill, 2002).

Na perspectiva de Gil (1996) é importante que gepto de investigacao clarifique o
processo de pesquisa, as etapas e o processo rqudesenvolvido para atingir os
objectivos, devendo ser suficientemente detalhatare.

Deste modo, tendo por base os trabalhos de vamiosea (Churchil 1995; Kinnear e
Taylor, 1996; Malhotra, 2004) verificamos que o qa¥s0 e as etapas Sao muito
semelhantes (tabela 3), pelo que se organizopestesso seguindo as recomendagdes
e estpas destes autores.
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Tabela 3 :Etapas do processo de pesquisa

Churchill (1995) Kinnear e Taylor (1996) Malhotra (2004)
Formulacéo do problema Necessidade de informacéo | Observacéo - identificacéio da area a
investigar e obtencdo preliminar de
dados
Determinacdo do design deDbjectivos de pesquisa Definicéo do Problema
pesquisa

Determinacdo do método |eDesign de pesquisa e fontes |deormulagéo de questdes
forma de recolha de dados dados

Escolha da amostra e recolha|derocedimentos da recolha @&esign da pesquisa
dados dados

Andlise e interpretcdo dos dadgs  Design da amostra ('j?egdha, andlise e interpretacdo dos
ados
Elaboracdo do relatério deRecolha de dados Dedugcdes
pesquisa
Processamento de dados Elaboragao do relatorio.

Andlise dos dados e
apresentacao dos resultados

Fonte: Autor

2.4.1. Definicao do Problema e questbes de pesquisa

A identificacédo e definicdo do problema é o porgopdrtida de qualquer investigacao.
Assim, Malhotra (2004) afirma que a identificacdar&z e precisa do problema é
fundamental para conduzir o estudo de forma adeqyeis establece o rumo de todo o
projecto de investigacdo. Uma definicdo incorreldgroblema provoca é a causa do

insucesso de um projecto de investigacao.

Na perspectiva de Lakatos e Marconi (2006), o ermobl € uma dificuldade no
conhecimento de algo de real importancia, para al davera ser encontrada uma
solugéo. De modo a sermos precisos na sua defjrBif¢1996) enuncia cinco regras
para a sua formulacdo: (1) O problema deve seresgprcomo pergunta; (2) O
problema deve ser claro e preciso; (3) O probleme der empirico; (4) O problema
deve ser susceptivel de resolucéo; (5) O problezwa der delimitado numa dimenséao

viavel.

Assim, procurou-se na literatura informacao sulzséhre relevante (“estado da arte”)
sobre o contexto do problema (objecto de estude) mudesse auxiliar a definir o
problema (Malhotra, 2004). Com base nesta expdoraedrica e conceptual sobre o
objecto de estudo, formulou-se o problema da psaqairavés de interrogacdes
(questdes), pois como referem Gil (1991, 1995) at@k e Marconi (2006) e Malhotra
(2004), esta é a forma mais facil de formular dofma.
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Assim, a questdo de partida e que norteou a peegergstigacdo foi a seguinte: Qual
percepcdo dos gestores e dos colaboradores quanientacdo da organizagdo para o
mercado interno e quais as estratégias de gest@mnuaicacdo interna utilizadas?

No seguimento da definicdo do problema enunciaderiarmente surgiram varias

guestdes de pesquisa:
- Organizacgdes valorizam os funcionarios enquargauo interno?
- As organizac¢fes tém uma orientacdo para 0 meingetoo?

- No processo de Recrutamento dos colaboradoresypiesas valorizam a competicédo

pelo talento?

- As organizagbes tém uma definicdo da Visao? IRamina e comunicam-na aos

colaboradores?

- As organizacdes preocupa-se e valorizam a forondgé colaboradores e preparam as

pessoas para o desempenho?

- As organizacgOes dao énfase ao trabalho em equipa?

- Qual o grau de autoridade e responsabilidadgydééeaos colaboradores
- As organizagOes avaliam e recompensam 0s coldt@s?

- As organizagBes desenvolvem estratégias paraecenhas necessidades dos
colaboradores?

- Qual o grau de formalismo da comunicacao?
- Quais os meios de comunicacao interna utilizadepercepcao quanto a sua eficacia?

- As sugestbes e solicitacbes dos colaboradorec@@deradas e respondidas pela
instituicdo, pelos superiores hierarquicos e petbsgas?
- Qual a percepcéo dos colaboradores quanto a ¢oagéo institucional, das chefias e

dos diferentes departamentos?

- A orientacdo para o mercado interno e as estestédp comunicacdo interna tém
impacto na satisfacdo dos colaboradores, na selcéxd em permancer na organizacao

e nas comunicacgao externa (recomendacao)?
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2.4.2. Objectivos da investigagao

Assim, e tendo em consideracdo a questdo de pasitanciada anteriormente,

defeniram-se o0s objectivos gerais e especificaawdsstigacao.

Deste modo, o0 objectivo geral da investigacdo é avdliar a percepgdo dos gestores e
dos colaboradores quanto a orientagdo da orgaoizega o mercado interno e quais as

estratégias de gestdo da comunicacéao internaadisz

Do mesmo modo, dado o problema inicial e as questlie pesquisa enunciadas

anteriormente, definiram-se os seguintes objecegpegcificos:

- Conhecer a importancia e a valorizam dos funcioa&nquanto mercado interno por

parte das organizacoes;
- Avaliar a orientacdo para o mercado interno;

- Saber se no processo de Recrutamento dos cadlimloesaas empresas valorizam a
competicéo pelo talento;

- ldentificar se as organizacdes tém uma definigdoVisdo e se a partilham e

comunicam aos colaboradores;

- Analisar se as organizacdes valorizam a formalg@ocolaboradores e preparam as

pessoas para o desempenho;

- Determinar se as organizacoes valorizam ao tralexh equipa;

- Avaliar o grau de autoridade e responsabilidadeghada aos colaboradores;
- Analisar se as organizacfes avaliam e recompeasamlaboradores;

- Conhecer as estratégias das organizacdes pat@eanas necessidades dos

colaboradores;

- Avaliar o grau de formalismo da comunicagao;

- Identificar os meios de comunicacéo interna agédios e a percepcdo quanto a sua
eficacia;

- Analisar em que medidad as sugestdes e soliesagbs colaboradores sao

consideradas e respondidas pela instituicdo, pslperiores hierarquicos e pelos
colegas;
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- Examinar a percepcao dos colaboradores quantomuurgcacao institucional, das

chefias e dos diferentes departamentos;

- Avaliar em que medida a orientacdo para 0 merdatno e as estratégias de
comunicacao interna tém impacto na satisfacéo diabaradores, na sua intencdo em

permancer na organizacdo e nas comunicacgdo externa.

2.4.3. Design da Pesquisa

Depois de determinados os objectivos do estudoueneradas as necessidades de
informacé&o, o proximo passo € delinear o projeet@esquisa e identificar as fontes

apropriadas de informagé&o para o estudo (Kinndaykr, 1996).

O designda pesquisa teve caracter emergente (ErlandsoB) ¥96m cascata (Colas
Bravo & Buendia Eismari, 992, ou seja, o plano foi sendo construido a medidaa

investigacdo avancava.

O processo, baseado na utilizagdo de métodos édeécde recolha flexiveis, na
articulacdo entre recolha e reflexdo, permitiu desker o referencial tedrico, os
pressupostos e conceitos, que orientaram a pragrekss investigacdo. O foco inicial
foram os processos e as praticas da gestdo da maTé@m interna, enquanto vectores
estratégicos da politica de recursos humanos, @udideracdo de duas perspectivas, a
dos gestores e a dos colaboradores.

Deste modo, a opg¢do recaiu inicialmente por umadaigem exploratéria (entrevista)
aos actores socias (gestores), sendo posteriormeiasiccada e complementada, por
uma abordagem descritiva, através do recurso augstignario, a uma amostra mais

ampla de colaboradores.

Tendo em consideracdo os requisitos da metodoksgialhida o investigador teve a
possibilidade de interagir estreitamente com o®iteg da pesquisa, de quem foi
possivel obter uma colaboracdo proveitosa apesarcdastrangimentos sociais e
profissionais sentidos pelos sujeitos (preservat@dmagem, receio de represalias,
expectativas quanto aos efeitos da investigacég, ptoblemas ja relatados em outros
trabalhos de investigacao realizados em Angola @V2013; Dambi, 2014).
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O design da pesquisa refere-se as concepcoes dam@er adoptadas. Na perspectiva
de Lambin (2004) e Malhotra (2005) existem 3 tipgies pesquisa: exploratéria,

descritiva e causal.

A pesquisa exploratoria, caracterizada pela suabflelade e versatilidade, tem por
objectivo explorar um problema de modo a forneadérios e acompreender a
situagdo, sendo utilizada quando ndo exitem estupes tenham explorado essa
problematica ou quando o investigador ndo dispdeermtendimento suficiente para

prosseguir com o projecto de pesquisa (Lambin, 20@hotra, 2004).

A pesquisa descritiva consiste em descrever caistatas e fazer associacbes entre
variaveis, exibindo um enunciado claro do problerhipéteses e necessidades
detalhadas de informacdes (Lambin, 2004; Malh@ba4).

A pesquisa causal procura obter evidéncias solmedes de causa e efeito, pelo que
recorre ao método experimental (Lambin, 2004; Mat)2004). E, por isso, utilizada
quando se deseja compreender as relacdes enfpeaizsas varidveis independentes
(constituem a causa) e as variaveis dependentastifcem o efeito), isto €, determinar

a natureza da realcdo entre as variaveis causaefe#o a ser previsto.

No caso da presente investigacdo, tendo por baslasssficacbes anteriores (Lambin,

2004; Malhotra, 2004), podemos definir 0 nosso dssteomo simultaneamente

exploratorio e descritivo, pois pretende-se ndesgadar e compreender um fenémeno,
mas também investigar a percepcao dos gestorekRl@oradores quanto a orientacao
das organiz¢Bes para o mercado interno e pradieagestdo da comunicagdo interna,
em empresas publicas e privadas de pequena e did@insao a actuar na provincia de
Benguela (Angola), ao mesmo tempo que se pretesibetecer relacdes entre as

variaveis independentes e dependentes.

2.4.4. Método de investigacao

Os métodos de pesquisa podem ser segmentados ditatigoa e quantitativos
(Malhotra, 2004). A pesquisa qualitativa procurau@ar em profundidade determinado
fenomeno de modo a compreender o contexto de ublgpna, enquanto a pesquisa
guantitativa procura quantificar os dados e recamealise estatistica.
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Na presente investigacdo utlizamos uma metodolagsta, ou seja, 0 recurso a
ferramentas de pesquisa que nos proporcionam ddeosatureza quantitativa e
gualitatitativa. A escolha justifica-se na medida gue desta forma se conseguem obtar
dados que se podem complementar através da dimguahiativa das entrevistas e da
dimensao quantitativa dos inquéritos, pois procesamao s6 compreender o problema,

mas também o quantificar e descrever.

2.4.5. Populagédo e amostra

De modo a explorar o objecto de estudo, e dadgassibilidade de investigar toda a
populacdo, a amostra € a forma através da qual@nieno é analisado pois, a partir
dela é possivel fazer observacdes e gerar magrnplrico (Hamel, 1993; Pestana e
Gageiro, 2005). Por isso, deve ser, o0 mais possivel réplica e representacdo da
populacdo estudada (Schmitt & Klimoski991, Malhotra, 2004; Pestana e Gageiro,
2005).

O objecto especifico de investigagdo deste estudo €éonjunto dos processos
(estratégias e praticas) de gestdo da comunicat@ma tanto ao nivel institucional,
como ao nivel dos departamentos (comunicacao eparthmental) e entre funcbes
(chefias — subordinados), quer seja formal ou inédr E possivel caracterizar esses
processos através da recolha e analise das opidé@gsatitudes e das representacdes
dos gestores e funcionarios face as mesmas, seedesges dados teriam sempre de ser
confrontados com outros obtidos a partir de foudiiésrentes e por meio de métodos

variados (Pestana e Gageiro, 2005).

Assim, os gestores e colaboradores de organizac@esuar em Angola, publicas ou
privadas, constituem o universo da investigacaopgumiite captar o sentido do real e,
deste modo, conhecer e descrever os modelos egsralia comunicacao interna,
enquanto parte integrante de uma politica da gelstSioecursos humanos.

Dada a impossibilidade metodoldgica e préatica dedes toda a populacdo (por um
lado condicionantes temporais e financeiras, paroolado devido a disperséo,
dimensado do territorio e a dificuldade de acedd¢odas as organizacfes e pessoas
(Malhotra, 2004; Pestana e Gageiro, 2005), foi s&#o definir uma amostra da
populacado a estudar, pois tal como refere Goete&dmpte (1988) quando o universo

€ demasiado grande tona-se inviavel e pouco poseeihtegrar todos os individuos.
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Por questbes de proximidade e localizacdo do iigaekir, restringiu-se a pesquisa a
Provincia de Benguela. Acresce também o factoala,dispersao e pela dificuldade de
aceder aos sujeitos, associadas as limitacdes tammpe financeiras inerentes a
investigacao, ter sido muito dificil estabelecepaétida, a possibilidade de escolher um
certo elemento desse universo (indice de probal#ippelo que estava fora de questao
uma amostragem probabilistica aleatéria (Pestar@ageiro, 2005). Uma vez que as
circunstancias da investigacdo (exaustibilidadepredictibilidade, dispersdo dos
individuos, heterogeneidade da populacéo, interegsenvestigador) obstaram a
amostragem estatistica/probabilistica, optou-seupta amostra nao probabilistica por
conveniéncia (Pestana & Gageiro, 20089 é uma amostra selectiva, onde o critério
que determina o valor da amostra passa a ser oaadequacdo aos objectivos da

investigacao (Albarellet al, 1997).

Esta opcdo néo retira valor ao estudo pois, corfererd=ink (1995) a seleccdo da
amostra € um procedimento abertacchog e ndo um parameti@ priori do desenho

gualitativo.

Assim, para o estudo exploratorio (entrevista) ksram-seseis organizacdes. A
escolha desta amostra foi intencional (Marconi &dtas, 1999), representando para o
investigador a que melhor se adequava ao esfpumie a preocupacgédo fundamental
consistia em recolher os tracos caracteristicasnderso de sujeitos com que se estava
a lidar. As organizacfes escolhidas e os entreMistaesultaram da disponibilidade e
interesse em participar do estudo, acima de tudgupo mantinham relacdes s

profissionais com o investigador.

Para o estudo descritivo, a amostra considerad@ef@09 individuos que responderam
ao inquérito por questionario, apesar de se tersmtaiido 250 questionarios.

O critério essencial foi o da oportunidade (e digptidade) para participar na
producdo de informagBes durante um periodo de terirpanscrito a cinco meses,
através do preenchimento de um questionario disthiba varias empresas da Provincia

de Benguela.
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2.4.6. Método de recolha de dados

Um dos aspectos mais revelantes do estudo empéria obtencdo dos dados
considerados essenciais para compreender e intarpoe fendmeno a investigar

(Pestana & Gageiro, 2005). Assim, os métodos destigacdo sdo a base instrumental
para o investigador recolher e compilar o matgaisivel de interpretacéo, fruto do seu

contacto com o objecto de estudo.

Ora, para a prossecucdo e concretizacdo destatigagé® recorreu-se a alguns
métodos e processos para investigar e procurarrdade do fendmeno (Cervo &
Bervian,1983, abordagem que captasse o mais fielmente possivehcos especificos

do contexto e dos sujeitos em accéao (Hill & HiD02).

Tendo em consideracdo que o método é “o conjunsoadtvidades sistematicas e
racionais que, com seguranca e economia, permiter @onhecimentos validos e
verdadeiros...” (Lakatos & Marconi, 1989:41-42) e déungcdo do objectivo desta
investigacao foram seleccionados, como métodosafuedtais de pesquisa, a entrevista
e 0 inquérito por questionario. Estes métodos,cemlrados e estruturados para esta
investigacdo, possibilitaram “organizar criticangelas praticas de investigacdo ou as
operagdes técnicas” (Almeida & Pinto, 1990:85)eatmtha e andlise de dados com vista

ao conhecimento da situacao que se pretendia igaest

2.4.6.1. O estudo qualitativo: a entrevista

O estudo qualitativo que a seguir se apresentge simo uma parte fundamental deste
trabalho de investigacéo, visto que visa complearentomparar com os dados obtidos
no estudo quantitativo e assim permitir atingir lgeotivo a que nos propusemos
inicialmente - identificar o comportamento das essps de Benguela (Angola)
relativamente a valorizacdo do capital humanoutreb na orientacdo para o mercado
interno e nas estratégias de comunicacao intetiliaadas nas organizacdes estudadas.
Evidentemente, a pesquisa bibliografica que efettsae que serviu de base para os
capitulos anteriores foi de extrema importancia wem que nos permitiu aprofundar
(Pestana & Gageiro, 2005), esclarecer o tema geatolde estudo desta dissertagéo de

mestrado.
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A entrevista € considerada um dos métodos apramipdra um estudo exploratorio
(Lambin, 2004; Malhotra, 2005), permitindo obtetredtamente informacgdes relevantes
para a pesquisa, informacodes essas que nao podenceatradas em registos ou fontes
documentais escritas. Tendo por base uma convetsacional (Bogdan & Biklen,
1994 com o objectivo de obter informacdes, com umiroteu guido mais ao menos
estruturado (Cervo & Berviai983, a entrevista consiste num contacto directo emtre
entrevistador e o entrevistado no qual ocorremga®us de comunicacao e interaccao
humana (Lidke & André]l986 visando a producdo de informacbes e elementos de
reflexdo (Quivy & Campenhoudi992, permitindo desenvolver uma ideia de como o0s

sujeitos interpretam e avaliam aspectos da su@acc¢a

Segundo Albarellet al (1997:89) “a entrevista é o instrumento mais addq para
delimitar os sistemas de representacdes, de valdeesiormas veiculadas por um
individuo”, permitindo ao investigador apreendediferentes niveis de profundidade,
os distintos esquemas culturais manifestos outkdemos discursos, pelo que a opcao
por este método, tendo em consideracdo a natuoszdadios a captar (representacoes,

opinides e valores), se revelou adequado.

Esta primeira parte do estudo empirico, assume ardcier qualitativo que teve por
base os sete elementos essenciais da orientagho percado interno e das estratégias
de comunicag¢do interna analisados na fundamentég@dica deste trabalho de
investigacdo. Assim, e de uma forma mais especifieatificarmos o comportamento
das organizacdes de Benguela relativamente assegdimensodes:

a)Recrutamento dos empregados (competir pelo tglent

b)Viséo (oferecer uma visao);

c)Formacao dos empregados (preparar as pessoas (egampenho);

d)Trabalho em equipa (dar énfase ao trabalho enpaqu

e)Autoridade e responsabilidade do pessoal de teofitapulsionar o fator

liberdade);
f)Avaliacdo e recompensas dos empregados (medaoenpensar); e

g)Necessidades do empregado (conhecer o seu kliente

Procuramos identificar a forma de proceder dasnizgades Benguelenses no que
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respeita a cada uma das dimensdes referidas. Coas®malar que a designacao dos
elementos anteriormente apresentada foi alterada yp@aa melhor compreenséao do
assunto em questéo por parte dos leitores, sereda dasignagcéo dada a cada elemento

na revisao da literatura se encontra entre pantes

A técnica de investigacdo que utilizamos nestedestioi a entrevista individual
(Silverman, 1997, 2001). Escolhemos esta técnicéndestigagdo com o intuito de
fazer com que os entrevistados se exprimissem @ tvaemente possivel e dessa
forma fornecessem as informacdes mais completasasps sobre o tema abordado.
N&o obstante, estamos conscientes que esta té@migavestigacdo ndo garante uma
objectividade total, nem possibilita garantir untemparacdo perfeita dos dados, uma
vez que o dispositivo de interrogacdo, ainda qusta&xm guido, nunca é exatamente o
mesmo (Ruquoy, 1997). Todavia, esperamos, atravé@sndquestionario aplicado a um
numero maior de organizacdes, conseguir descregaeatificar o fendmeno, fazendo

algumas triangulacdes entre ambos os estudos.

Uma vantagem que consideramos fundamental na agfi@ desta técnica de
investigacdo foi a presenca do entrevistador. Distaa, foi possivel explicarmos
alguns termos que poderdo nao ser suficientemé&nrtesgara alguns gestores. Por um
lado existiu a desvantagem de n&o possuirmos ralepperiéncia de obtencdo de

dados através da entrevista, o que esperamosntéoesjudicado a investigagao.

Quanto ao grau de estrutura, a entrevista foi sstnituradaBogdan & Biklen,1994)

A opcgdo por esta estrutura baseou-se no facto desgubtém informacdes de boa
qualidade num espaco de tempo razoavel. Tambéngooreferir que, em comparagao
com uma entrevista estruturada, permite ao enteglddsuma maior liberdade na
maneira de se exprimir, obtendo-se desta formainfoemacdo de maior qualidade e
num tempo muito mais reduzido e devidamente omenfara o objectivo pretendido
(Ketele & Roegiers, 1999).

Os entrevistados foram seleccionados a partir lenrantes-chavéGoetz & LeCompte,
1988:218), isto &, os entrevistados foram os gestde empresas de diferentes sectores de
actividade, localizadas na Provincia de Benguelegg{a), que, por ineréncia das funcdes

desempenhadas, sdo 0s responsaveis por procesgestd@ie de recursos humanos e gestao
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da comunicacdo interndOptamos por realizar as entrevistas com 0s gastdas

organizacfes porque se existe alguém com um profomahecimento sobre o modo de
funcionamento da empresa, essa pessoa € o gestlavid, ndo é menos verdade que
pelo tema em questdo poderiamos realizar as estasvaos gestores de recursos
humanos ou aos gestores de marketing ou de congéniaias organizacdes, porém
muitas organizagdes ainda ndo tém um departameatoedursos humanos, de
marketing ou de comunicagéo, e por uma questaniftFmizacdo do estudo, convinha
entrevistarmos pessoas que ocupassem 0 mesmo e&go) sendo, optamos por

entrevistar o gestor de cada organizacao.

As entrevistas com estes gestores tinham por olpeotcolher e conhecer as suas
opinides e representacdes sobre os processos/idsapae as praticas de gestdo da
comunicacao interna nas suas organizacoes, pdaa tkscobrir explicacdes para esses
processos, encontrar razfes das atitudes dos fismice face as mesmas e analisar 0s
pressupostos e as condicdes em que decorreranpessess.

Todas as entrevistas foram previamente agendamak) em consideracdo disponibilidade
dos gestores, e decorreram nos gabinetes de twadbathentrevistados, entre os dias 1 a 30
de Julho de 2014, num ambiente sossegado, peltogpessivel estabelecer-se um clima
cordial, descontraido e agradavel (Silverman, 2084) marcacdo de cada entrevista, e
apos esclarecimento sobre o motivo do estudo eauohlectivo da entrevista, assim
como qual a duracdo provavel da entrevista (de 85 minutos), foi-nos indicada a
data e a hora em que a poderiamos realizar. No ntontla marcacao da entrevista
garantimos que tanto o nome da organizagdo comonme ndo gestor ndo seriam
mencionados no nosso trabalho de investigacdo,maszimo garantiamos a
confidencialidade da gravacado da entrevista (Almé&id-reire, 1997; Silverman, 1997,
2001). Esta situacéo, apesar de ser normal emugraligpo de investigacédo, faz mais
sentido num pais como Angola, onde ainda existenalde desconfianca relativa a esta
situacao, e desta forma garantimos, ndo s6 a endiaidade, como a possibilidade de

realizacdo das entrevistas, que de outra formars®, eventualmente, comprometida.

Para a realizacdo das entrevistas, o investigddbor®u um guido com questdes, seguido

de maneira flexivel (entrevista semi-estuturadarapéndice), com a finalidade de obter

informacdes sobre as percepc¢des e opinides devistados (Van der Maren, 1996:312).
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Com autorizagdo dos entrevistados as entrevistamfgravadas em formato audio, o que
possibilitou a sua posterior transcricdara a gravacao utilizou-se um mini gravador
“Olympus, que dado as suas dimensdes e potencialidadessteou bastante discreto

e com boa qualidade de captacéo e gravacao

O guido da entrevista (Apéndice |) foi dividido sete topicos, que de uma forma geral
abordam os sete elementos do comportamento dasizagaes de Benguela
relativamente as seguintes dimensdes do marketitognenicacéo interna. Para o guido
da entrevista elaboramos varias questdes com doinde obter respostas que nos
pudessem esclarecer os aspectos mais pertinerdtesomados com cada topico.
Algumas questdes deste guido nao foram colocadadguto de os entrevistados ja as
terem respondido enquanto respondiam a outra questimbém existem algumas
guestdes que foram colocadas durante a entrewvastacc intuito de aprofundar ou
clarificar determinado assunto, mas que néo const@ste guido de entrevista, ndo

obstante o investigador encontrou pertinente.

As entrevistas tiveram um caracter formal e semmisgsado em que 0s entrevistados
respondiam a guido relativamente flexivel, necéss@ara se poder obter dados
comparaveis entre os Varios sujeitos (Bogdan &eBikl994 e decorreram nas empresas

sempre num clima ameno e descontraido.

O processo metodologico utilizado resultou das hwasicas enunciadas por varios
especialistas (Patton, 1990; Lincoln & Guba, 198aroy, 1995, Silverman, 2001).
Deste modo, procurou-se que as questdes nédo isfot a opinido do entrevistador
(neutralidade das questfes) nem que fossem ambigaasorientando o raciocinio do
entrevistado na direc¢cdo dos objectivos da pesegisempre que necessario pedindo

mais informacdes, no sentido de obter uma maidupdidade das respostas.

A estrutura do guido da entrevista ficou organizdaseguinte forma: Para o primeiro

topico da entrevista escolhemos a “visdo”. Iniciarogorocesso pela visdo porque nos
oferece o estado desejado pela empresa no futupae @ partida ndo exige um grande
esforco de memaria por parte do entrevistado. Empasacdo com 0s outros topicos da
entrevista, € aquele que ndo exige tanta minuGaeaspostas dadas pelo entrevistado.

O proprio tépico em si ndo é tao constrangedoryanip este topico fala das aspiracdes
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da organizacado, os outros falam de coisas maige@asce especificas, 0 que pode ser

motivo de maior constrangimento por parte do ergtado.

Consideramos que este topico serviu de introducp®@ria entrevista uma vez que,
gradualmente, a conversa foi-se focalizando nosregagos da empresa, 0 que
permitiu entrar nos outros topicos de uma formasreaave e nao tao abrupta. A razao
da existéncia deste primeiro topico advém do faldoa visdo ser um elemento do
marketing interno, mais propriamente, a partilhavisio da organizacdo aos seus
colaboradores. Assim, para identificar os compogtaim das organizacdes
relativamente a este elemento do marketing e daigimancdo interna, e de uma forma
mais especifica, para apurar se as existe uma, @saoessa Vvisao é comunicada a todos
os colaboradores, de que forma e com que frequ&c@amunicada, elaboramos as
seguintes questdes:

- Qual é a visdo da organizacdo X?

- Essa visdo é comunicada a todos os colaboradaresyanizacdo? De

gue forma? Com que frequéncia € comunicada es&ais

Convém salientar que em relacdo a primeira quekiddrés enunciadas, mais do que
conhecer a visdo das empresas, 0 objectivo for s&bas empresas tém uma visédo. De
forma a minimizar o constrangimento, e pelo faaosdr a primeira questao realizada
aos entrevistados, optdmos por esta forma maig® uandirecta para que nos pudessem
responder livremente, sem parecer que estavam nterragatorio. O objectivo de

colocar esta questdo em primeiro lugar foi o dér @laminho para as outras questdes

sobre o tépico.

Na segunda questdo das acima enunciadas, convégarrgae colocamos a palavra
"todos" porque interessava-nos saber se a visdendpsesas é comunicada a todos 0s
colaboradores. Quisemos explorar mais este tomilmzando outras duas questdes que
complementavam a informacao a obter relativa avisa
- Qual a importancia dos empregados da organizXcéa persecucao dessa
visdo? Porqué?

- Qual a importancia de comunicar essa visdo daba@dores? Porqué?
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Quanto a primeira destas duas questdes, convemir iglie, embora a entrevista nao
tenha sido totalmente estruturada, introduzimospserasta questdo na nossa segunda
intervencao por forma a introduzir os colaboradm@sontexto da visao e encaminhar
0 resto da entrevista sobre este tOpico dentroedegarametros. Quanto a segunda
questdo que foi enunciada acima, esta ficou depémdéo facto das empresas

comunicarem a visdo aos seus colaboradores.

Outro aspecto que € necessario realcar é de quessstas a ambas as questdes nos
oferecem meramente opinides pessoais e ndo foremasodeder da organizacdo, nao
obstante convém salientar que estas opinides pgdsiificar os procedimentos da

mesma.

No topico relacionado com o “recrutamento dos amadbores” foram elaboradas cinco
questdes para identificar o0 comportamento das @@gies, nomeadamente: identificar
as técnicas de recrutamento das organizacoesifickend nimero de candidatos que as
organizacbes entrevistam para cada cargo, quandtendem recrutar alguém;
identificar o nUmero de colaboradores de uma orggéio que participam no processo
da entrevista; identificar o nimero de entrevistadizadas a um candidato até este ser
seleccionado; e apurar se existe um perfil de datditracado para cada cargo nas
diferentes organizacdes estudadas.

- Que técnicas de recrutamento a organizacao Xafil

- E tracado um perfil de candidato para cada cargo?

- Geralmente, quantos candidatos sdo entrevisfztascada

cargo? Quantos colaboradores da organizacdo partiana

entrevista?

- Até o candidato ser seleccionado, quantas estesvisdo realizadas a esse

candidato?

Na terceira questdo acima descrita utilizdmos avpal'geralmente” porque o nimero
de candidatos pode variar de acordo com a pro&ad. o que nos interessava era ter

uma ideia aproximada.

Embora falar de recrutamento numa Optica de gestéma implique mais do que as
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questdes elaboradas para este topico, ou sejacaniplar de ferramentas de marketing
(técnicas de segmentagdo, pesquisa de mercadtlizadas pelas organizagoes,
preferimos centrarmo-nos nestes pontos essen@aiscdutamento e deixar a questao
das ferramentas de marketing para o fim da enteeuisa vez que estas estdo ligadas a
toda a gestdo de recursos humanos e ndo apenasrammento. O facto de algumas
ferramentas de marketing poderem ser utilizadasoetnos elementos (formacéao,
avaliagdo, entre outras...), levou-nos a abordar assento no ultimo tépico desta
entrevista, pois desta forma o entrevistado jane®rdra familiarizado com todos os
assuntos abordados na entrevista e, caso utibetipe de ferramentas de marketing na

gestao dos seus recursos humanos, podera maisdatal responder a questéo.

bY

No que concerne ao tépico que diz respeito a “fgdnados empregados”, quisemos
identificar: as accOes de formacdo que as orgaigsaclesenvolvem para 0s seus
diferentes niveis hierarquicos, a frequéncia cora g@io realizadas essas accoes, a
forma como séo detectadas as necessidades de &arneag forma como se processa a
avaliacdo dessas accoes de formagdo. Assim, e fmdbase estes quatro pontos,
elabordmos as seguintes questdes:

- Que accbes de formacao a organizacdo X desenpahaeos diferentes niveis

da organizacéo?

- Com que frequéncia séo realizadas essas ac¢chesrdeao?

- Como sao detectadas as necessidades de form&gAn@ se processa a

avaliacao das acg¢Oes de formagao?

Relativamente ao “trabalho em equipa”, o nossocjpal objectivo consistiu em
identificar a forma como o trabalho em equipa éoemjado pelas organizacbes em
estudo.

Ainda que a forma de actuar das organizagOesvahaénte ao trabalho em equipa se
relacione principalmente com a forma como o0 enaarajguisemos também apurar a
importancia que o trabalho em equipa tem dentromtizEmas. Para tal, elaboramos as
seguintes questdes:

- Qual a importancia do trabalho em equipa na orggaéo X?

- De que forma é encorajado o trabalho em equipa?
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Para abrir o topico utilizamos a primeira questas dcima enunciadas uma vez que
consideramos que introduzia melhor o assunto. D& derma, a segunda questao

também estava um pouco dependente da primeira, éistee uma empresa nao

considerasse importante o trabalho em equipa, @inate abordar a segunda questao
deveria ser feita de outra forma.

No que diz respeito ao topico “autoridade e resploitidade do pessoal de contacto”,
quisemos apurar se as organizacdes delegam aoapeklsaontacto autoridade e
responsabilidade para tomar decisfes, e em casgsplesta afirmativa, identificar que
recursos sao providenciados a estes para quetapheidade para tomar essas mesmas
decisbes. Pretendemos ainda apurar se as orgagszaceéntivam o pessoal de contacto
a tomar decisdes, e em caso de resposta afirmakardificar a forma como o fazem. A
este propdésito, elabordmos as seguintes questdes:

- A prestacdo de um servico envolve uma elevadgiaotdo entre o pessoal de
contacto e o cliente. A organizacdo delega ao pessocontacto autoridade e
responsabilidade para tomar decisfes?

- Que recursos sao providenciados ao pessoal dactorpara que este tenha
capacidade para tomar decisdes?

- A organizagao incentiva o pessoal de contactonaat decisbes? De que
forma?

Convém explicar a razdo pela qual na primeira @oestaboramos a seguinte frase
introdutdria: "a prestacdo de um servigo envolve @hevada interaccdo entre o pessoal
de contacto e o cliente"; o facto do termo "pesdeatontacto” poder ainda nao ser do
conhecimento de alguns gestores, construimos uasa fjue permitisse esclarecer,
ainda que de uma forma implicita, a que tipo dereggmlos nos estavamos a referir.

A introducdo do tépico “avaliagdo e recompensas amaboradores” no guido da
entrevista resulta do facto de termos a intencaddeetificar o comportamento das
organizacdes relativamente ao assunto em questégerQos apurar se as organizacoes
tém sistemas para avaliar os colaboradores, e sondearesposta afirmativa, identificar
em quem incidem e em que € que consistem. Foigateaindaidentificar a frequéncia
com que os colaboradores sédo avaliados e apucarempregados sabem em que é que
incide essa avaliacdo. Assim, elaboramos as segujuestoes:
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- A organizacdo X tem sistemas para avaliar o dpsahb dos empregados?
- Em que consistem e em quem incidem?
- Os colaboradores sabem em que é que incide es§acao?

- Com que frequéncia os colaboradores sao avaftados

No guido iniciamos este tdpico com a avaliacaoahopregados e s6 depois abordamos
0 sistema de recompensas. Pretendemos apurar encogsisstem o0s sistemas de
recompensas das organizagOes e em que colaboraundesn esses sistemas. Para tal,
elabordmos a seguinte questéo:

- Em que consistem e em quem incidem os sistemasec@mpensas da
organizacao X?

O dltimo tépico a ser abordado na entrevista facassidades dos colaboradores”.
Especificamente, quisemos identificar os meios gseorganizacdes utilizam para

conhecerem as necessidades dos seus colaboraslammsar se essa gestao é feita em
funcdo dos dados que obtém. As questbes que etab®naara alcancar esse designio
foram as seguintes:

- Que meios séo utilizados para identificar as smdades dos seus
empregados? A empresa age em fungédo dos dadossibRode exemplificar?

Relativamente a primeira questdo, quando utilizammpalavra "meios" referimo-nos a
todas as formas, formais e informais, que a orggéiz tem para identificar as
necessidades dos seus empregados. Da mesma fararaoqutilizamos a palavra
"necessidades” referimo-nos as necessidades dosegadps relacionadas com o
emprego. No que toca a segunda questéo, colocamxressao pode exemplificar?”
com o intuito de comprovarmos a resposta dada @ai@vistado no caso em que a
resposta anterior seja afirmativa.

Por fim, e ainda dentro deste topico, quisemostifilear as ferramentas de marketing
utilizadas pelas empresas na gestdo dos recurseanbs e a aplicabilidade de cada
uma delas. Nesse sentido elaboramos a seguintéiques

- Que ferramentas de marketing sdo utilizadas stigelos recursos humanos
(pesquisa de mercado, promog¢éo do emprego, téaecssgmentacéo,...) e qual

a aplicabilidade de cada uma delas?
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Embora esta questédo tenha sido inserida nesteoiGgler esta relacionada com toda a
gestdo dos recursos humanos, ou seja, prende-seutora topicos abordados ao longo
da entrevista. Ela s6 foi abordada neste tépiamoceferimos anteriormente, por uma
questao de maior facilidade na resposta; o facentievistado ja ter abordado ao longo
da entrevista varios assuntos relacionados cornstd@dos recursos humanos, permite-
Ihe ter como ponto de referéncia esses mesmostassun

As entrevistas foram transcritas de modo a procgdera analise (Silverman,2001).

Patton (1990) refere que os estudos qualitativodyzem informagdes detalhadas num
pequeno namero de pessoas ou casos, 0 que difecgemeralizacdo dos resultados.
Todavia, ressalta a importancia da triangulacdo oesultados com as outras
metodologias, nomeadamente os estudos quantitativos

2.4.6.2. O estudo quantitativo: o questionario

De modo a explorar os dados obtidos nas entrevistae maior numero de
organizacfes, optamos por desenvolver um estudatitpivo, através do recurso ao
guestionario, que permitisse ndo apenas compreemdfanmomeno, mas também

quantificar e descrever.

Assim, dado o caracter e design descritivo desta pla estudo empirico, optou-se pelo
estudo quantitativo, através da aplicacdo de aquesid estruturado e auto-

administrado (Pestana & Gageiro, 2005). Este ingnio € adequado para responder
aos objectivos do estudo, uma vez que “(...) é ugaaa se obter informacdes sobre
uma dado assunto, que uma vez analisado, poderitiper determinagéo de relacdes

entre diversas variaveis” (Pinto, 1990, p. 57).

No estudo presente, género, idade, habilitacdesalias, nacionalidade, tipo de
empresa, tempo de servico na funcdo e na emprésaero de trabalhadores,
constituem variaveis independentes invocadas, poigmvestigador ndo manipula
directamente, apenas escolhe os niveis/variac@dagpeja analisar (sdo caracteristicas
gue pré-existem ao investigador), enquanto queaadweis dependentes referem-se as
dimensdes que sdo objecto de medida: funcionano® cclientes internos, grau de
formalismo da comunicacdo interna, ferramentas e@snde comunicacdo interna,
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eficacia dos meios de comunicacdo interna, coregder das sugestdes dos
funcionérios, resposta as solicitagdes dos fundiesaavaliagdo da comunicagéo
organizacional (institucional, superiores hieracqai e interdepartamental), gestdo da
comunicacao interna (gestao da informacéo inforgestdo da informacao formal face-
a-face, gestdo da informacéo formal por escritssahinacdo da informacéo, resposta

institucional), (Apéndice II).

Assim, tal como se verifica na tabela seguinteeftaldl) o questionario incluia 11

dimensoes, totalizando 56 variaveis:

Tabela 4:Dimensdes, categorias e itens utilizados no quest#wio

Dimensdes Sub-dimenséo N° de itens
Funcionarios como clientes 5 itens
internos
Grau de formalismo da 1item
comunicacao interna
Ferramentas e meios de 9 itens
comunicacao interna
Eficacia dos meios de 9 itens
comunicacao interna
Consideracao das sugestdes dos 3itens
funcionérios
Resposta as solicitagbes dos 3 itens
funciondrios
N L Institucional 4 itens
PYERERE PE L SR YE T Superiores Hierarquicos 4 itens
organizacional -
Interdepartamental 5 itens

Gestéo da informacdao informal 2 itens
Gestdo da informacdo formal itens

face-a-face,
Gestéo da comunicagéo internaGestado da informacéo formal por

escrito

Disseminacao da informacao 2 itens

Resposta institucional 2 itens
Satisfacdo com funcao 1item
Recomendacdo da organizacdo 1litem
Intencdo de permanecer 1item

Fonte: Autor

Na perspectiva de Aaker & Day (1990) o desenvolmimede um questionario deve
obedecer a um conjunto de passos: (1) Planear osguguer medir definindo os
objectivos especificos do questionario; (2) Formuts questbes para obter a
informacéo necessaria; (3) Decidir sobre a ordesdaccdo das questdes e disposi¢ao
do questionério; (4) Usar uma amostra significati®) Fazer um pré-teste do
questionario para evitar omissfes e ambiguida@@<C@rrigir os problemas e faze de

NOVO O pré-teste se necessario.
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Assim, na construcado do questionario teve-se ermsid®racdo a revisao da literatura,

mas também as respostas obtidas nas entrevistas.
Para medir a “consideracado dos funcionarios coieatels internos” utilizou-se

Para avaliar a gestdo da comunicacgao interna gepesbase o trabalho de Jaworski &
Kohli (1993), tendo-se adoptado a escala de mercaeino apoiada em 5 dimensoes:
(1) geracdo da informacéo informal; (2) geracaonflarmacéo formal face-a-face; (3)
geracdo da informacao formal por escrito; (4) Cacagéo e difusdo da informagéo;

(5) Resposta as informagdes do mercado interno

Os respondentes, relativamente as preposicoes eaadas, manifestavam a sua
concordancia numa escala do tipo Likert de 5 poffestana & Gageiro, 2005) que

variava de “Discordo Totalmente” até “Concordo Tioente”.

Relativamente a frequéncia de utilizacdo dos m@gosomunicacgao interna utilizou-se
uma escala tipo Likert de 5 pontos (Pestana & ®agei005) que variava entre

“Nunca” e “Com muitissima frequéncia”.

Por sua vez, de modo a avaliar a eficacia dos ntEosomunicagao interna optou-se
por uma escala tipo Likert de 5 pontos (PestanaageBo, 2005) que variava entre

“Ineficaz” e “Muito eficaz”.

Depois do desenvolvimento do questionario foi feito pré-teste (Pestana & Gageiro,
2005) junto a 12 potenciais respondentes, ndo terdio identificados problemas ao

nivel da sua compreensao, estrutura e forma dexgrieeento, pelo que se passou a
administragcao junto da amostra seleccionada (A&ak2ay, 1990)

A administracdo do questionario decorreu nas eraprem Junho e Agosto de 2014,

tendo sido langados 250 exemplares.

2.4.7 Técnicas de Analise de dados

O tratamento de dados é a etapa seguinte depoicdiia dos dados e consiste em

analisar e interpretar a informacédo recolhida, dedona encontrar respostas ao

problema da investigacdo (Gil, 1999). Na perspacteste autor, este processo de
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analise e interpretacdo implica varioas procedio®er{fl) establecimento de categorias;
(2) codificagéo; (3) Tabulacdo; (4) Andlise estaiis dos dados; (5) Avaliacdo das
generalizagbes obtidas com os dados; (6) Inferendarelacdes causais; (7)

Interpretacéo dos dados.

Para andlise de dados far-se-a, em primeiro luga analise univariada de dados,
através da estatistica descritiva (frequéncia, asedidesvio padrdo) e, posteriormente,
no sentido de analisar as diferencas dos result@o¥D’s (variaveis dependentes) em
funcdo de mudancas nas VI's (variaveis independgntecorrer-se-4& ao meétodo

diferencial (Pinto, 1990), efectuando cruzamentosogelacBes entre as variaveis,

procurando também identificar diferencas entre ggu@nalise do qui-quadrado e teste
T) — (Hill & Hill, 2002; Pestana & Gageiro, 2005).

Para a analise de dados recorrer-se-4 ao SPS$ érsaStatiscal Package For Social

Science.

2.8. Notas conclusivas

Neste capitulo apresentou-se a quadro metodolégigeracional da investigacao, bem

COMO O processo e as etapas da investigacao.

Trata-se de um estudo exploratorio e com designcritiese que recorre
simultaneamente ao método qualitativo e quantdatistravés da aplicacdo de

entrevistas e de questionarios como instrumentosat¢ha de informagéo.

A opcao pelo estudo quantitativo em simultaneo cosstudo qualitativo deve--se a
necessidade de aprofundar um conjunto de questiedificilmente poderiam ser
obtidas pelo tradicional questionario. Julgou-se guwomplementaridade dos métodos e
dos instrumentos, assim como a triangulagdo darnmm@#gdo permite validar os
resultados e conhecer em profundidade as motivagdes opcbes quer dos gestores

quer dos colaboradores.
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De modo a sustentar a investigacao, fez-se o ermuadto teodrico e conceptual sobre
o fendmeno a investigar, que permitiu definir olgena e auxiliar na investigacao
empirica. Com esta base, e directamente relaciot@uas objectivos da investigacéo,
foi possivel desenvolver um guido de entrevistaswguirar um questionario a

administrar a uma amostra nao probabilistica poveniéncia.

Por gquestdes metodoldgicas e operacionais, e de mtmrnar mais clara a exploracao
dos dados, far-se-a a analise dos estudos em dep#@ssim, no proximo capitulo
efectuar-se-a a analise dos dados relativos adcespualitativo e dos dados obtidos

através da entrevista.
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CAPITULO Il — ANALISE DOS RESULTADOS DO ESTUDO QUA LITATIVO

3.1. Nota Introdutéria

No presente capitulo efectuar-se-4 a analise ddesdeelativamente as entrevistas.
Efectuar-se-4& uma andlise vertical e uma analiseizdmal as entrevistas.

Posteriormente, recorrer-se-a a analise de cont@adcurando evidenciar as categorias
mais referenciadas pelos gestores entrevistadosopde a retirar conclusoées.

De modo a tornar mais claro a exploragdo dos dadpsesentam-se tabelas
comparativas em funcdo das categorias e das empesHeevistadas, tendo em

consideracao as dimensdes identificadas “a priori”.

3.2. Dimensdo da amostra

Foram entrevistadas 6 organizacOes da provinciBesguela, Angola. Esta amostra
limita o estudo porque é reduzida, e consequent&mninpossivel para generalizar o
comportamento destas organizacdes para todas asizagdes Angolanas (Pestana e
Gageiro, 2005). Estas organizacdes foram as Umjoasaceitaram que alguém da
administracdo ou geréncia fosse entrevistado. B ,faao longo de varios meses
contactamos 18 organizacbes, mas apenas estasitéramsecolaborar com esta

investigacdo. Tivemos bastantes entrevistas mascaaa@s uma vez chegado o dia da
entrevista eram adiadas continua e consecutivamergae prejudicou a dimensao da
amostra, e consequentemente a validacédo externasldtados. Segundo Selltiz et al.
(1987, p. 92)

“... uma pesquisa possui validade externa quandpeglaite ao pesquisador generalizar
os resultados obtidos a outras popula¢fes, outnuextos. A validade externa de uma

pesquisa vai depender de se poder mostrar quesaisaos obtidos nesta pesquisa nao
sdo dependentes da amostra ou da situacdo partidesta pesquisa, mas que suas
conclusdes sédo verdadeiras também para outrosxtmsiteoutras pessoas. A melhor

estratégia para se garantir a validade externardepesquisa é compor a amostra que
sera estudada com sujeitos que sejam selecionbisraamente da populacédo-alvo, de

modo que a amostra seja representativa da populdSelltiz et al. 1987, p. 92).

Aquando do desenho do estudo qualitativo ja preesagque a dimensdo da amostra
fosse pequena uma vez que as organizacoes em Aaigola ndo tém o habito de

colaborar em estudos desta natureza, uma vez guavelmente, possam ter alguma
desconfianca sobre inquéritos e entrevistas (P2@tb2; Dambi, 2014), nomeadamente
devido ao facto de termos tido que utilizar um goor de audio, pois as pessoas

sentem-se relutantes em falar para um gravadommegsando o entrevistador garante
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sigilo, porém, e apesar da dimensdo reduzida desteamaconsideramos importante
termos conseguido realizar este estudo, que tamdmamribuird para uma maior
abertura para este tipo de investigacdes académnca@sgola.

3. 3. Caracterizacdo das organizacdes

Em virtude de a amostra ser reduzida, resolvempsr fama breve caracterizacéo
individual das empresas focadas neste estudo gt&peConvém referir que 0os nomes
das empresas nao sao focados neste trabalho dgigagéo em concordancia com a
politica de sigilo que foi garantida aos responeerfin, 2005). Assim, substituimos
0s nomes das organizacdes por: "ORGANIZACAO A"RGANIZACAO B" e assim
sucessivamente. O mesmo aconteceu com 0 home wlpesgecondmicos e de outras
organizacdes focados durante a transcricdo davestére

Tabela 5: Caracterizacdo das organizacdes

ORGANIZACOES N° de EMPREGADOS ANO DE FUNDACAO ACT. ECONOMICA
A 35 1995 COMERCIO INTERNACIONAL
B 22 1992 VIAGENS E TURISMO
c 87 1994 HOTELARIA
0 332 1985 COMERCIO E DISTRIBUICAO
E 70 1996 ENSINO E EDUCAGAO
F 102 199¢ HOTELARIA

3.4. Andlise dos dados — Analise de Conteldo

Para analisarmos os dados obtidos com as entreuisiiaamos uma abordagem muito
utilizada em estudos qualitativos que se designa Tmmplate Analysis, embora
também seja designada por Codebook AnalysLs ou atier€od/ng (King, 1998).
Especificamente, esta abordagem consiste numaratétmode uma lista de cédigos por
parte do pesquisador, que se designa por Tempiatque representa 0s temas
identificados nos dados recolhidos. Embora estdigyo$ sejam usualmente definidos
com base no guido da entrevista, estes podemtseadas ou acrescentados a medida

que o pesquisador |€ e interpreta as transcrig@esemtrevistas.

A analise de conteddo encontra-se fundada sobrecamjunto de procedimentos
estruturados. Ela permite justificar as ideias ielast pelo entrevistado sobre a

mensagem, assim como procura reagrupar as infoemagm certo numero de
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categorias. Esta técnica é cada vez mais utilipadaciéncias sociais (Silva & Pinto,
1986) e procurou-se analisar a importancia atréopiglos entrevistados a determinados

temas.

Para compreender melhor o processo utilizado, coresplicar as diferentes fases que
percorremos (Silva & Pinto, 1986; Bardin, 1998y&iman, 2001):

a) Transcricdo das entrevistas

O primeiro passo foi realizar a transcricdo dasesridtas realizadas com os gestores das

diferentes organizacdes (Apéndice ).

b) Defini¢cdo e construcdo da lista dos cédigos

Comecamos por definir os cédigos com base no giadentrevista, e organizamo-los
hierarquicamente numa lista de codigos (Apéndios).codigos, que na realidade séo
etiquetas que agregamos a determinados segmentestale que servem para indexar
esses segmentos a um determinado tema ou assonam divididos em cédigos de
classe superior e codigos de classe inferior: atigoé de classe superior foram
indexados as questdes principais da entrevistast@ eapresentados com numeros
arabes; os codigos de classe inferior foram indexad questdes secundarias (questbes
mais especificas em relagédo as principais ou depéesl das principais). Estes estédo

apresentados com letras e/ou niumeros arabes needipmfundidade do tema.

c) ldentificacdo dos segmentos do texto

Depois de termos feito a transcricdo das entrevistde termos elaborado a lista dos
codigos, fomos identificar os segmentos do textwespondentes aos codigos. Para
isso, anotamos os codigos nas transcricbes dasvistdals, de forma a indexar esses
segmentos de texto a esses mesmos codigos. Eskgsesceédo anotados nas margens
das transcricOes, e servem para ordenar melhdoraiacéo recolhida de forma a que a
interpretacdo dos dados se faca de uma forma nmades. Resumindo, tratamos de

identificar segmentos do texto relevantes para @sdanto, e marcamo-los com o0s
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codigos que se estabeleceram na lista dos codigos.

Tratdmos de organizar os dados recolhidos por sissuma vez que os entrevistados
tiveram tendéncia a focar assuntos que ndo estaeduionados com a questao
colocada (por exemplo, focaram os sistemas de m@esas quando a questdo
colocada se relacionava com os sistemas de av@ljagatdmos de eliminar assuntos
focados pelos entrevistados que ndo eram relevpata® estudo.

Convém explicar que a marcacdo do codigos nasctiafes das entrevistas, para
identificar os segmentos de texto relevantes a cadayo, ndo foi apresentada neste
trabalho de investigacdo uma vez que tornava ardedas transcricoes das entrevistas
demasiado confusa. Assim, preferimos elaborar dagsecificas para cada cédigo com
0S segmentos de texto relevantes para esse codigmdice). Existem segmentos de
texto que estdo indexados a mais do que um codigowez que sao relevantes para

esses codigos. Isto sO é possivel porque a prapaéizgse o0 permite.

d) Interpretagdo dos dados

A lista de codigos e a codificacdo sdo apenas npai@sordenar os dados recolhidos e
ajudar a interpreta-los, sendo que as citacGesij@anAmos ter uma maior consisténcia

no momento de interpretar os dados, como a segpiode verificar.

A exposicao dos dados é feita de uma forma sucpi@iada em citacOes directas dos
entrevistados, e estruturada por temas. Os tenfaemese aos diferentes topicos

abordados no guido da entrevista.

3.4.1. Tema Visdo

No que a “visao” diz respeito, de uma forma geaal,organizacbes cujo gestor foi

entrevistado tém uma visdo definida. Nao tivempeeauncédo de analisar até que ponto

a visdo das organizacdes sdo claras e de faciidintento para os colaboradores, pois

ISSO € um pouco subjectivo, e de dificil entenditoetravés de uma entrevista efetuada

ao gestor. No entanto, e embora umas sejam maiseths do que outras, podemos
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dizer que todas elas reflectem as aspiracdes daiaegdo para o futuro:

"Desta forma, o nosso Ultimo intento é baixar ostasl que ndo sejam dos produtos
comprados ou vendidos. E fazeBqueezingo esmagar de todos os custos supérfluos no
percurso dos produtos”.

ORGANIZACAO A

"NOs temos sempre uma visdo que € garantir umdutsonho a esta empresa”.
ORGANIZACAO B

"Sendo uma empresa de prestacédo de servicos,aadidie que 0s nossos clientes e toda a
populacao, tenham uma referéncia do hotel. O Isejaluma referéncia”. N
ORGANIZACAO C

"A visado é ser lider".
ORGANIZACAO D

"A visdo da organizacdo E é ser o principal organisiacional a fornecer servicos a
industria de Investigacdo e Desenvolvimento". y
ORGANIZACAO E

"A organizacgdo F tem como visdo ser o melhor hidetidade de Benguela®.
ORGANIZACAO F

Relativamente a importancia dos colaboradores reepecdo da visdo da empresa, a
maior parte dos gestores consideram que o0s colitrem sdo o elemento mais
importante dentro da empresa. Apenas o0 gestor dmn@2acido E se refere aos
empregados como um elemento muito importante. @ féo gestor dessa empresa o
considerar muito importante ndo implica que o aer® o mais importante, dai

fazermos esta distin¢ao.

"Os empregados sdo as pessoas fundamentais Otootheaiosso grupo e das empresas é
gue a maior importancia que existe numa empresasfiessoas, 0s seus funcionarios".
ORGANIZACAO A

"A importancia dos empregados é fundamental. Eia imgortante". B
ORGANIZACAO B

"Portanto, 0s empregados sdo 0s mais importantes”. N
ORGANIZACAO C

"S80 0s mais importantes". N
ORGANIZACAO D

"A importancia dos empregados atinge um nivel meléwado nesta area".
ORGANIZACAO E

"S&o0 o principal capital, o principal activo,...".
ORGANIZACAO F

Quanto as razdes que os levam a proferir tais afides, todas elas estdo relacionadas
com o facto de serem os colaboradores a presemwvits, e como tal, este dependente
dos seus empregados.

"Sao fundamentais porque o servico que prestant@sresnamente relacionado com a
capacidade dos funcionarios". B
ORGANIZACAO A
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"E eu ponho a parte da funcdo humana como a mariante da empresa porque, afinal,
gquem da o nome a empresa S0 0S Servicos, e gasta ps servigos sdo os em pregados”.
ORGANIZACAO B

"E sdo os mais importantes porque eles sdo o see/igependemos deles para alcangar a
visdo que |he falei ha pouco". B
ORGANIZACAO C

"Se n6s queremos ter uma posicdo de liderancatacdeso-nos da concorréncia temos
que ter um servigco muito forte. E para ter um sermuito forte temos que ter os melhores
profissionais, ter profissionais empenhados, mdbtiga para servir sempre melhor o
cliente".

ORGANIZACAO D

"Uma vez que nés prestamos servicos, e esses@ebiQ prestados por pessoas,
logicamente que eles sdo muito importantes paossarempresa”. B
ORGANIZACAO E

"...porque consideramos ser o motor de todas a@eaogue desenvolvemos. Isto é, nos
temos cento e sessenta e quatro empregados, e dese e sessenta e quatro empregados
que trabalham para nds, fazemos toda uma formatdgracdo e de envolvimento nas
decis@es, de forma a que as pessoas sejam umeggdeaqgtie, independentemente do grau
hierarquico, funcionem como instrumentos activosdieectos na divulgacdo destas
estratégias e ponham em pratica as acc¢des queiadmps fazer, para tornar realmente o
ambiente e o acolhimento prestado no hotel, e miges prestados no hotel, de caracter
ndo exclusivo mas particular, e em que haja um @yp¥ssoal entre o empregado e o
cliente".

ORGANIZACAO F

De facto, podemos concluir que a importancia ddabocoadores esta directamente
relacionada com o facto de serem eles a prestarsarvi;o. Existem também duas
organizacdes (a C e a D) que reforcam o facto deees dependentes desses mesmos
colaboradores para atingirem a visdo da empresa.

As organizagbes entrevistadas comunicam a visdodastos seus empregados.
Podemos identificar seis formas que as organizagfiesam para comunicar a Visao
aos seus colaboradores, nomeadamente, atravésni@ese de conversas informais, da
formacdo, de comunicacdes internas escritas, dbost, e de seminérios (tabela 6).
Mas na realidade, a maior parte das organizaciiga wpenas uma destas formas para
as comunicar, através de reunifes, sendo que @ @inco formas estdo distribuidas
por apenas duas das organizacdes estudadas.

A Unica organizacdo que nao utiliza as reunidesBé Bsta, para comunicar a visao,
recorre a conversas informais e a comunicacdoesnaseescritas. A organizacdo D
destaca-se das outras pelas multiplas formas cu@arss comunicar a visdo; utiliza
cinco das seis formas identificadas. Além das f®sia visdo é comunicada através de
comunicacoes internas escritas, de seminariosutteors e ainda, como o gestor da

empresa afirma: "apostamos bastante na formaca@odparigar a forma de pensar e a
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visdo da companhia”.

Tabela 6: Formas de comunicar a visao

ORGANIZACOES | REUNIOES CONVERSAS | FORMACAO | COMUNICACOES OUTDOORS SEMINARIOS
INFORMAIS INTERNAS
(escritas)
A "Em conversas N&o utiliza N&o utiliza N&o utiliza N&o utiliza Nauiliza
através de
reuniées com os
seus
directores..."
B Né&o utiliza "...0u mesmo Né&o utiliza "...h& comunicacao Né&o utiliza Né&o utiliza
verbalmente em através de
conversas memorandos
informais com os internos..."
meus
empregados".
C "Sempre Nao utiliza Né&o utiliza Na&o utiliza Né&o utiliza Néiliza
pessoalmente.
Pessoalmente,
através de
reuniées com os
funcionarios".
D "Depois ha Né&o utiliza "Aravésde “... e comunicacdeq “..., outdoors..." [ "...e seminarios".
reunides..." formegdes.” internas por escrito”
"“estamos a falar de u
revista mensal que ¢
distribuida a todos o
nossos colaboradores”
E "...pelos gestores Nao utiliza Né&o utiliza Na&o utiliza Né&o utiliza Néiiliza
de topo que em
reunides a
transmitem aos
outros niveis de
empregados".
F "Temos varias N&o utiliza N&o utiliza N&o utiliza N&o utiliza Nauiliza
reunides..."

Quando a visdao € comunicada verbalmente, isto &, reanides, nas conversas

informais, nos seminarios, e na formacéao, nao russsivel chegar a conclusdes gerais

validas sobre quem é o comunicador dessa visaw.afsintece porque algumas das

organizag6es ndo especificam quem é o comunicadsad/isao.

A comunicacdo da visdo por parte das organizac@iageafrequéncias regulares,

embora em algumas organizacdes, além dessa fréguégalar, comuniquem-na com

frequéncias nao regulares (Tabela 7). No entamtemos verificar que a maior parte

das empresas estudadas comunicam a visdo mensglmeé¢ apenas a organizacao B

admitiu ndo comunicar a visdo em intervalos regslar
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Tabela 7: Frequéncia da comunicacgao da visédo

FREQUENCIA NAO

ORGANIZACOES MENSALMENTE TRIMESTRALMENTE SEMESTRALM ENTE REGULAR
"As frequéncias sdo
A trimestrais em termos
globais".
"Em principio, ndo ha
B uma frequéncia com
intervalos regulares".
"Depois também
comunicamos "Sempre que
C mensalmente a todos gs recrutamos novos
empregados para que ell empregados”.

tenham sempre presentg".

"...todos 0s meses quando se

"Portanto, sempre que se faz
formagao, seminarios, ou

na
no
era

> reunides..."
o lanca a revista, que acabq por "Os outdoors e as
seruma forma de comunicar comunicagdes internas néo
internamente a visao", N P
tém frequéncias
predestinadas".
"E é sempre comunicada con
E "Mensalmente, no entrada de novos elementos
decurso de reunides". momento em que se esta faz|
apresentacéo da empresa’|.
"E semestralmente fazemos
uma intervengdo matsie to
crie, que nés chamamos, nép
F "Mensalmente". uma avaliacéo de desempenho,

mas um encontro entre a chefia

e o colaborador em que se

discute o futuro da pessoa e
da empresa’.

(0]
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Convém realcar que apenas duas organizacbes c@mun& Visdo aos seus
colaboradores no momento em que 0s recrutam eajoeganizacao a frequéncia com
gue é comunicada esta directamente ligada comnaafeomo a comunicam, ou seja,
comunicam a visdo mensalmente porque a revistarésahee os outros meios que
utilizam ndo tém uma frequéncia regular. A orgatdpaF, além de a comunicar
mensalmente, comunica-a semestralmente numa intg&wenais individual.

A opinido geral dos gestores quando questionada® importancia de comunicar a
visdo aos empregados é de que é muito importantenas um referiu que era
conveniente comunicar essa visdo (organizacao Bjtre deixou subjacente que era
importante comunica-la mas nao deu grande relgpadavra usada (organizacao F).

A principal razdo apontada para essa importancike €ue a visao serve de linha
orientadora (tabela 8). Segundo a maior parte dstres, a organizacdo ao comunicar
a visado estd a orientar os colaboradores parargbelliem todos para esse objectivo
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comum. Ainda assim, identificamos outra razdo mglal é importante comunicar a
ViSao - serve para exteriorizar a cultura da engpr@sgundo o gestor da organizacao D,
€ muito importante comunicar a visdo aos empregadas desta forma a cultura da
empresa € passada para os seus clientes.

Tabela 8: As Razbes da Importancia de Comunicar ais¥ao

= EXTERIORIZACAO DA CULTURA
ORGANIZACOES LINHA ORIENTADORA ORGANIZACIONAL “
A "E muito importante, porque sao os empregados)aisatadores, que
fazem as empresas, mas temos queosguiar.Sempessoasb
formadas, actualizadas,emotivadas,ndo ha empresa
nenhuma que possa funcionar".
B "A importancia é que eles devem estar dentro dss tosl assuntos|e
obviamente conhecer a visdo. Se em qualquer ad@vidformacao ¢
poder, eu acho que em servigos quanto mais infosT@drientadop
pela visdo eles estiverem, melhor serd a prestigaservico e|
consequentemente, maior sera a probabilidade rigr @fbsa visaq.
Portanto, & muito importante”.
C "Aqui mais do que nunca. Esta é uma actividade @steé muit
importante. E muito importante porque nés ndo podemunc
deixar que os empregados se esquecam do inteteéddtes. Temoks
que os guiar".

D "E muito importante, porque uma empresa lid
uma empresa em que uma percentagem muito
grande das suas pessoas se rel
diariamente com os nossos clientes, ou seja, ndo é
uma empresa fechada num prédio,
importante que essa cultura passe. Quando existe
uma cultura de empresa, tem  dete
objectivos que deverao ser passados para foran
séo objectivos da propria empresa como um todéqu
que ser passados para fora. Por isso, é bastpotesinte".

E "Eu entendo que é conveniente que os empregadesrtesemprg

presente na sua consciéncia ndo so a visdo manteeninissdo e 4s
objectivos da empresa, para que possam traballrapree
orientados por eles".

F "A importancia reside em que toda a gente sailzaquate estamod a
ir, e apesar de haver nas empresas sempre dferpitédes
diferentes perspectivas sobre o que é a empriesassa que todas|as
pessoas conhegam pelo menos qual é a principd@awmsshotel.
quando eu digo miss&o, € aquilo que é a tradugaséia Uma visd
tem que traduzir-se numa missao, para que cadadasnpessoas
saibam qual pode ser o seu contributo para esg#.vis

Um aspecto que consideramos importante realcarofdacto de os gestores das
empresas E e F terem focado a missdo. Esses gestoeepor sinal foram os Unicos
gue ndo utilizaram a expressao "muito importanteanglo questionados sobre a
importancia de comunicar a visdo, consideram tamégiieve comunicar a missdo da
empresa. Um desses gestores é da opinido que esealaunicar, pelo menos, a missao
da empresa, para que os empregados saibam quaké contributo para a visdo da

empresa.
67



Gestéo de Recursos Humanos e Comunicac¢do Internaivelvimento e comprometimento dos
funcionarios com as organizagtes

Uma vez que todas as empresas comunicam, apedarnaes diferentes, a visdo a
todos os seus empregados, podemos concluir quelemars importante esse facto.

3.4.2. Tema: recrutamento dos funcionarios

No que diz respeito ao recrutamento dos empregamogiestores das organizagdes
entrevistadas quando querem recrutar empregadoscotrem ao recrutamento misto,
Ou Seja, recrutamento interno e recrutamento exteunutilizam apenas o recrutamento
externo. De facto, encontramos duas organizacGeseaporrem ao recrutamento misto
e quatro que recorrem apenas ao recrutamento extern

A nivel de recrutamento interno, identificamos ditasas de o fazer: por transferéncia
de empregados, em que o empregado faz uma movigAenterizontal dentro da

organizacdo; e por promocdo de empregados, em quEmmregado faz uma

movimentacdo vertical dentro da organizacdo (talla Das duas que fazem

recrutamento interno (e que também fazem recrutemeterno), uma delas apenas faz
transferéncia de empregados, e outra tanto fazféi@mcia de empregados como
promocao de empregados.

Tabela 9: Formas de Recrutamento Interno

ORGANIZACOES TRANSFERENCIA DE EMPREGADOS PROMOGAO DE EMPREGADOS
A "...e inclusivamente, se h& pessoas internas nsg
empresa que possam ser transferidas para a
funcéo"”.
c "Se forem empregados ndo qualificados, ou seja, | $8mja for algo semiqualificado, também tentamoseelentro do:

sempre preferéncia ao que temos ca dentro".

grandes aptiddes ndo s6 académicas como profissionassos quadros havera alguém que tenha possibitigagass
fazemos transferéncia de pessoal”. para outros niveis, e entio promovemos essa peisoaos

Na realidade, a generalidade das organizacOesr@egpenas ao recrutamento externo.
A nivel de recrutamento externo, identificAmos aintecnicas utilizadas pelas
organizacdes para recrutar empregados: bases ds, dampresas especializadas em
recrutamento, apresentacdo de candidatos por dorgrgos (dos proprios gestores ou
dos funcionarios), anuncios em jornais, e contaobos universidades/escolas/institutos
(tabela 10). Os contactos com universidades/edowtgitos e 0s anlncios em jornais
sdo as técnicas mais focadas pelos entrevistadds, apenas duas organizacées nao

recorrem a ela.
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Tabela 10: Técnicas de Recrutamento Externo

ORGANIZAGCOES |BASE DE DADOS EMPRESAS APRESENTACAO CONTACTOS COM
ESPECIALIZADAS DE CANDIDATOS ANUNCIOS EM  [UNIVERSIDADES/
EM POR JORNAIS ESCOLAS/
RECRUTAMENTO | CONHECIMENTOS INSTITUTOS
A "..vamosabolsa |"..e de empresas...fazendo unCross- | "Quando séo pessoas de"E muitas das admissbes
dos candidatos que especializadas que | Checkingatravés do topo,a partir de um séo através de um
existe no maior estdo muito ligadas a| grupo, perguntamos se certo nivel, fazemos um | programa, que é um
empregador do nés". héa alguém que recrutamento através de | programa onde s&o
grupo”. conhega pessoas que | andncios..." "Andncios | admitidos os jovens: s&o
possam vir a em jornais, convidados os melhores
interessar-nos,..." normalmente”. alunos e os finalistas das
Universidades de cada
ano, e depoais é-lhes dado
um conhecimentc

B Né&o utiliza Né&o utiliza "...aformade N&o utiliza Né&o utiliza

recrutamento,
normalmente, é por
indicacdo de alguém
conhecido, ou ent&o,
ultimamente, pelos meus|
conhecimentos

Cc N&o utiliza N&o utiliza Também damos "...0 Giimo dos casos é a N&o utiliza

preferéncia, paraestes | tentativa de recrutamento
postos, a quem seja amigaatravés de meios de
de algum colaborador”. | comunicacéo social - 0
"Quando s&o empregadgsjornal’.
altamente qualificados,
colocamos como
responsaveis pelo seu
recrutamento os proprios
chefes do departamento'
"Eles, os chefes, véo
recrutar através de
conhecimentos deles".
D "Como temos N&o utiliza Nao utiliza "Basicamente, eles | "Ha também um
uma base de fazem entrevistas, tesi| programa interessante
dados também psicotécnicosfazem des( que o grupo tem ao nive|
recrutamos por logo uma triagem, e depdisdo recrutamento, isto
ela". enviam-nos s6 um conjuntpara niveis de topo, que
de candidatos que é arelagdo que gera com
consideram mais aptos. Istas Universidades para
com base em antincios entonseguir potenciais
jomais". empregados. Ha
"Nos niveis de topo | contactos com as
utilizamos anuncios erpUniversidades para nos
jornais, embora sejaurpanviarem potenciais
procura empregados".
mais selectiva".

E N&o utiliza "...ou utilizam-se N&o utiliza "Nos outros empregados, "Em 90% dos casos, eu
empresas especializadas normalmente pessoal diria que se fazem
de contratagado para administrativo, ou sdo recrutamentos de recém
arranjarem estas contratados através de | licenciados..."
pessoas". anuncios nos jomais..." | "Normalmente, como nds

temos um contacto
privilegiado com
Universidades, nés
vamos quase sempre
buscé-los nos ultimos
anos de frequéncia de
cursos".

F Né&o utiliza "Para funcdes de chefig e Né&o utiliza Né&o utiliza "Normalmente, é mais
qualificagBes superiores através das escolas e dgs
utilizamos o recurso a Institutos de formacéo qu
empresas externas que recolhemos a nossa ma
fazem uma avaliaréo do de-obra de nivel maigaff
perfil psicolégico das
pessoas”
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A organizacdo A é a que mais técnicas utiliza goaquer recrutar algum empregado.
Além de fazer transferéncia de empregados dentppdaia organizacao, ela utiliza as
cinco técnicas de recrutamento externo identifisad®r sua vez, a organizagdo B
utiliza apenas uma técnica para recrutar empregdstosde alguma forma pode estar
relacionado com o facto de ser uma organizagcaopmuoos empregados.

Também podemos verificar que a maior parte dasnagedes dao preferéncia a

determinadas técnicas em detrimento de outras,oaotes o tipo de empregado que

querem recrutar. Na realidade, podemos dizer qege sigmentam os empregados por
niveis hierarquicos ou pelo nivel de qualificacés dmpregados, e utilizam diferentes
técnicas para cada um dos segmentos (tabela 11).

Ainda assim, o Unico gestor que afirmou utilizarrdmentas de marketing no
recrutamento, e mais especificamente, a segmenta¢@oda organizagéo D:

"A nivel de recrutamento, quando queremos recraliguém, fazemos uma segmentacao
dos empregados e escolhemos as técnicas a utflzando se esta a dirigir a um tipo de
pessoas com um perfil técnico mais especifico, préprios segmentamos o tipo de
experiéncia profissional que as pessoas devemidso. € o que fazemos a nivel do
recrutamento”.

ORGANIZACAO D

Tabela 11: Recrutamento / Niveis hierarquicos ou Qlificacdo dos Colaboradores

" ORGANIZAGOES
A B C D E F

TRANSFERENCIA DE |Colaboradores Colaboradores
COLABORADORES |que n&o sem dg ndo qualificados

topo
PROMOCAO DE Colaboradores
COLABORADORES semi-qualificados
BASE DE DADOS Colaboradores Colaboradores

que n&o sejam ( gue ndo sejam

topo dos niveis de

topo
EMPRESAS Colaboradorede Colaboradores | Colaboradores d
ESPECIALIZADAS  [topo que nédo sejam de chefias ¢
EM topo qualificagcbes
RECRUTAMENTO superiores
APRESENTAGAO DE [Colaboradores | Para todos os | Colaboradores
CANDIDATOS POR  [que n&o sejam ¢ Colaboradores | altamente
CONHECIMENTOS  topo qualificados
ANUNCIOS EM Colaboradorede Colaboradores | Todos os Colaboradores
JORNAIS ftopo altamente Colaboradores | que nado sejam de
qualificados topo

CONTACTOS COM |Colaboradorede Colaboradores | Colaboradores de Colaboradores
UNIVERSIDADES/  [topo dos niveis de topdopo semi e ndo
ESCOLAS/ qualificados
INSTITUTOS

70



Gestéo de Recursos Humanos e Comunicac¢do Internaivelvimento e comprometimento dos
funcionarios com as organizagtes

Apesar de os outros gestores terem dito que nammséerramentas de marketing,
verifica-se que todos eles, com excepc¢do da orggédzB, agrupam (segmentam) o0s
empregados por niveis hierarquicos ou niveis ddifigagdo, e utilizam diferentes
técnicas para os diferentes segmentos.

Antes de procederem ao recrutamento, todas as saspr@acam um perfil de candidato
para cada cargo. No entanto, percebe-se pelasstaspins gestores que uns ddo mais
énfase ao perfil de candidato do que outros. Indusente, a resposta do gestor da
organizacdo B afirmou que ndo é muito rigido erdgo nesse perfil. O proprio gestor
da organizacdo F também comeca por afirmar qudragéa um perfil para as funcdes
semi e ndo qualificadas. No entanto, contradiz-ars & frente afirmando que traga um
perfil minimo para essas funcdes. A excepcao desias organizacdes, todas as outras
nao deixam davidas quanto a utilizacdo de um peeficandidato quando recrutam os
seus empregados, como podemos ver pelas suastassgoando lhes questionamos se
tracavam um perfil de candidato para cada cargo:

"E. Perfeito e bem definido. E cada pessoa aqubéamtem a sua funcdo bem definida”.
ORGANIZACAO A

"Ora bom, de certa maneira sim, mas ndo dessa fthmaigida como parece estar a

dizer. Ndo sou muito rigoroso. Claro, se vier agjguém que ndo saiba falar o minimo

de Inglés ou Francés havera alguma dificuldade. tsfabém nao havera dificuldades".
ORGANIZACAO B

"Claro. Repare, se nés damos preferéncia ao contaghano, uma das caracteristicas
fundamentais, e eu digo fundamental porque tensgtle mesmo, é de que a pessoa nao
seja acanhada, envergonhada e timida. Depois a, @utte que a pessoa tenha um certo
poder de conversagédo ou didlogo, fale pelo me@ssidiomas, que seja jovem, e tenha
uma boa apresentacdo. Isso sdo caracteristicasdguéentamos colocar em todos os
sectores. Depois para cada cargo, temos caraasisiefinidas previamente".
ORGANIZAGCAO C

"Sim. Sim. E tracado um perfil porque senfo asqeesssdo sabiam como é que haviam
de fazer essa triagem. Ha perfis previamente difiie ha objectivos de funcdes
previamente definidos. J& se sabe o que € um opedadloja, ja se sabe o que é um
operador de caixa".
"Obviamente, em zonas onde seja mais dificil precedrecrutamentos, se calhar ndo
existira tanta exigéncia no perfil e na capaciddaiecandidatos".
"Posso-lhe dizer que a direcgdo de recursos humams95% a 99%, sabera
exactamente cada perfil que existe na organizagavés dessa definicdo de funcdes
que foram feitas com os consultores externos aacdec dois anos. Entretanto, ha
fungBes novas a aparecer, e quando assim é, aappesmecessita define o perfil".
ORGANIZACAO D

"Sim, é tragado um perfil. Normalmente, o respoekée uma area de investigacdo, um
gestor de topo, identifica o perfil que pretendeapss seus funcionarios". .
ORGANIZACAO E

"Para as fungbes qualificadas e superiores, sima Ba funcdes ndo qualificadas e
semiqualificadas, ndo é tracado. Diz-se: o limie idade, nés normalmente n&o
recrutamos pessoas com mais de trinta anos pomugremos mao-de-obra jovem; se a
pessoa tem que ter carta de conducdo ou ndo, edkepe funcdo; se tem que falar
Inglés, e que depende se estd numa funcéo diRotento, é feito um perfil minimo de
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requisitos para as funcdes semi ou ndo qualificadasara as fun¢des superiores &,
naturalmente, feito um tracado mais completo de pmiéncias, qualificacbes e
experiéncias, que a pessoa tem que ter".

ORGANIZACAO F

Assim, e mediante as respostas dadas pelos gegpoa=mos concluir que todas as
organizacbes tracam um perfil de candidato, empossamos questionar quanto a
rigorosidade na construcdo desse perfil por paseetnpresas B e F. Sera importante
realcar que a organizacao D, e isto em zonas @@l difcrutamento, ndo é tao rigorosa
na utilizacéo desse perfil para recrutar empregados

Relativamente ao nimero de candidatos que as emspeasrevistam para cada cargo,
ndo nos foi possivel tirar grandes conclusdes. t&xisduas organizacbes que
entrevistam dois a trés candidatos. Existem duganaracdes que entrevistam nunca
menos de trés candidatos, e uma outra organizagi@eralmente entrevista mais de
quatro candidatos. De uma das organizagfes nadongsossivel aferir os valores
aproximados.

As respostas dadas pelos gestores quando questsopatb niumero de empregados
apresenta-se de seguida:

"Nunca menos de trés".
ORGANIZACAO A

"Ora bom, a forma que eu costumo utilizar, a taladmhecimento, faz com que o
ndamero de candidatos seja muito reduzido. Normatens&o dois, trés candidatos. N&o
mais do que isso".

ORGANIZAGCAO B

"Depende. Tudo depende do tipo de recrutamento fggemos. Mas geralmente
entrevistamos mais de quatro candidatos".
ORGANIZACAO C

"Depende muito se estamos a falar de um directoestamos a falar de uma chefia
intermédia, se estamos a falar de um operador;ac®s sdo totalmente diferentes.
Depende do tipo de procura que se faz. Em algussscan6s fazemos uma procura
muito mais selectiva e directa as pessoas quezsd¥am. Noutros casos, uma pessoa faz
um outro tipo de comunicacéo; faz publicidade emgés para tentar obter candidatos, e
ai temos muitos candidatos e sdo muitos entrewstad

ORGANIZACAO D

"NOs gostamos de entrevistar duas a trés pessa@astambém para cada perfil é dificil
encontrar muitos mais candidatos".
ORGANIZACAO E

"Varia, mas nunca menos do que trés a quatro pgssoa B
ORGANIZACAO F

Os numeros citados pelos gestores sao baixos, antdomihamos consciéncia que as
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frases utilizadas pelos gestores (“pelo menos"'ncaumenos”, e "mais de") podem

implicar nimeros elevados. Ainda assim, focaramprseipalmente no numero trés e

quatro.

Convém dizer que o numero de candidatos da orgzfiuzB esta relacionado com o

tipo de procura que a mesma faz e, consequentententea técnica que utiliza para a

fazer para definir o perfil e encontrar o trabalirachdequado. Também nas

organizac6es B e C o numero de empregados ens@ossesta dependente das técnicas

utilizadas: a organizacdo B entrevista poucos cabols porque utiliza a técnica de

apresentacdo de candidatos por conhecimentospegaaizacdo C, varia o numero de

candidatos consoante a técnica que

utiliza.

Nas outras organizacbes é dificil chegar a alguoreclosdo, embora o gestor da

organizacao E afirme que é dificil encontrar muitass candidatos para cada perfil do

que aqueles que entrevista, ou seja, prende-sa ¢alta de oferta.

De uma forma geral, as entrevistas que sao reabzaols candidatos tém a participacéo

de mais de um empregado das organizacdes. Apenas utiiiza uma pessoa

especializada para entrevistar os candidatos &dl®| que € o proprio gestor, deixando

subjacente que € ele quem os selecciona.

Entre os funcionérios que fazem essas entrevisstachm-se os gestores, funcionérios

dos departamentos dos recursos humanos, e oda®directos desses cargos.

Tabela 12: Numero dos Colaboradores da Empresa quRealizam as Entrevistas

" ORGANIZACOES | UM COLABORADOR |

DOIS

|+ DE DOIS COLABORADORES

A

"0 director que vai ser directamente interessaldo pe
funcionério(a) a admitir, o director responsaviegpe
recursos humanos, e depois de terem passadoao
uns dois ou trés, esses sdo definitivamente agoscig
pelos gestores da empresa, e nessa altura
sancionados". "As pessoas acima de um
determinado nivel, que esta classificado de ur
vinte, esses além dos gestores tém que ir a
Holding e ao seu presidente para serem

admitidos".

criv

na

"Normalmente duas pessoas: ur

dos responsaveis pela agéncia g
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c "H& quem me coloque que eu
possa ser um centralizador. Acho
gue sim, que sou um centralizadof.
Al eu coloco como minha fungéo”

D "Uma equipa dos psicotécnicos, uma ou duas pessops
recrutamento, e depois uma pessoa da chefia,dixeetd
daoavalfinal".

F

"Digamos que, para as fun¢bes semi-qualificadas ¢
nao qualificadas, duas chefias. Para as restentes,
participo; além das duas chefias e da directora dog
recursos humanos, naturalmente. Em todas as funcoes

a directora dos recursos humanos entrevista. #ortan

no minimo s&o trés a quatro pessoas que participal

3:

O facto de existirem varias pessoas da organizagurevistarem os candidatos, ndo
implica necessariamente que 0S mesmos sejam extaees por essas pessoas numa so
entrevista. Na realidade, identificamos trés oagbes que realizam duas entrevistas,
e identificAmos trés que realizam trés entrevisiasmais, dependendo do grau
hierarquico a que concorre o candidato (tabela 13).

Tabela 13: Numero de Entrevistas Realizadas ao Caittito até a sua Seleccao

| oreaniZACGES | DUAS ENTREVISTAS | TRES OU MAIS ENTREVIS TAS |

A "E feita uma entrevista pelo responsavel interesgdeita uma
segunda entrevista com o responsavel pelos rebursasios e
com director interessado, e a final; que em piméipd
sancionada e que se limita a desejar-lhe boa sorte"

"As pessoas acima de um determinado nivel, que esta
classificado de um a vinte, esses além dos gei@nrepie ir &
Holding e ao seu presidente para serem admitidos".

" B "Duas s6". "

C "Normalmente, até I chegar, eu fago duas. Aepane
para que eu possa ter uma nogao de todos; dgeste &
parte presenca é fundamental. Depois fago umertriag
partir desses dois itens, e depois vou avangaagpaira

gue normalmente nds pretendemaos, e realgo sernpice aq
que oferecemos e qual é 0 nosso objectivo”.

D "Pelo menos trés entrevistas. Sera uma primefevistd que tem
a haver com a avaliagdo psicoldgica com psicotpgegabalham
na empresa, avaliagio psicotécnica. Uma seguridg@vaela
parte da direcgéo de recrutamento e seleccaanr@rarentrevista
avaliar-se-80 mais os perfis psicotécnicos, nuguande avaliar-
se-&4 mais questdes de perfil e integragéo da emfarper Gltimo,

a chaofia diracta ontrovicta comnra a nacena Ik a chof

E "Normalmente € feita uma entrevista inicial ao®g
candidatos e depois uma outra entrevista final.
Portanto, duas. Ou as vezes umas trés entrevistas".
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3.4.3. Tema: Formacao dos colaboradores

Relativamente a formagédo dos empregados os gesiuresistados das organizacdes
dao formacédo aos seus empregados. Embora uma gasizacdes estudadas nao
faca esforcos para preparar as pessoas para degergm o servico, e referimo-nos
a organizacao B, todas as outras o fazem. E afioeaue a organizacdo B néo faz
esforcos para que os seus empregados tenham farpagfue, embora aconselhe a
gue os seus empregados frequentem os cursos gssoai#cao de Turismo fornece,
0 que € certo é que a prépria empresa em si naguidguer tipo de formacédo, nao
paga formacéo, nem cria mecanismos para que esssEag8 as a tenham.

Outra situacdo semelhante € a da organizacdo @, &sibora ndo tenha formacgéao
propria e ndo pague formacao, cria mecanismosqaFas seus funcionarios tenham
formacdo. Estabeleceu contactos com o nucleo deaf@io da Direccdo Geral do
Turismo e com uma empresa de formacgao, que daagd@ongratuita aos empregados
dentro da prépria organizacao.

Todas as outras organizacdes tém custos de forntagdas seus empregados, quer
seja feita pela propria organizacdo quer seja paitaoutras entidades, ou seja, investem
em formacdo. Constatamos que a formagdo visa dasenws empregados em dois
aspectos: habilidades técnicas/conhecimentos dopregados; e habilidades
interactivas dos empregados. O desenvolvimento dawbilidades
técnicas/conhecimentos refere-se ao desenvolvimdato competéncias técnicas e
conhecimentos necessarios para desempenharenfuneéa, e o desenvolvimento das
habilidades interactivas refere-se ao desenvolvionda habilidades interpessoais, de
comunicacao, de resolucdo de problemas, de atenttimeu seja, de relacionamento
entre empregado-cliente e empregado-empregaddatbde

De todas as organizacfes, apenas a E nédo incida &osnacdo nas habilidades
interactivas. De resto, todas as empresas treinas labilidades
técnicas/conhecimentos e as habilidades interactivA formacdo incide
maioritariamente nas habilidades técnicas e contettos dos empregados.

Ressaltamos o facto de termos incluido a orgamzBgdo quadro mesmo sabendo que
a iniciativa da formacéo néo parte dela mas dogrig® empregados. Mesmo sabendo
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que a iniciativa ndo € dos dirigentes da organzagiés dos empregados, a verdade €
que estes recebem formacéo, e portanto, € intaetessaber em que € que incide essa

formacéo.

As organizacfes usam terminologias diferentes wlaa®utras relativamente aos niveis
hierarquicos, havendo mesmo algumas que distingeeerampregados por niveis de
qualificacéo, e por isso é dificil fazer comparacdes proprias estruturas hierarquicas
sdo completamente diferentes uma das outras, oaqa torna mais dificil a

comparacao. Desta forma, preferimos usar as telogias usadas pelos gestores.

Tabela 14: Formagéao dos Colaboradores

[| orcaniZAcOES | HABILIDADES TECNICAS/CONHECIMENTOS | HAB ILIDADESINTERACTIVAS |

I A [ GESTAO DE TOPC [ GESTAO DE TOPC 1

"Para os quadros ti#po,da administracéo, propomos cursos de alto nivel'Também propomos cursos de formagéo sobre
para aprofundarem os seus conhecimeBitainess Club, Management | Leadershigagora ha um nos proximos trés
Center Europeursos pelos maiores gurus do mundo.” dias".

"Paga eventualmente cursos e sugere cursospaiiata gestao depo,
de MBA's no |E ou noutras Universidades cdtaovard, se
consideramos que as pessoas tém um semblantedlijasiipara isso.
Tudo isto é sugerido aos empregados".

|| RESTANTES EMPREGADOS: | ||

"Para os outros, ha um centro de formagéo no gugee encarrega de
fazer a formagao. Os nossos funcionarios estdomstaote formagao
interna e externa: formac&o interna através tfouse Trainingem que
treina as competéncias técnicas dos empregados)acfio externa,
frequentando cursos de actualizacélmdetermsde novas tecnologias, €
sabendo o que se passa no mundghifipingsabendo o que se passa po
mundo das fusdes de grandes companhias, sabenes®ppssa nos
portos, conhecendo toda aquela que é a nossa fuaigimnportante:
conhecer perfeitamente todos os circuitos por paseam as mercadorias
compradas ou vendidas pelo GRUPO Y". T

M B [ TODOS OS EMPREGADO [ TODOS OS EMPREGADO [l
"..., gestdo de tempo, Inglés, e Informatica, & daak através da "...formag&o sobre como devem atender
propria Associacdo de Turismo". "Ha uma outra falméormacao o0s empregados..."

gue é através das viagens, as chamadas viagemsilisizacao, as
chamadaBuntrips.Mas esse ai ja ndo é por iniciativa nossa. Esse da
associacdo também néo é por iniciativa nossa,algugu forma eu
aconselho sempre toda a gente a ir a esses cafeosdcao porque
eles enriguecem sempre os conhecimentos, séo satipres”.

" c TODOS OS EMPREGADOS: TODOS OS EMPREGADOS: "

"Dentro das &reas, fizemos ja a Inglés e estafaasiea Informética nestg "E, inclusivamente, esta formagéo também tem
momento. Os dois dedicados a todos os empregatiogatio uma componente comportamental, ou seja, a fgfma
de se relacionar tanto com os empregados co

com os clientes”.

NIVEL DE TOPO RESTANTES EMPREGADOS:
I |
76




funcionarios com as organizagtes

Gestéo de Recursos Humanos e Comunicac¢do Internaivelvimento e comprometimento dos

"As accdes de formagbes especificas podem ser&@sj podem ser
Visitas a outros paises para ver outras realidagesmalmente todas a$
pessoas no inicio do ano fazem um esfor¢co em pgmsaipo de
formacé&o que elas pretendem fazer, para além daquet séo
oferecidas". "Depois ha a formagéo obrigatéria. $édsos uma
companhia que esta sempre com projectos novosjssppha formagad
que tem a ver com esses projectos da reorganidag@mnpanhia. E
portanto, n6s temos que frequentar essa formagao".

"E, inclusivamente, esta formagao também tem
uma componente comportamental, ou seja, a fq
de se relacionar tanto com os empregados conf
com os clientes".

ma

1=

RESTANTES EMPREGADOS:

"Ha formag&o mais especifica sobre as competééaigsas e depois ha
[todo um conjunto de formacéio no local do trab#imps aseccoes escola.
Hé diversos projectos nessa area”.

"Por isso, além da formag&o especifica, ou sejaatapeténcias técnicas,

higiene no ponto de venda, sobre o que é que élfaoe, sobre como é d
se vai degradar essa alface, etc., ou seja, umag@o dos conhecimentos
lessenciais para a execucado da tarefa. Isto janéaoesa formacéo e ndo
lapenas a formagao standard de professor e aluno".

quando uma pessoa entra em frutas e legumes tées ae;formacdo soljre

GESTAO DE TOPO:

"A formacéo para a gestao de topo consiste emasstig organismos de
Investigacdo Europeus ou Norte Americanos, vigitrapresas
estrangeiras, e seminarios".

RESTANTES NIVEIS:

"Também aos outros niveis, e nestes niveis tenataoter obrigatério
porgue envolve custos elevados, existem cursaaqgepa duracéo que
basicamente também se centram no desenvolvimenteds
conhecimentos, e que s&o feitos por empresasaizpees".

DIRECTORES:

CHEFIAS:

"Ha uns mais vocacionados para a érea de gestiiwdira, outros maig
vocacionados para a area de marketing™

"Depois temos um programa de chefias, que é

um

programa virado para a lideranca situacional, em

que implica a competéncia de treinar as chefias g
liderar ndo s6 pessoas mas situagGes: quand
digo situagdes é a relagdo com o cliente".

ar
eu

PESSOAS DE NIVEL BASICO:

NIVEIS ABAIXO DAS CHEFIAS

"...e por fim, em termos de competéncias lingaistiemos também uma

nivel mais basico que néo tém essas competéncias".

formacé&o generalizada quer em Inglés quer em Bgra@ as pessoas docolaborador em relagéo a areas de servigo. E ur

"Portanto, temos uma formacao, que é a formag
mais geral que nés chamamos programa, néo s
integracdo mas de acompanhamento da postura

go

b de
do
h

programa que é€ feito através de uma empresa d

e fora

e tem uma caracteristica que, podemos dizer, qjle é
Lim nroarama viradn nara aiiestiies de atendin

A formacdo dada aos empregados € feita atravésuid®sc seminarios, estagios, e

viagens, ndo obstante a mais utilizada sao ossdesformacao.

Um aspecto digno de realce é que as accdes de ddomzho tém todas um cariz

obrigatorio. Na organizacdo A apenas as formacasshdbilidades técnicas, para os

empregados que ndo os de gestdo de topo, sdotobagaTanto na organizacdo B

como na C nenhum curso € obrigatorio. Na organ@@calgumas ac¢des de formacéao

para os niveis de topo ndo sdo obrigatorias. Aniwgedo E s6 impbe obrigatoriedade

aos niveis que ndo os de topo. E no que toca aipagdo F, 0s niveis mais basicos nao

sao obrigados a frequentar as acc¢des de formacao.
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Na generalidade das organizacdes estudadas a fimmagada de uma forma continua.
No entanto, o numero de vezes que um empregado anonfaz formacdo varia
conforme a organizagdo. O que € importante readcgue as organizagdes ndo véem a
formac&o como um acto esporadico, mas continuamBbém interessante verificar que a
organizacdo D quando abre uma nova loja, da formmagédos os empregados que séo
recrutados.

"Portanto, as que sdo dadas pelo departamento mheaddo do grupo tém uma
periodicidade de trés meses. As outras, normalmeloies vezes por ano, dois ou trés
dias, no estrangeiro ou em Angola".

ORGANIZACAO A

"A formacdo da parte da associacdo surge uma veamm E depois, 0s cursos sao,
conforme o curso em si, de uma semana, duas sep@naszes até um més ou mais.
Normalmente, uma vez por ano. Quanto as viageraseqque posso dizer uma vez por
ano por pessoa uma vez que nao ha muitas ofertas”.

ORGANIZACAO B

"E isso que lhe estava a dizer, estdo desde Jarmitmuamente. E vamos estar sempre
em formacao nos proximos anos".

ORGANIZACAO C

"Em média, imagino que cada pessoa faz trés aammacdes por ano; trés a quatro
acgOes de formacdo por ano". "As acgBes de formagéocontinuamente realizadas
porque estamos sempre a recrutar pessoas, estampsesa precisar de fazer este tipo
de formacdes. Nao sdo formacdes padronizadas. Buvemfiz a conta, quando foi ha

uns anos num projecto, fizemos as contas das lderdermacéo que nés tinhamos, e
estavamos completamente loucos".

"Também ha uma situacao interessante aqui na cdrnigaexactamente devido a

necessidade da continuidade da formacao; por exergphndo uma loja abre ha um
pacote de formacéo préprio para as pessoas quecatadas. Vao aprender tudo”.

ORGANIZACAO D

"E usual encontrarem-se alguns empregados a fazéues a trés accdes de formacao
por ano, principalmente para os niveis mais aR@a os empregados administrativos,
talvez um bocado menos; talvez uma accgédo por anseja, o valor tipico".

ORGANIZACAO E

"Nao existe uma frequéncia predestinada. Existenéperiodo em que normalmente
aproveitamos a época mais baixa, como sendo DepeatérMarco, que é uma época
muito mais calma em termos de hotel para fazerdgém. E depois voltamos a incidir
noutros periodos, que vai de Julho a Setembro,fpaea novos periodos de formacédo”.

ORGANIZACAO F

Das seis empresas estudadas, cinco empresas t@&s paea detectar as necessidades
de formacdo. Embora o gestor de uma dessas cigemipacdes tenha afirmado que
nao detectava as necessidades de formacao, darantesvista afirmou que tinha uma
estagiaria a fazer um levantamento das necessidadesmacéao. Portanto, resolvemos
considerar que a organizacao detecta as necessidadermacédo, no entanto, temos

consciéncia que pode nao ser pratica correntealdatempresa.
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A Unica organizacdo que nado detecta necessidadésrrdacdo é a B. Como o seu
gestor afirma: "Repare, eu tenho a sensibilidada patar algumas deficiéncias e a
importancia e a urgéncia em formacao, mas deteetzssidades e criar formacéo, a
prépria empresa a partida, ndo estou a ver viaiéd Primeiro porque € muito caro, e
segundo porque ela acaba por aparecer sempre ndofiano, que € a época mais
baixa". Portanto, e talvez porque ndo da formag&osaus empregados por iniciativa
propria, o gestor ndo detecta as necessidadesrdadao.

Nas outras organizacdes, o meio utilizado paractietessas necessidades de formacéo
€ pesquisa de mercado, quer seja através de itugiérile entrevistas, ou
inclusivamente, de reunifes formais com os emprgddo entanto, identificamos dois
tipos de pesquisa: a pesquisa de mercado intar@esquisa de mercado externa, que &
feita aos clientes (tabela 15). Ainda assim, sdgarozacdo D recorre a pesquisa de
mercado externa.

Tabela 15: Meio Utilizado para Detectar as Neceskdes de Formacao

ORGANIZAGOES PESQUISA DE MERCADO
A INTERNA:

"Pesquisamos através de inquéritos e entrevistassempregados”.

C INTERNA:
"Portanto, aproveitando uma estagiaria que teratemmioguei-lhe o hotel, e ela neste momentoyéosi cursos que ja I

ministrou aqui dentro, esta a falar com todos @feshde departamentos deste hotel, vai comecdaraefantrevistal
pessoalmente os funcionarios, e depois no fim vaimegar a uma conclusdo; o que € que nés precisamos é que na
precisamos, e ver realmente se as minhas idéiasoeshio errada
D INTERNA:

"A avaliacio do desempenho é uma forma formal ete. E uma fona formal, sentada frente a frente. E a forma fo
Quando se faz a avaliagio de desempenho de cablaredior, em reunido com ele, pesquisamos jurgadeKhow-How
€ necessério desenvolver, e também em que é qustélsentir dificuldades, para se pensar em formesgecificg
Normalmente nessa avaliacdo sabemos onde ele falbonde ele néo falhou, e identificamos em conjoato ele qu
formacéo é que ele precisa”.

|| EXTERNA:

"H& outras formas formais de avaliar a formacéa fdos um projecto que émjecto Satisfacio do Clientpie nos d
indicadores quantitativos sobre como € que os siofisntes avaliam 0 N0sso servigo e a nossagitesiaoutros niveis. Lojgla
loja, més a més, etc. Por isso, também se constEmiificar loja a loja se ha caréncias em deterdairarea, e quando ifso
acontece apaga-se essas brechas. Isto tambémaserigentificar as necessidades de formago. Epesgaisa que serve pra
avaliar a formacao e para identificar as necessddelformacéo”.

E INTERNA:

"Os gestores das varias areas de investigac@amemte com as pessoas da direccio geral, vatadetecsuas propridp
necessidades de formagéo e as dos funcionéri@sigizena sua alcada. Isto com base em reuniéesaeius. Para o pessggl
administrativo é usual realizarem-se uns inquédtogazerem-se uns testes que tentam revelargdmalforma, algumx
destas necessidades".

I F INTERNA:

"Normalmente é feito um plano. Durante a execugawghmento, entre Setembro e Outubro, é feit@uamlamento das
necessidades de formagao através de uma entgesstadirectora dos recursos humanos faz comfaschee ao nivel de
chefia de secgéo, em que fala sobre cada umaedadufmcionais e prevé ou planeia para o proxima@ste caso a partir dg
Dezembro, a execugéo de um conjunto de ac¢Oesbgin".

A avaliagdo das accgdes de formacdo é feita emaoatylanizagbes. As outras duas,
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basicamente, avaliam o conteudo da formacdo, ay sdo avaliam os resultados
obtidos com essa formacéao.

As organizacoes que avaliam as accdes de forméagBam-no de uma forma muito
pessoal, ou seja, pelo dia-a-dia do empregadoter@to nenhum sistema implantado
para avaliar as ac¢Oes de formacéo. Apenas umaipagao faz pesquisa de mercado
para avaliar a formacdo. No entanto, em trés ozrgafies que fazem a avaliacdo das
accoes de formacgao, os formadores estdo encarreiguasaliarem 0os empregados.
Obviamente que esta situacdo também esta relaaiatad o facto de a formacao ser
feita através de cursos. No caso de a formacadesar por exemplo, através de
seminarios, nao € possivel ser avaliada por forneado

Identificamos duas empresas que avaliam a formagéseu contelddo, e quatro que
avaliam os resultados obtidos com essa formachel&d6 e 17).

Tabela 16: Avaliacdo das Accdes de Formacgéao

|| ORGANIZAGOES | AVALIACAO DOS RESULTADOS OBTIDOS COM AS ACCOES DE F ORMAGCAO ||

PELOS FORMADORES PELOS SUPERIORES POR PESQUISADE MERCADO
HIERARQUICOS

A "A avaliacéo é feita pelos responsavei$ "Mas obviamente que os responsaveis pelo
dos cursos que depois apresentam a | funcionario fazem o acompanhamento dele,
administragdo qual o interesse e qual ¢ estdo encarregados de saber até que ponto
resultado dessas acgdes de formagaol.formagéo foi benéfica.

L o

C "Normalmente os formadores ddbeg "... eu conseguirei sempre saber quais sS40
niveis de avaliacao". os niveis de beneficios para a empresa no
momento em que, no meu dia-a-dia, apés
uma accao de formag&o sobre um item, eu
possa discutir alguma questéo sem que o
outro lado se aperceba que eu estou tentand
tirar frutos. Portanto, é aquela forma subtil
de saber se ele assimilou bem, se ele
guardou alguns conhecimentos, se ele até
pensou naquilo que ouviu, e se por acaso val
até colocar na pratica aquilo que ouviu".

[]

C "Depende um bocado da acgéo de "Ha outras formas formais de avaliar a
formacéo que €. Isso varia de caso para formagao. N6s temos um projecto que é
caso. Naquelas que s&o dadas pelos Projecto Satisfacéo do Cliergee nos da
formadores eles é que avaliam. Nos indicadores quantitativos sobre como é gfje
seminarios, por exemplo, ja ndo existe 0s nossos clientes avaliam o nosso servi
avaliacao". e anossa prestagéo a outros niveis. Loja

loja, més a més, etc. Por isso, também s
consegue identificar loja a loja se ha
caréncias em determinada area, e quan

iSSO acontece apaga-se essas brechas. I§fto
também serve para identificar as
necessidades de formagao. E uma pesqlisa
gue serve para avaliar a formacéo e par.
identificar as necessidades de formag&o"
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D "Depende um bocado da acgéo de "Ha outras formas formais de avaliar a
formacao que é. Isso varia de caso parg formacao. Nés temos um projecto que é
caso. Naquelas que s&o dadas pelos Projecto Satisfacéo do Cliergee nos da
formadores eles € que avaliam. Nos indicadores quantitativos sobre como é gfje
semindrios, por exemplo, ja ndo existe 0S Nossos clientes avaliam 0 NOsso servi
avaliacao". e anossa prestagéo a outros niveis. Loja

loja, més a més, etc. Por isso, também st
consegue identificar loja a loja se ha
caréncias em determinada area, e quan
iSso acontece apaga-se essas brechas. Iffo
também serve para identificar as
necessidades de formagéo. E uma pesqlisa
gue serve para avaliar a formacéo e par.
identificar as necessidades de formag&o"

E "Ap6s a acgdo de formacao o responséave|
pelo funcionario fica encarregado de avaliar,
normalmente através do trabalho do dia-a:
dia, se os conhecimentos foram ou ndo
adquiridos durante a frequéncia das accoe
de formacgéo".

4]

Tabela 17: Avaliacdo das Accdes de Formacgéao

ORGANIZAGCOES AVALIAGAO DO CONTEUDO DAS ACGOES DEFO RMAGAO "
B "Eu tenho uma informag&o das pessoas que fazemagdo e transmitem-me o que € que aprenderaeajrsente valeu a pena. Terjho
uma certa avaliagéo do contetido da matéria e a éommo ela é transmitida”".

F "Ai depende do caracter da formacao. Mas normairoeantie € feito, € pedir para preencher um quistion fim, e as pessoas darenff os

seus comentarios quer sobre o avaliador quer sametetido da formagéo. Digamos que a avaliagdipatiincidira no momento
avaliacao do desempenho que se faz semestraleneesisa altura é recolhido o feedback da pesseee seteresse na formagao, ou sg as
duas partes - a chefia e o colaborador -, se aphedevem haver novas ac¢des de formacéo e enotjue a

3.4.4. Tema trabalho em Equipa

No que toca ao trabalho em equipa a maior part®mnizacdes considera o trabalho
em equipa fundamental, especialmente, porque @lb@akem si o exige, ou seja, €
necessario que os empregados trabalhem como uni@agopra que a organizacao
funcione e consiga prestar o servico. Apenas umaresa 0 considerou como

importante, o que ndo significa necessariamentesgjgefundamental e por isso é que
fazemos esta distingcdo, e outra empresa o congigero muito importante. O gestor

desta ultima organizacao afirma que ndo é muitcoitapte porque o trabalho numa
agéncia de viagens € individual.

"Portanto, as pessoas sdo multifacetadas e o hablal equipa é fundamental porque o

trabalho € complexo e, logicamente, exige a cokltiw de todos para se conseguir

prestar o servico". B
ORGANIZACAO A

"Nao é muito importante porque 0 servico numa agéde viagens € essencialmente
individual, ou seja, cada pessoa tem o seu clientada pessoa € responsavel por
comecar e terminar um servico; desde que atendeliante, anota as necessidades e se
possivel responde na hora". .
ORGANIZACAO B

"E 16gico que é importante e que tem que existirttabalho de equipa, quer dizer, ndo
posso servir uma boa refeicdo sem que essas pess@sdem mutuamente. E légico
que o trabalho de equipa tem que existir".
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ORGANIZACAO C

"E fundamental, obviamente. E fundamental porquetalho é muito interactivo. Para
se ter um pacote de aglcar nas prateleiras muitsascse passaram para aquilo estar ali.
Por isso, é fundamental".

ORGANIZACAO D

"E fundamental, pois quase a totalidade dos progecxecutados tém um cariz
multidisciplinar e tém que ser realizados em eduipa B
ORGANIZACAO E

"E fundamental, porque o hotel é uma equipa pa a6 coisas tém que funcionar de
forma interligada, e se ndo houverem pequenas a&sjujpe no conjunto dé uma grande
equipa, isto ndo funciona. H4 uma dependéncia ngidade entre funcdes, isto é, nés
temos os clientes externos, e costumamos delesafsdan - que sao os nossos hdspedes,
o cliente que compra servicos no hotel -, mas tecdodentro um conjunto de clientes
internos, do ponto de vista de que, quando ha ateadependéncia funcional, estamos a
funcionar numa relacdo de cliente-fornecedor. Etgmio, as equipas tém que ser
homogéneas e ao mesmo tempo abertas, para pemmitiodaborar entre si. Esse
espirito, penso que mais ou menos nos departamelgtexiste, e é fomentado de forma
a que as pessoas consigam no dia-a-dia encontraasode se interrelacionarem, e
perceberem que, mesmo para fora dos departamertosgue haver um espirito de
equipa. Digamos que, ndo cultivamos as "quintinhaegltivamos é as relacdes entre as
"quintas". Porque sendo, criariamos bloqueios deuocicacao".

ORGANIZACAO F

Os meios que as organizacOes utilizam para encoeage trabalho de equipa sao
diferentes (tabela 18). Duas organiza¢fes ténmsast@le recompensas que 0S encoraja
a trabalhar em equipa, uma vez que as recompe@dsadaseadas, para além da
performance individual, na performance da orga®iaag portanto, todos tém interesse
em ajudarem-se mutuamente para atingirem os olgsctia mesma. Existem outras
duas empresas que fazem reunifes com todos osrs@usgados onde 0s encorajam a
trabalhar em equipa. Esta € uma forma muito bé@sencorajamento.

Uma das organizacfes estudadas cria as suas epaipasxecutar 0s seus proprios

projetos. A Unica organizacdo que ndo encorajaltaiho em equipa, é aquela que
nao considera o trabalho em equipa muito importante
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Tabela 18: Meios Utilizados para Encorajar o Trabaho em Equipa

ORGANIZACOES | ATRAVES DE CONVERSAS ATRAVES DE SISTEMAS DE CRIANDO EQUIPAS DE
EM RECOMPENSAS TRABALHO
REUNIOES COM TODOS 0OS
COLABORADORES
A "... NOsso sistema de recompensas §
baseado performance individual, na
performance da empresa, e também na
performance do grupo a que
pertencemos, logicamente que eles
tém todo o interesse em ajudarem-sg
mutuamente para receberem essas
recompensas”.
B
C "Reunindo-os semanalmente e
fazendo-os ver que s6 em equipa €
que podemos atingir algo. Nao
adianta que o cozinheiro seja bom se
depois 0 empregado de mesa serve
mal as refeigdes, e vice-versa'.
D
"... uma parte da nossa remuneracgéo
depende dos resultados ndo s6 individuais
mas da companhia como um todo. Por
exemplo, eu na minha remuneracgéo
variavel, no fim do ano, uma parte da
minha remuneracéo é Holding, uma parte é
EMPRESA D, e depois uma parte € o mg¢u
desempenho individual. Quando desceros
ao nivel das lojas também funciona este
esquema. Portanto, ha todo o interesse nas
diversas equipas em que tudo corra ben'".
E "A direccao e os gestores de topo formam|
lequipas para executar os projectos, e exis
uma tendéncia natural para se trabalhar d
forma, para se criarem as equipas de trab:
Portanto, € um processo natural dentro da
lempresa, o trabalho em equipa”.
F ""Normalmente nas reunides, em que

sdo passadas informages e que s2
lanalisados os trabalhos. S&o reunid
interfuncionais, isto &, além da reun

pessoas participam, ha reunifes co

arios elementos das vérias secgoe
para fazer uma mistura funcional. E
permitira, de alguma forma, analisa
situacOes mais concretas da época
da situacdo em si".

do departamento especifico onde ag

responsabilidade de resolucdo de problemas

3.4.5. Tema Autoridade e Responsabilidade do Peskoa

depreender que a autoridade e responsabilidade dézide.

naoa éred

incide na resolugéo de reclamacdes, por exemplo.
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No que concerne a autoridade e responsabilidagesknal de contacto, a generalidade
das organizacdes delega autoridade e responsdeilades seus colaboradores, havendo
apenas duas onde essa autoridade e responsabil@alimitada. Uma dessas

organizacfes é a organizacao C, que atraves dastasia pessoa entrevistada podemos

Inclusivamente a
ponsabilidade dos

colaboradores, 0 que néo deixa de ser estranhagaréprmacédo dos seus empregados

as
e

sta
Iho.
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"Tenta-se sempre de que alguns departamentos temmanterta autonomia, e eu tento
incutir que o importante é reagir, agir. Mas hatgeque é capaz de pensar que é assim
que se faz, mas precisa se calhar que alguém fze dsim senhora, faz assim». Ha
autonomia para que as pessoas possam dizer simaou Agora, também como
trabalham no espirito de equipa e como eu tenho eoteboracdo de tal ordem com
eles, ajudamo-nos mutuamente. Cada pessoa quamdgue agir pergunta-me se a
forma de agir sera a mais oportuna e a mais cesta;didlogo. Portanto, quando surgem
problemas com os clientes eles perguntam-me comendagir”. "Eu quero participar,
eu quero estar com eles. Ao participar estamosjedaanitua. Se no espirito de equipa
ha ajuda, e ha espirito de equipa, logicamente egug@elo meu lugar e pela minha
experiéncia poderei ser a Ultima parte e aqueldeue poder de maior decisédo".
ORGANIZACAO C

A outra organizagdo em que a autoridade e respitidsale do pessoal de contacto &
também limitada € na organizagédo D. O pessoal acim ndo tem que tomar decisdes
porque se trata de lojas de livre-servico. As (Bmecisdes que 0s empregados tomam
referem-se a substituicdo de produtos, e mesmmassso esta institucionalizado.
Portanto, ndo sédo decisdes da sua propria resplicesd.

"Repare, nos nossos supermercados e hipermerca@dosian muitas decisdes que 0s
empregados possam tomar. Aquilo que ele tem der fdzeervir o cliente, tentar
responder e aconselhar. Agora, ndo tém poder deadepara alterar os precos. Nao ha
grandes decisfGes a tomar porque as nossas lojasrgdisizadas como lojas de livre-
servigo, as pessoas vém e tiram os produtos. @gpessoas fazem é ajudar os clientes.
Podem tomar a deciséo de, por exemplo, substitpioduto caso esteja estragado. Essas
decisdes podem tomar, e isso ja esta institucimaddi. O nivel de decisées que ele toma
sédo decisdes que envolvem relativamente pouco aesmpO que ele tem de fazer é
servir bem, mas para isso ndo tem que tomar nendegisio".

ORGANIZACAO D

No que diz respeito as outras organizacdes, 0 gledggocontacto tem autoridade e
responsabilidade para tomar decisbes, estando edtasonadas com o0 cargo que
ocupam. O pessoal de contacto da organizagdo Enesmo uma elevada autoridade e
responsabilidade uma vez que quem faz o contactoosoclientes sdo os gestores de
topo.

"Absoluta. Cada pessoa no seu lugar e na sua fungde decisdes e é incentivada para
tomar decisdes, mesmo que de vez em quando ndm ssgjamelhores. Porque sem
decisGes ninguém comete erros, e ndo cometends efm toma decisdes, e logo, ndo
faz absolutamente nada".

"As pessoas que estdo num lugar tém capacidadedpaeanpenhar perfeitamente o seu
lugar, para tomar decisdes, a ndo ser que sejaisdodsague nitidamente vejam que ndo
sdo do seu foro. Mas as decisfes que lhes com@tetomadas por elas".

ORGANIZACAO A

"Sim, sim. Sem duvida. Como eu disse a bocadinttesesdo completamente auténomos

para decidir tudo do principio ao fim do servicom&nos que sejam decisdes claramente

fora do seu ambito. Mas em principio estéo perfetate delegados para fazer tudo”.
ORGANIZAGCAO B

"Sim. Nesta area de Investigacdo e Desenvolvimeata a Industria, sdo os gestores de
topo que por um lado dominam as &reas do sabes &edaologias e por outro também
fazem o papel de contacto com os clientes. Pos eatfes, eles tém que ter uma grande
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capacidade para tomar as decisdes".
ORGANIZACAO E

"A delegacdo das responsabilidades esta muito befinida se entendermos qual é o
papel de cada uma das pessoas". "Portanto, asaget&so uma liberdade limitada mas
uma liberdade também avancada; mesmo ao nivel der@m anular despesas até
duzentos mil kwanzas, desde que entendam querdeksta agastado com o servigo ou
alguma coisa ndo correu bem do ponto de vista iceé.

ORGANIZAGCAO F

Os recursos providenciados pelas organizacfesquexra pessoal de contacto tenha
capacidade para tomar decisfes sdo, na generalalfatenacao e a informacgéao (tabela
19). Relativamente a informacéo, convém dizer qudums organizacdes que citam a
informac&o como recurso providenciado ndo se nefex@ mesmo tipo de informacéao.
Enquanto a organizacao E se refere a informacao gessoal de contacto detém sobre
toda a empresa, e que por isSso capacita-os pam tienisdes, a organizacao F refere-
se a informacdo que os empregados tém sobre caarvigo deve funcionar e qual a
margem que devem manter e por iSso asseguram ddaheadecisdes. S&o realidades
completamente diferentes uma vez que a tomada asdde € muito mais restrita na
segunda organizacdo. Isto também acontece pelo fhecto pessoal de contacto da
organizacao E ser da gestéo de topo.

Tabela 19: Tomar decisdes - Recursos Providenciadas Pessoal de Contacto

ORGANIZAGOES FORMAGAO INFORMACAO
A "Essa formag&o continua". N&o providéncii
B Né&o providéncia
C "Tudo isto tem um tanto ou quanto a aver com [N&o providénci

cursos de formagéo".

N&o providéncia

E "Ora bem, como o pessoal de contacto, como eysdisse | "...e detém grande informacé&o sobre toda a
0s gestores de topo, € natural que estes tenlaroraist | empresa”.

para tomar as decisbes mais importantes uma viéngue
uma elevada formagcéo..."

F N&o providénci "Os recursos é passar informagao, aqui neste@asen. As
pessoas tém meios informaticos e tém ordens digosgne
determinam exactamente como o servigo deve fumciina
estara definido exactamente como é que o serstendard. E
depois as pessoas sabem qual é a margem de bguead
podem tomar em relagdo as questdes que se toneesentei”.

A organizacdo B ndo da recursos aos seus colabesmgorque tal como refere o
entrevistado: "essa capacidade é dada automatibaragpartir do momento que eles
estdo habilitados a atender. Desde que tenham dwogae tém conhecimentos
suficientes, a partir dai estdo implicitamente dzdolos". Uma vez que a organizagédo B
nao tem formacado propria, ndo paga formacdo, ecnaomecanismos para terem

formagao, ndo podemos considerar que a empresecd&sos aos seus colaboradores
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para que tenham capacidade para tomarem decisoes.

Relativamente a organizacéo D, ndo séo provideosiegtursos uma vez que o pessoal
de contacto ndo toma decisbes por eles prépriogntbém interessante analisar a
organizacao C. Esta providéncia formacao aos s#abaradores para eles resolverem a
problematica das reclamacdes mas, no entanto, aaidagde e responsabilidade dos
colaboradores para tomarem decisdes é muito limitadlusivamente, ndo séo eles que
resolvem os problemas com os clientes, o que rnida de ser algo contraditorio.

A forma como as organizacdes incentivam os colalooes a tomarem decisdes €,
basicamente, dar-lhes liberdade para tomarem esemsnas decisdes. Apenas a
organizacéo C utiliza o encorajamento moral paga ®lmarem decisdes.

"Fazendo com que o seu chefe ndo responda e d&gulwa o problema e depois dé-me
o resultado»".
ORGANIZACAO A

"Claro que sim. Claro. Pelo meu contacto diarimastante com eles tento incutir esse
espirito".
ORGANIZACAO C

"Sim. A empresa através da direccdo, que da grantbmomia aos gestores de topo das
varias areas tecnolégicas e de negédcio, incensvalelegando-lhes a tomada de
decisBes de grande importancia como".

ORGANIZACAO E

"Incentiva. E fundamental, porque sendo tinhamestguatras de cada colaborador um
chefe. E portanto, preferimos que as pessoas todemisdes e depois discutimos as
decisbes".

"Digamos que o incentivo sera através da pessoesapiar as decisdes que tomou,
discutir com ela o motivo, e tentar perceber porgupie foi assim. E mesmo que nao
concordemos, assumir a decisdo naturalmente e\anvalpessoa para que no futuro
tente pensar de maneira diferente".

ORGANIZACAO F

Importa recordar que as organizacdes A, E, e F,di8temas de recompensas com
remuneracdes variaveis baseadas na performane@unli e no caso das organizacfes
A e F, também baseadas na performance da prog#niaacdo, 0 que permite um
incentivo extra para a possibilidade da tomada el@sdes, como observamos na
reviséo da literatura.

3.4.6. Tema Sistema de Avaliacdo e Recompensas Gotaboradores

No que diz respeito ao sistema de avaliacdo e meosas dos colaboradores, a
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generalidade das organizacdes tem sistemas pal@ragadesempenho dos seus
empregados. Quatro tém sistemas implantados etess aluas fazem uma avaliacao
informal dos seus colaboradores. A avaliacdo dtabocadores, quer nas organizacdes
com sistemas implantados quer nas que avaliamniadlonente os colaboradores,

trespassa todos os colaboradores. Ainda assimfeexisia diferenca entre as

organizacées que tém sistemas implantados e assouitas que tém sistemas
implantados, a avaliagdo do desempenho incide entidase de output e medidas

comportamentais; nas que a avaliacao ¢ feita irdlmente, esta incide exclusivamente
em medidas comportamentais (tabelas 20 e 21)

A avaliacdo dos colaboradores que incide em medida®utput prende-se sobre
aspectos quantificaveis sobre o desempenho. Enalsonaganizacdes nao sejam claras
em que medidas propriamente ditas incide essaagéali deixam no entanto subjacente
que sdo medidas quantificaveis. A avaliacdo dasboohdores que incide em medidas
comportamentais, as quais alguns deles chamamatlag@o qualitativa, prende-se com
avaliacdo sobre aspectos comportamentais do calddor(p. ex. capacidade de
trabalhar em equipa, a forma de se relacionar cohewte...).

Tabela 20: Organizagbes com Avaliagdo Informal

ORGANIZACOES ~— AVALIAGAO INFORMAL
(COM INCIDENCIA EM MEDIDAS COMPORTAMENTAIS)

B "Nao tenho. Nao tenho sistemas para avaliar. Asgdal é feita naturalmente como em qualquer o@gizporgue o nimero|ié
reduzido. Eu n&o preciso de estatisticas porqueecoriodas as pessoas.

“Sé&o poucas pessoas a trabalhar e sei a formebaéhtar de cada uma delas”.
"E uma forma muito pessoal de avaliag&o".

"Incide em aspectos qualitativos dos empregadosefa, a forma como se relacionam entre si e coatientes. Nunc
em aspectos de volume de vendas".

C "Cada chefe de departamento tem a sua proprisagéiali E depois, na ponta final, tenho eu tambémavaliacéo d
todos os funcionarios".

"S&o avaliados pelo seu comportamento. Repareoguehefes conseguem ver mais facimente o desempmttad
colaborador deles porque estdo em cima delesnttigas vezes s6 posso ver pelo resultado finata®uezes vejo pelo diajh-
dia que aparece inesperadamente, ou até, se cpibdas vezes vou para a cozinha e vejo o que ela éazr. Quem tem
melhor nogéo, realmente, sdo os chefes de depattariMas eu também tenho uma nocéo do que € goassa. Mas n
fazemos uma avaliagéo formal. N&o fazemos porguéengos um deparnento de recursos humanos para depois se i

e fazer questionarios aos niveis de produtividadeela funcionéria. Isso néo fazemos".

"O que nés fazemos todos os dias é uma avaliaf@mnial baseada no comportamento dos colaboradores"
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Tabela 21: Organizagbes com Sistemas de Avaliagdorfal

ORGANIZACOES _ SISTEMADE AVALIACAO FORMAL
(COM INCIDENCIA EM MEDIDAS COMPORTAMENTAIS E DE OURPUT)

A "Tem. E o sistema HAY, o sistema mais evoluiderdmdo. Na pessoa A B, C, é avaliada a funcaolgutesempenha. Esffa
funcdo tem um determinado valor, porque isto é istansa internacional bem conhecido e que da unmizaido a cad
pessoa, hdo como pessoa mas como fun¢do. Pamtaatpessoa é classificada na classe 1, 2, %4733, e isso é sancionafflo
pelo chefe e pela pessoa depois de dizer aquilagesguais sdo as suas fungdes. Depois cadaéemayaliacdo da pessoa fue
é feita pelo seu chefe hierdrquico e apresentaddnénistracdo com base em definicdes quantitatvasialitativas d
desempenho dessa fungéo".

D "Tem. A remuneracgdo de todos nds tem uma comjgoid@ne uma componente variavel. E como é qodustiona. No inicio d
ano sdo definidos os objectivos individuais pada g@essoa e ela é avaliada nesses objectivos, Esgagpessoa é avaliada
objectivos do grupo, da empresa em que estdoeéhtiab se as vendas correram bem, se as vendaarmomal, se os resulta
foram bons, etc. -, e depois nos objectivos inddml que a hierarquia |he tiver definido. Portah, esquemas formaj
estandardizados, de avaliagédo deste desempenhepmnussao na remuneragéo. Esta avaliagéo tamibéima parte qualitativ
isto &, que incide sobre os comportamentos doggagws, e & medida que avancga para niveis infemiaier preponderancia te
"Para além disso, alguns destes indicadores sBadagaou pela comissdo de valores de mercadaroenpresas de fora,
por auditorias, ou por estudos de mercado, ou esmante por dados reais das vendas e do resudtamoptiesa. Portanto,
diversas formas de avaliar estes mesmos indicaglareacretamente, do individuo".

E "Sim, tem um sistema. Foi contratada uma empeesamsultoria, especializada, para implementaristens de avaliagdo
desempenho. Consiste num sistema baseado nosvobjgete séo definidos anualmente. E este sistamagdiferencas para
varios niveis de colaboradores, vai avaliando #ilooigdo de cada um para se conseguir atings ebfectivos. Quando o sisterfia
vai descendo para os niveis hierarquicos maisse@ialando maior peso, ou maior preponderanaizt@ds como, por exemplofo
nivel de desempenho na fungéo, o cumprimento désdspa capacidade de trabalhar em equipa csgussolegas, entre outrfls.
Para os gestores de topo, esta mais baseado ects/abjorganizacionais e da area de negdcios gitujsa, ou seja, € mal
guantitativo”.

Segundo entrevistados, todos os colaboradores d@hrecimento sobre em que é que
incide a sua avaliacdo. Apenas 0 gestor da orggiozB afirma que os colaboradores
n&ao tém conhecimento disso.

"Sabem, perfeitamente". B
ORGANIZACAO A

"Né&o. Eu acho que estamos a falar em termos metarpessoais e ndo estatisticos".
ORGANIZACAO B

"Eles tém noc¢ao". _
ORGANIZACAO C

"Sabem. Isso é definido numa conversa no iniciamm, em que é definido os diversos
indicadores e qual € o valor montante que vao dsp ¢udo corra bem, ou seja, caso
tenham um desempenho de 100%, Isso esta perfeitardefinido. Est4 definido, esta
comunicado, e toda a gente sabe".

ORGANIZACAO D

Sim, eles estdo informados. Recebem informacédo lhdeta quer em reunibes
especificas sobre o assunto quer através de inf@ion@scrita. E recebem essa
informacédo sobre o funcionamento deste sistemanas®ino dos seus resultados da sua
implementacédo”. .
ORGANIZACAO E

"Sim, sim. Sim, porque normalmente antes de se fazeunido com o entrevistado, é
mostrado um impresso, que reside ao mesmo, e csmolaboradores o conhecem, de
ano para ano o impresso ndo muda, had um conhedrtransmitido ao longo do tempo
em que é que consiste a avaliacdo". B
ORGANIZACAO F

A frequéncia com que séo avaliados os colaborad@nés conforme as organizagoes.

As que fazem uma avaliagcéo informal, avaliam os sslaboradores diariamente. As
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que tém sistemas de avaliacdo, fazem-no com fre@gregulares. Identificamos duas
organizacdes em que a frequéncia da avaliacdanédtrial, e outras duas em que a
frequéncia é semestral.

“Trimestralmente. As reunides da direccdo com aiadtnacdo sdo trimestrais. Depois,
ha uma reunido perto do fim do ano para ser feitle@sao final do valor de que é
definido a cada funcionario face a performancesrasultados que conseguimos”.

ORGANIZACAO A

"Todos os dias avalio uma vez que é uma forma uradm pessoal”.
ORGANIZACAO B

“Todas os dias avaliamos informalmente".
ORGANIZACAO C

"Cada uma das direccfes tem o0 seu PAR, que é @ BrAccbes de Recursos, e nés
fazemos uma avaliagdo trimestral dos diversos taxdod da empresa. Primeiro da
empresa em reunides trimestrais, mas depois tandbérdiversas direc¢des funcionais da
empresa. A avaliacdo individual é feita semestratmeMas constantemente tenta-se dar
feedback”

ORGANIZACAO D

“Trimestralmente"”.
ORGANIZACAO E

"Como eu tinha dito, semestralmente: em Julho eeBwero”.
ORGANIZACAO F

3.4.7. Tema Recompensas dos Colaboradores

Relativamente as recompensas dos colaboradoregmpsddividir em dois tipos:
recompensas financeiras e recompensas nao finasicddentro das financeiras
podemos dividir em recompensas pela competénciaotidorador, ou seja, por ele
fazer o trabalho (ordenados), recompensas pelaorpehce do colaborador
(recompensas extras baseadas na performance dworeamlar), e recompensas pela
performance da organizacdo. Nas que pertencenpagacondmicos, que sdo trés, em
duas delas os colaboradores sdo recompensadgsepelanance do grupo (tabela 22).

As recompensas pela performance do colaboradar peeformance da empresa, e pela
performance do grupo, sdo recompensas extras aoamtd mensal, e sdo variaveis de
acordo com essas performances. A avaliacdo do gesdm serve para determinar
essas recompensas. Geralmente, essas recompensds pagas ao final do ano,
embora a organizacdo E pague essas recompensHaraagae se faz a avaliagcdo do

desempenho.
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Tabela 22: Tipo de Recompensas

ORGANIZAGOES

RECOMPENSAS FINANCEIRAS

RECOMP. PELA

COMPETENCIA
DO

COLABORADOR

RECOMP. PELA

PERFORMANCE

DO

COLABORADOR

RECOMP. PELA

PERFORMANCE

DA EMPRESA

RECOMP. PELA

PERFORMANCE

DO GRUPO

RECOMPENSAS NAO
FINANCEIRAS

"Depois de avaliado, é definida uma remuneragad@val face a performance

que a pessoa desempenhou durante o ano, que foammerce pessoal, face a

performance da empresa, e face a performance dortordas empresas. Isto

é, n6s temos uma remuneracéo fixa e uma remurmevagi@vel, que em alguns cas

pode atingir quatro ou cinco meses de ordenado”.

"Baseiam-se na

performance

da

pessoa,

performancea  ethpresg

performance do grupo de empresas onde nés estas@sdos".

"O sistema de
recompensas, a
partida, sera os
aumentos de
ordenado. No final,
essa sera a mais
importante”.

"Depois ha outro tipo de
recompensas. N6s ndo
temos problemas com
faltas, portanto, eu ndo
desconto dias a ninguém.
Ha& uma certa liberdade de
actuacdo. Quase que tém
uma liberdade de horario, g
dai haver uma relacéo
extraordinaria”.

"Tentamos,
conforme eu lhe
disse a si, que os
funcionarios que
achamos
fundamentais
tenham salarios
acima dos contratos
colectivos de
trabalho.

E alguns julgo que
estao muito acima.
Portanto, essa é a
maior recompensa
para um funcionario.
E tentamos explicar-
lhe que para eles
terem recompensas|é
preciso terem
produtividade".

"A remuneracdo de todos nds tem uma componente fixg componente variavel".

"Desde logo uma parte da nossa remuneracéo defmsaesultados néo sé individuais mas da compeniia um todo. P
exemplo, eu na minha remuneracdo variavel, no énartb, uma parte da minha remuneracéo é Holding, parie
EMPRESA D, e depois uma parte € o meu desempatitadiral. Quando descemos ao nivel das lojas tanfingriona est
esquema”. "Também temos alguns prémios, mais dehktimento, para pessoas que se distinguem osgquefmssado
companhia ou por algum sucesso. Normalmente, &tvafeus individuais e dois trofeus por equipdepois temos semp
o reconhecimento. Repare, para determinado tigojuipas ou para determinado tipo de pessoasoodia@parecerem e
alguns meios de comunicagéo, como no caso danevita, que € uma revista que nés fazemos memsalmgue da con
das coisas mais significativas, acaba por ser uiaie recompensa”.

"Os sistemas de recompensa
normalmente, monetarios,  atra
prémios variaveis, um acrésq

meses ao mesmo tempo que se faz a av:
e que s8o dependentes desta avaliag:
desempenho”.

salério mensal, que sdo pagos de trés e{

trés

iacéo,
0 do
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F "Temos dois tipos: as remuneracdes, isto é, haémiganual que f "...e um, mais de caracter
distribuido em funcéo da execucdo dos objectivasrgiaesa e da siia qualitativo, que € o facto de
colaboragéo individual de desempenho, portantamest a falar de nds termos um sistema de
dinheiro..." eleicao de empregados do

més. Também
semestralmente, fora do
ambito desta avaliagéo de
desempenho, cada chefe
propde, em &reas de front §
de back, portanto, areas de
relacéo com o cliente ou n&p,
um empregado do seu
departamento como sendo
um empregado que se tem
distinguido pelas questdes ¢le
qualidade".

3.3.8. Tema Necessidades dos colaboradores

Relativamente as necessidades dos colaboradoresntosvistados denotam uma
preocupacdo com as necessidades dos mesmos e té&m paga as detectar.
Geralmente, fazem pesquisas ao mercado internemgiitas com o intuito de as
detectar. Ainda assim, ndo tém meios muito elalosrpdra as fazer: trés organizagdes
utilizam as reunides para sondar essas necessidagea outra utiliza a observacéo e
as conversas informais para esse efeito (tabelaC8ho podemos verificar ndo sao
pesquisas muito elaboradas, mas existe essa pes@oup Na generalidade as
organizacdes ndo tém muitos colaboradores o que, my@ntualmente, ndo justificar
grandes investimentos em pesquisas muito elaboradas

No que concerne as necessidades dos colaboradoregyanizacbes denotam uma
preocupacdo com as necessidades dos seus empregéglosalguns meios para as
detectar. Trés organizagOes utilizam as reunidoes gEndar essas necessidades e uma
outra utiliza a observacdo e as conversas inforrpaig as detectar (tabela). Na
generalidade as empresas-alvo desta investigagatémamuitos colaboradores, e isso
pode justificar, eventualmente, o fraco investimesitn mecanismos de pesquisa mais
elaborados.
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Tabela 23: Meio para detectar as Necessidades doslaboradores

ORGANIZACOES

PESQUISA DE MERCADO INTERNA

B

calendario préprio para isso, ou seja, ndo ha diaesdas, mas fazemos isso pelo menos duas seaes’h

estio aqui perfeitamente a vontade, ha um a vodéedgessoas em transmitir as suas necessidasies.aspecto néo ten|
dificuldade em saber se um ou outro funcionaricgaele alguma coisa tanto a nivel profissionabqoessoal. Falo com todk

"Em principio, j& como consequéncia do totalrtade, e eu ndo queria reforcar muito esta sitragaealmente as pess;E
eles em reunides e procuro sempre saber quais sfiasanecessidades, aquilo que eles queremoEjaiaN&o existe u

mais num trabalho tdo cansativo como este".

"Estou constantemente preocupado com essa situA¢@m daquilo que eu observo, também lhes peagjlint
sistematicamente se é possivel fazer algo por&Esquero que eles se sintam insatisfeitos naltrabainda par

uma forma informal, sempre".

"Estes momentos de avaliagdo do desempenho s&wrosntos tipicos para que e$sedbackseja obtido. Além d
pesquisarmos as necessidades de formagao, co@dheudjsse, pesquisamos também as necessidadersegados. P
outro lado, as pessoas séo livres e so incerttipadadizerem o que é que esta bem e o que st@ueak Portanto, isso acgdba
por ser de uma forma formal semestralmente, masr@sincidéncia na Gltima avaliacéo, ou sejagfado ano. Mas, e

funcionérios, e através das quais sondamos aseagssidades”.

"Como temos poucos empregados ha poucos niegisofiicos, € facil que qualquer questéo ou quaigolelema, mesmo
dos niveis mais baixos, chegue a direccdo. Par ladt, também se utilizam reunifes frequentestiagrsmitir informagao a

As Unicas organizacdes que nado fazem esforcosdedestar as necessidades sdo as

empresas A e F.

...quanto as necessidades, realmente ndo temos npeEics identificar as suas
necessidades".
ORGANIZACAO A

"Ai eu penso que funcionam os tais mecanismos daioacao interna que temos. Isto
€, 0os pontos onde os empregados podem comunicauaasnecessidades expressam-se
através das reunibes de trabalho onde as pessdaeas ou por uma relagdo directa das
chefias. Qualquer colaborador pode falar com odseactor da sua area, assim como pode
vir falar comigo se tiver um problema mais gravesewachar que o seu chefe ndo o esta a
tratar bem, que ndo é o caso muitas vezes"."Portast pessoas normalmente usam as
chefias directas como o ponto onde podem deixasuEs necessidades. Em caso
secundario recorrem aos recursos humanos, ou povoud direccdo do hotel quando a
coisa é grave. Mas é raro isso acontecer".
ORGANIZACAO F

Quando as organizacdes detectam necessidades tigdeitag, e isto verifica-se,

por exemplo no caso particular da organizacdoFotdese uma preocupacado em
satisfazer essas mesmas necessidades. No entgetogralidade dos gestores sao
coerentes ao afirmarem que as satisfazem na mettidpossivel, deixando

subjacente que podem existir limitacdes.

"Sim, sim. Sempre que possivel. Recentemente, homae proposta que foi feita ai por
um ou dois colegas que disseram que lhes davajeimiscomo moravam um bocadinho
longe, que a empresa funcionasse até as 19:00;hegasdo haveria hipotese, por
exemplo, de eles virem mais tarde, e entrarem &01@oras e sairem as 19:00 horas.
Pronto, ndés adaptamos e foi perfeitamente aceite". B
ORGANIZACAO B

"Sim, dentro do possivel. Daquilo que eu observpels suas conversas comigo, as
necessidades deles giram sempre a volta dos herddé funcionarios que foram
admitidos para um trabalho especifico, que é aathabnocturno, mas se por acaso todos
eles estiverem de acordo, se quiserem fazer o iborétativo, ai dou-lhes toda a
capacidade para resolverem a melhor solucao".
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ORGANIZACAO C

"Na medida do possivel n6s queremos ter sempreossos colaboradores satisfeitos e
motivados. Para isso € mais facil eles estaremex quilo que gostam. Portanto, ha uma
vontade da companhia a todos os niveis de tentarporar, na medida do possivel, as
vontades, os desejos, ou as aspiragfes. Aqui hpessoas que quiseram mudar para
outras areas, nem que fosse por um tempo, e mudBeeis, compete a cada um tentar
gerir dentro dos recursos que tem".

ORGANIZAGCAO D

"Sim, normalmente analisamos todas estas questdesn@mos sempre uma decisao.
Como exemplo, pode-se apontar o facto de um grupcempregados ter mostrado
preocupacédo com o nivel de ruido nas suas insedagé trabalho, e a empresa decidiu
fazer obras de forma a reduzir este nivel de rpaa valores aceitaveis".
ORGANIZACAO E

"Depende. Ha um colaborador que me vem dizer: "o o#zifo no balneario esta muito
velho e precisamos substitui-lo"; é evidente q® i uma ac¢do que merece resposta,
naturalmente. E tem que ter uma resposta da pasteettursos humanos; é tratado esse
problema concreto”.
"Vou-lhe dar outro caso que também tem respositadigiduo vem dizer que a farda dele
nao é uma farda que estd pronta a horas em terentsvegem, porque somos nds que
lavamos as fardas dos funcionarios; também aginoiisesesses casos. Havera com
certeza casos, em que o individuo vem pedir paraw®entado de salario; esse é um
caso que ja tem que ser mais estudado e mais ahaliporque normalmente as
actualizagbes de salario sdo anuais e, portangsasesituagdes ndo existe uma resposta
tdo imediata”.

ORGANIZACAO F

Na altura em que abordamos o tema das necessidadesolaboradores, também
aferimos as ferramentas que as empresas utilizagesi@o dos recursos humanos.
Obtivemos a confirmacgao de que a maior parte ds®igs tém consciéncia que usam
essas ferramentas, e descrevem basicamente abdiplecde das mesmas, e que ja
foram descritas ao longo deste trabalho de inesigp SO o0 entrevistado da
organizacdo D reconheceu que utiliza ferramentagadeatureza no processo de
recrutamento.

O gestor da organizacdo C diz que néo utiliza tgsbede ferramentas, o que de certa
forma vai de encontro aquilo que ja tinha afirmaldon&o detectar necessidades de
formacdo. Relembramos que havia afirmado que n8ectdea necessidades de
formacao e depois, ao longo da entrevista, dissetigha uma estagiaria que estava a
realizar entrevistas a todos os funcionarios sabmeecessidades de formacéo, pelo que
encontramos aqui uma contradicdo, mas na realiddi®u ferramentas de gestéo,
embora, como ja dissemos anteriormente, pode nadiliaar com um caracter
frequente.

"NOs ndo temos muita preocupacdo nisso. Fazemesguia de mercado para detectar
as necessidades de formacdo, mas ndo mais dosgle is B
ORGANIZACAO A
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"NoOs nunca utilizamos ferramentas de marketing.r@ieer, procuro saber internamente
as tais necessidades dos funcionéarios. E uma fdemestudar o mercado interno. Mas
nao se pode dizer que é um estudo aprofundado. &rarsbmos poucos colaboradores e
sendo assim ndo é necessario grandes investimentos.

ORGANIZACAO B

"N&o. A nivel de recursos humanos néo se utiliza".

ORGANIZACAO C
"A nivel de recrutamento, quando queremos recralguém, fazemos uma segmentacao
dos colaboradores e escolhemos as técnicas aautiando se esta a dirigir a um tipo
de pessoas com um perfil técnico mais especifios, proprios segmentamos o tipo de
experiéncia profissional que as pessoas devemldso. € o que fazemos a nivel do
recrutamento. Também fazemos pesquisa quer panatifider as necessidades de
formacédo quer para identificar as tais necessidddssuncionarios. Esta pesquisa é mais
ao nivel de conversas com os funcionarios na a#dialo desempenho, mas é feita de
uma forma sistematica. Ainda assim, também fazeanted pesquisa, a do Projecto de
Satisfacdo do Cliente, e que embora seja feitanagsos clientes dao-nos indicadores
para avaliar a formacéo e, consequentemente, identnecessidades de formacao. Isto é
0 que nés fazemos".

ORGANIZACAO D
"S&o utilizadas muito poucas. Acho que apenas ahkzaen inquéritos pontuais para
identificar necessidades de formacédo e auscultamoginido dos empregados sobre as
suas necessidades. De resto, utilizam-se muitoogpdesse tipo de ferramentas”.

ORGANIZACAO E
"Em termos de marketing nos recursos humanos, fazeama pesquisa interna as
necessidades de formacdo, em que o departamemgzulsos humanos faz entrevistas a

todos os empregados. Basicamente é isso". .
ORGANIZACAO F

3.5. Notas conclusivas

Neste capitulo procedeu-se a analise dos dadositdevista, explorando os dados
transmitidos pelos gestores entrevistados, em dpmmdo em consideracdo as
categorias identificadas “a priori”: Recrutamentosdempregados (competir pelo
talento); Visédo (oferecer uma visao); Formacao elopregados (preparar as pessoas
para o desempenho); Trabalho em equipa (dar érdasdrabalho em equipa);
Autoridade e responsabilidade do pessoal de cofitatmulsionar o fator liberdade);
Avaliacdo e recompensas dos empregados (mediroenpemsar); e Necessidades do

empregado (conhecer o seu cliente).

Podemos verficar o marketing interno ainda ndo fstémente vincado nas empresas
entrevistadas. A resposta a Ultima questao levamias entrevistas sobre as ferramentas de
marketing e comunicacao interna evidencia de queras empresas reconhecem que nao
usam muitas ferramentas de marketing, e algumada@grande relevancia ao assunto.
Sendo que a pratica do marketing e comunicacamatea pratica dos sete elementos,

temos que referir qgue nem todos os elementos siwaos pelas empresas com a
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mesma intensidade. No trabalho em equipa e naidader e responsabilidade do

pessoal de contacto, nota-se que algo mais se fazia A maior parte das empresas
nao fazem grandes esforcos para encorajar o takmath equipa e ndo dao grande
relevancia a informacao sobre a empresa como epars capacitar os empregados a

tomarem decisoes.

No entanto, todas elas estdo conscientes da imp@téos seus empregados e fazem
grandes esfor¢os para motivar, desenvolver, e ostseus empregados, bem como para
atrair novos empregados. A maior parte delas atlMidrias técnicas para recrutar os
seus empregados, formam os empregados de uma domtiaua quer nas habilidades
técnicas e conhecimentos quer nas habilidadesaatieas, e identificam as suas
necessidades de formacdo. Também tém sistemasyaiar e recompensar 0S seus
empregados, em que a maior parte deles sdo receagfmnde acordo com a sua

performance individual, contribuindo assim para umaor motivagao.

Todas as empresas também estdo conscientes panauaicacdo da visdo, e a maior
parte delas também tem preocupacdes com as newkssidos seus empregados. As
empresas usam ferramentas de marketing, como aipa&stp mercado, para detectar as
necessidades dos empregados. Podem nao ser psstpiigseercado muito elaboradas,
mas temos que ter consciéncia que a maior parteemasesas tém menos de cem

empregados.

Na realidade, podemos dizer que a generalidadesiggsesas demonstram ter uma
enorme preocupacdo da forma como gerem 0s seussgechumanos, embora nao
utilizem toda a capacidade das ferramentas de tiagke de comunicagao interna.
Ainda assim, é preciso notar que a maior parteadestnpresas tém um ndamero
reduzido de empregados, e praticar marketing iotela forma ideal pode acarretar

enormes custos que nem todas as empresas 0s popientas

No préximo capitulo analisar-se-4 os dados obtm®studo quantitativo através do

guestionario.
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CAPITULO IV — ANALISE DOS RESULTADOS DO ESTUDO QUAN TITATIVO

4.1. Nota Introdutéria

Os dados recolhidos através do questionarios sdvaale um processo de validacdo e
posterior langcamento no software de analise estati$SPSS versdo 20 Statiscal
Package For Social Sciencegque permita o tratamento da informacao recoll@da

analise estatistica.

Em seguida, sera feita a caracterizacdo da amasiteando-se, posteriomente, na
analise dos dados, através do recurso a estatteitiva (frequéncias absolutas e
relativas, média e desvio padrdo), da avaliacacomdiabilidade da escala utilizada
(Alfa de Cronbach), procedendo-se, ainda a umasangivariada dos dados.

Por fim, far-se-a a discussao dos resultados abtido

4.2. Perfil da amostra

Foram distribuidos 250 questionarios, tendo sidolhédos e validados 209 (83,6%), o
que consideramos um numero aceitavel quer perngitélise e o tratamento estatistico
dos dados.

Os inquiridos eram maioritariamente do género masx137), sendo que 0 género

masculino contou com 72 respondentes (tabela 24).

Tabela 24: Género dos inquiridos

Género Frequéncia %
Masculino 137 65,6
Feminino 72 34,4

A amostra apresenta uma amplitude que variou et até aos 58 anos de idade. Por
uma questao operacional criaram-se sete grupass(fabela 25), no qual se consta
gue o escaldo etario “26 a 30 anos” apresentadchfridos (26,8%), seguido do escaldo
etario dos “31-35 anos” (48 inquiridos), depoisszado dos “41-35 anos” com 33
inquiridos (15,8%), seguido de perto do grupo etdas “46 a 50 anos” (15,3%).
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Tabela 25: Grupo etario

Grupo etario Frequéncia %

18 a 15 anos 20 9,6
26 a 30 anos 56 26,8
31 a 35 anos 48 23,0
36 a 40 anos 8 3,8
41 a 45 anos 33 15,8
46 a 50 anos 32 15,3
Acima de 50 anos 12 5,7

A grande maioria dos respondentes € solteira (64 /6&sendo apenas 74 casados
(35,4%), tal como se pode verificar na tabela 26.

Tabela 26: estado civil dos inquiridos

Estado civil Frequéncia %
Solteiro 135 64,6
Casado 74 35,4

Relativamente as habilitacdes literarias verifieayge o0 grosso da amostra possui a 122
classe (35,9%), seguido do Bacharelato (29,2%l)janciatura (22,5%), seguindo-se
0 Mestrado/doutoramento (7,7%). Apenas 4,8 % possué? e a 92 classe (tabela 27).

Tabela 27: Grau escolaridade

Grau de escolaridade Frequéncia %
42 Classe 2 1,0
92 Classe 8 3,8
122 Classe 75 35,9
Bacharelato 61 29,2
Licenciatura 47 22,5
Mestrado/doutoramento 16 7,7

Em termos de nacionalidade (tabela 28), a granderimaos inquiridos era Angolana
(76,2%), sendo os restantes Portugueses (23,8%)

Tabela 28: Nacionalidade

Nacionalidade Frequéncia %
Angolana 173 76,2
Portuguesa 54 23,8
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As empresas onde os respondentes exercem a adéatzoral eram maioritariamente
do sector publico (83,7%), havendo apenas 34 tiatates (16,3%) a desempenharem

funcdes em empresas privadas (tabela 29).

Tabela 29: Classificacdo da Empresa

Frequéncia %

Publica 175 83,7
Privada 34 16,3

Do mesmo modo, verificamos que a totalidade dgmoresentes desempenhava fungbes

em empresas de nacionalidade Angolana.

Os inquiridos desenvolvem actividade principalmerdesector da Educacéo (28,6%),
na Inspeccdo Geral do Trabalho (26,4%) e no seldoBaude (18,9%). Segue-se a
Administracdo Publica (14,1%), a industria (4,8%9,Recursos Humanos (3,1%) e a
Agricultura (2,2%). Com menor representatividadegeua Contabilidade a Hotelaria,

ambos com 0,9%, tal como consta da tabela 30.

Tabela 30: Sector de actividade da empresa

Sector Frequéncia %
Educacado/ensino 38 18,2
Comissédo Nacional de Eleicbes 2 1,0
Direccéo Provincial de Hotelaria e Turismo 2 1,0
Direccao Provincial de Administracdo Publica 154 773
Pescas 2 1,0
Juridico 1 5
Comércio 10 4,8

Como se pode verificar na tabela 31 os respondel@esmpenham maioritariamente
funcdes em empresas que empregam entre “41 a re@ilhadores (35,8%), seguindo-
se das empresas com “até 50” trabalhadores (3438) empresas com “mais de 200
trabalhadores” (21,1%). As empresas entre 100 atrab@lhadores obtiveram apenas

17 respostas, representando 9% do total.
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Tabela 31: Numero de trabalhadores
Frequéncia %

Até 50 Trabalhadores 73 34,9
De 51 a 100 Trabalhadores 75 35,8
De 101 a 150 Trabalhadores 12 6,7
De 151 a 200 Trabalhadores 5 2,3
Acima de 200 trabalhadores 44 21,1

Em termos de cargos e, ou funcbes desempenhadasrgesizacdes (tabela 32),
verifica-se que a maioria sdo o0s Professores/eduead(26,9%) e o0s Teécnicos
Superiores (25,6%). Seguem-se 0s Inspectores dmlhioa (15,4%), os Oficiais

Administrativos (14,1%), os Técnicos de Comprag¥%®, e os Chefes de Seccao
(8,4%).

Tabela 32: Cargo desempenhado na empresa

Cargo desempenhado Frequéncia %
Professor/educador 20 9,6
Chefe de Seccéo 15 7,2
Recepcionista 6 2,9
Vigilante 2 1,0
Motorista 10 4,8
Secretaria/Aux Administracéo 26 12,4
Técnico Superior 48 23,0
Técnico 45 215
Oficial Administrativo 33 15,8
Gestor de Vendas 4 1,9

Tendo em consideracao a tabela abaixo (tabelapd@3entada verifica-se que a maioria
dos inquiridos (78) esta h4 menos de 5 anos aexascsuas actuais funcdes (37,3%).
Em seguida surgem 53 respondentes que estao 6rdaré0' anos” (25,4%) e 46 ha mais
de 15 anos (22%).

Tabela 33: Tempo de servi¢co na funcéo

Frequéncia %
Menos de 5 anos 78 37,3
6 a 10 anos 53 25,4
11 a 15 anos 32 15,3
Acima do 15 anos 46 22,0

Relativamente ao tempo de servico na instituic@de{a 34) verifica-se que 66
inquiridos (31,6%) estdo acima de 15 anos na empseguido do grupo que esta entre
“6 a 10 anos” (29,2%) e ha menos de 5 anos (28,7%).
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Tabela 34: Tempo de servi¢o na instituicao

Tempo de servico na instituicdo (anos) Frequéncia %
Menos de 5 anos 60 28,7
6 a 10 anos 61 29,2
11 a 15 anos 22 10,5
Acima do 15 anos 66 31,6
Total 227 100,0

4.3. Analise dos resultados obtidos

Para andlise de dados far-se-a, em primeiro lugag analise univariada de dados

recorrendo a estatistica descritiva (frequénciasolabas e relativas média e desvio

padrao.

Em seguida avaliar-se a consisténcia interna doumgnto de pesquisa, através dos
alfas de Cronbach e uma analise factorial, atrdeeanétodo de componnetes principais
(ACP).

Posteriormente, recorre-se a uma andlise bivadaddados, procurando identificar se
existem diferencas entre variaveis (teste T e ANQVA

Por fim, faz-se uma analise multivaraida de dadmsrido correlacds entre as variaveis.

4.3.1. Analise das frequéncias absolutas e relatwa

Relativamente a percepcdo que 0s respondentes déformha com a empresa 0S
considera, enquanto clientes internos (tabela \&%)ficamos que, em termos medios
(M=2,67: DP=1,018) os trabalhadores consideramaguerganiza¢gdes onde trabalham
0s vém como clientes internos. Isso é mais evideatétem “A empresa coloca as
pessoas em primeiro lugar” (M=2,96; DP=1,124) ondpesar de 72 inquiridos
discordarem com esta preposicao (34,4%), 62 coanor@30,1%; ou concordam
totalmente (7,7%) com a afirmacdo (M=4,73; DP=0)4T» mesmo se passa com 0
item “A empresa incentiva a participacdo dos fun&rms” (M=2,88; DP=1,011), com
a maioria dos respondentes apresentar, globalment@, concordancia com esta
preposicao. Todavia, regista-se que o item “A es®rE 0s seus funcionarios como
clientes internos” apresenta um valor inferior adimé@ritmética (M=2,00;DP=0,788) o

que evidencia a discordancia com esta afirmagao.
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Tabela 35: Percepc¢ao do mercado interno (funcion&s como clientes internos)

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo M DP
Totalmente nem discordo Totalmente

F % F % F % F % F %

A empresa Vvé
0s seus
funmonarl_os 60 287 92 44 53 25,4 4 1,9 - - 2,00 ,788
como clientes
internos

A empresa
incentiva a
gigt'c'pa‘?ao 14 6,7 69 33,0 65 31,1 51 24,4 1p 48 2,881,011
funcionarios

A empresa
coloca as

pessoas em 16 7,7 72 34,4 42 20,1 63 30,1 16 77 2,96 1,124
primeiro lugar

A empresa
procura

promover a 34 16,3 42 20,1 61 29,2 72 34,4 - - 2,42 1,081
satisfacdo dos
trabalhadores

Qualquer
iniciativa
comercial da
empresa é
comunicada 30 14,4 60 28,7 80 38,3 23 11,0 16 7 2,691,089
atempadamente
aos
funcionérios

Média 30,8 14,76 67 32,04 60,2 28,82 42,6 20,36 84 4,04 2,67 1,0186

Os inquiridos consideram a comunicacdo interna dexa formal (M=3,50;
DP=1,092). Na verdade, 113 respondentes (54,1%gocdam que a comunicacao

interna € demasiado formal e 24 (11,5%) concoradaaimente (tabela 36)

Tabela 36: Classificagdo da comunicagao interna

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo M DP
Totalmente nem discordo Totalmente
F % F % F % F % F %
A
Comunicagéo
interna da
empresa g 18 8,6 20 9,6 34 16,3 113 54,1 24 11{5 3,50 1,092
demasiado
formal

Relativamente aos meios de comunicacao internzattds pelas organizacdes (tabela
37), pode-se concluir que tém pouca aplicagdo (M3;2DP=1,11), tendo globalmente
os inquiridos afirmados que estes “nunca”’ (40,7%) “caramente” (22,3%) sé&o
utilizados. Com valores positivos, 0os meios maidizatos sdo as reunides
(M=2,87;DP=1,066), os escritos informativos (M=2[B7=1,513) e as conversas
informais (M=2,61;DP=1,216). Por sua vez, os meaienos utilizados sdo o Jornal
Interno (M=1,42; DP=0,781) e o Jornal de Paredel(M4 DP=0,733).
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Tabela 37:Meios de comunicagao interna utilizados

Nunca Raramente As Vezes Frequentement | Com muitissima M DP
e frequencia
F % F % F % F % F %
Informativos 79 | 378| 26| 124 8 38 76 364 20 9| 267 | 1,513
escritos
Jornal de 142 67,9 45 21,5 18 8,d 4 19 1,44 733
parede
Jornal interno 150 71,8 39 18,7 14 6,1 4 1,9 P 10 1,42 ,781
E-mails 67 32,1 34 16,3 72 34,4 18 8,6 18 8|6 2,45 1,259
Reunides 20 9,6 58 27,8 77 36,8 34 18, 16 7| 2,87 | 1,066
Conversas 46 | 220| 64| 306 32 153 59  28p 3 3| 261 | 1216
informais
Palestras 76 36,4 54 25,8 60 28,7 19 9,1 - - 211 1,004
Intranet 75 35,9 67 32,1 30 14,4 23 11,0 14 6,7 2,21 1,229
Cartazes 112 | 536| 34| 163| 25 120 34 168 4 1,9 1,97 | 1,218
informativos
Média total 85 40,7 47 22,3 37 17,8 3L 14,6 9 43 2,19 1,11

Apesar de tudo, e globalmente, os inquiridos camaid os meios de comunicacéo

interna eficazes (M=2,67; DP=1,226) (tabela 38)stBeam-se como os mais eficazes
as reunides (M=3,42; DP=1,453), tendo 126 inqu&i{k0,3%) considerado eficaz ou
muito eficaz, os E-mails (M=3,13; DP=1,352), com84 dos inquiridos considerando-

o eficaz e, ou muito eficaz, e os Informativos kssr(M=2,97; DP=1,282). Os meios

considerados menos eficazes foram o Jornal de ®€4iMd2,09; DP= 0,798), os

Cartazes Informativos (M=2,25; DP=1,107) e as comag informais 8M=2,28;

DP=1,177).

Tabela 38:Eficacia dos meios de comunicacéo interna utilizado

Ineficaz Pouco Eficaz Nem muito Eficaz Muito Eficaz M DP
nem pouco
eficaz
F % F % F % F % F %
Informativos
escritos 46 22,0 28 13,4 29 13,8 98 46,9 ] 3 297 | 1,282
Jornal de 10
parede 48 23,0 . 50,2 46 22,0 10 4.8 2,09 798
Jornalinterno| 74 | 354 | 36| 172| 56| 264 31 14,8 12 5,7 238 | 1,262
E-mails 46 | 220| 14 6,7| 41| 19 82 39,0 26 12 313 | 1,352
Reunides 38 | 182 | 21| 10,0 24| 115 67 32,1 59 28 342 | 1,453
Conversas
informais 66 31,6 68 32,5 34 16,5 3 15,8 8 3|8 2,28 1,177
Palestras 48 23,0 47 22,5 48 23,0 62 29,7 4 19 265 | 1,184
Intranet 50 239 | 40 19,1 36 17,2 49 234 34 16,3 2,89 | 1,425
Cartazes
informativos 70 33,5 51 24,4 58 27.4 24 124 4 149 2,25 | 1,107
;- 54 25,8 46 21,7 4] 19,7 51 243 L7 8,2 2167 1,26
Média total
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Relativamente a informacéo institucional (tabelq B&ifica-se que a globalidade dos

respondentes concorda com as preposicoes apreser(tde:3,09; DP=1,201). Esta

manifestacdo € mais evidente no item “A informatgm uma aplicacdo pratica no

exercicio das minhas fun¢des” (M=3,63; DP=1,436i d.29 inquiridos a concordarem

ou concordarem totalmente (71,7%), e no item “Aormfacdo é clara” (M=3,39;

DP=1,326) com 62,7% de concordancia. Apesar de ¢gdealores foram mais baixos

no item “A informacdo € atempada” (M=2,55; DP= @B9tendo 96 inquiridos

discordado ou discordado totalmente com esta pigHms

Tabela 39:Percepg¢des quanto a informacao institucional

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalmente M DP
F % F % F % F % F %
A informacdo é
suficiente 40 19,1 35 16,7 60 28,7 70 33,5 4 1/9 2,821,149
A informagdo é
atempada 26 12,4 70 33,5 90 43,1 19 9,1 4 19 2,55 803
A informagdo é
clara 32 15,3 24 11,5 22 10,5 93 44,5 38 18| 3,39 | 1,326
A informacéo tem
uma aplicacég
pratica noi 32 15,3 14 6,7 34 16,3 49 23,4 8p 38| 363 | 1,436
exercicio dag|
minhas funcdes
Média Total 33 15,5 36 17,1 52 | 24,65 56 27,6 32 15,1 3,09 | 1,201
Quanto a informacdo emanada dos superiores higcasg(tabela 40), os respondentes
fizeram uma avaliacdo positiva (M=3,20; DP=1,03@ndo 93 respondentes (44%)
concordado ou concordado totalmente com as pré@ssigpresentadas. Também aqui
se destacam pela positiva os itens “A informacdn tema aplicacdo pratica no
exercicio das minhas fun¢des” (M=3,78; DP=1,25@) ilem “A informacéo é clara”
(M=3,41; DP=1,071) e menos favoravelmente os itémirfformacdo é atempada”
(M=2,59; DP=0,774)
Tabela 40:Percepc¢des da informagao dos superiores
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalmente M DP
F % F % F % F % F %
A informacdo é
suficiente 26 12,4 31 14,8 66 31,6 82 39,2 4 19 3,03 1,058
A informagdo é
atempada 10 4.8 89 42,6 91 43,5 15 7,2 A 19 2,59 774
A informacdo é
clara 18 8,6 18 8,6 55 26,3 96 45,9 20 10 341 1,071
A informacéo tem
uma aplicagaog
pratica noi 20 9,6 14 6,7 30 14,4 73 34,9 n 34| 3,78 1,256
exercicio dag|
minhas funcdes
L 19 8,8 38 18,2 61 28,9 67 31l8 26 12,2 320 1,039
Média Total
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A informacdo e a comunicacao interdepartamentaklga4l) sao, também, avaliadas
favoravelmente (M=3,14; DP=1,049), com 91 respotete®3,3%) a concordar com as
afirmacdes apresentadas. O item “A informacao tera aplicacéo pratica no exercicio
das minhas funcbes” obteve, também aqui os valoness elevados (M=3,45;
DP=1,358), com 59,8% dos inquiridos a concordacancordar totalmente com esta
preposicao, considerando que a informacédo é ceef(dmt3,44; DP=0,999) e clara
(M=3,19; DP=0,941).

Tabela 41:Percepcdes da informacgao inter-departamental

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo

Totalmente nem discordo Totalmente M DP

F % F % F % F % F %
A informacéo é
suficiente 18 8,6 62 29,7 55 26,3 70 33,p 4 119 2,90 | 1,024
A informacéo é
atempada 10 4,8 88 42,1 60 28,7 47 22,5 4 1[9 2,75 ,924
A informacéo é
clara 12 5,7 32 15,3 77 36,8 8( 38,8 8 3] 319 ,941
A informagao
tem uma
aplicacéo
pratica nol 28 13,4 28 13,4 28 13,4 71 34,0 54 25 345 | 1,358
exercicio  das
minhas funcdes
A informacéo
é coerente 14 6,7 16 7,7 64 30,6 95 455 20 9] 344 ,999
Média total 16 7,8 45 21,6 57 27,2 73 34|7 18 g 3,14 1,049

Em termos globais os respondentes concordaramsjeeas sugestdes e opinides sao
consideradas na empresa (M=2,65; DP=0,986). Todagtas sugestbes sdo mais
consideradas pelos colegas (M=3,33; DP=0,975), Q@& respondentes (58,4%)
concordaram ou concordado totalmente com o item ‘f@®sus colegas tém
habitualmente em consideracdo as minhas sugestogmi@es”. Os restantes itens
apresentam valores de discordancia superioresosgund no item “A direccdo da
empresa tem habitualmente em consideracédo as nsnpastdes e opinides” (M=2,19;
DP=1,029), com 147 respondentes (70,3%) a discer@adiscordar totalmente. Assim
sendo, parece que quanto mais proxima a relacé® amnpartes mais as sugestdes sado

consideradas (colegas, superiores hierarquicas;¢dio) (tabelad?2).
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Tabela 42:Consideragéo das sugestdes (adm., superiores hiey

[aicos, colegas)

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem concordo
nem discordo

Concordo

Concord
Totalmen

(]
te

M

DP

F %

F %

F %

F

% F

%

A direccdo da
empresa ten
consideracédo a
minhas
sugestdes

56 26,8

91 43,5

32 15,3

24

12,4 A

2,191,029

O meu superio
hierarquico tem
em
consideracédo a
minhas
sugestdes

U

44 21,1

48 23,0

100 47,8

2,45

Os meus
colegas tém
habitualmente
em
consideracéo a
minhas
sugestdes

172}

14 6,7

30 14,4

43 20,6

118

56,5 7

3,33

,975

Média total

38 18,2

56 26,9

58 27,9

N
(&)
£

,986

Evidéncias semelhantes

sdo obtidas nas respostias aga solicitacbes feitas pelos

inquiridos (tabela 43) aos diferentes interlocldpigue se apresentam como positivas
(M=3,06; DP=1,234). Assim, 112 respondentes (58,8&bt)cordaram e concordaram
totalmente com a afirmacéo “Recebo sempre respgstalicitacbes que faco aos meus

colegas” (M=3,41; DP=1,335), seguindo-se, por estlem, as respostas dadas pelos

superiores hierarquicos (M=3,08; DP=1,192) e apasias dadas pela administracédo
(2,70; DP=1,177).

Tabela 43:Resposta as solicitagdes (adm., superiores hieraiqas, colegas)

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem concordo
nem discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

M

DP

F %

F %

F %

F

% F %

Recebo sempre

resposta as
solicitagBes que
faco a
administracao

42 20,1

55 26,3

40 19,1

68

32p 4

9

2,70

1177

Recebo sempre

resposta as
solicitagBes que
faco ao meu
superior
hierarquico

18 8,6

62 29,7

38 18,2

32,1 24

11

.5

3,08

1,192

Recebo sempr¢

resposta ag
solicitagbes que
faco aos meug
colegas

D

38 18,2

44 21,1

81

38,8 42

20

3,41

1,335

Média Total

33 15,6

40 19,3

44 19,4

34[4

3,06 1,
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A gestdo da informacao informal nas organizacdesnsiderada positiva (tabela 44)

pelos respondentes (M=2,96; DP=1,15), sendo maideme no item “Converso

regularmente com os colaboradores para saber akje sobre o seu trabalho”
(M=3,01; DP=1,150) onde 97 inquiridos (46,4%) cademam e concordaram
totalmente com a afirmacéo.

Tabela 44:Percepgéo sobre a Gestao da informagao informal

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem concordo
nem discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

DP

F %

F

%

F %

F %

F

%

Procuro
descobrir 09
sentimentos
reais dos|
empregados
relativamente

as fungbes que

exercem

40 19,1

28

13,4

52 249

89 42,6

- 291

1,150

Converso
regularmente
com 0s
colaboradores
para saber alg
mais sobre g
seu trabalho

34 16,3

30

14,4

48 23,0

3,01

1,150

Média Total

37 17,7

29

13,9

5( 23,9

on 435

05

96

15

A gestdo da informacdo formal face-a-face (tabéné} também, avaliada de forma

positiva (M=3,05; DP=1,116), sendo mais evidentatem “A empresa reine com 0S

colaboradores, pelo menos uma vez por ano, pacalidsas suas expectativas para o
futuro” (M=3,38; DP=1,227) onde 107 inquiridos (&%) concordam ou concordam

totalmente com a preposicéo.

Tabela 45:Percepcédo sobrea Gestao da informacéo formal face-a-face

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem concordo
nem discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

DP

F %

F

%

F %

F %

F

%

A empresa relne
com 0s
colaboradores,

pelo menos umg
vez por ano, para

descobrir as suap

expectativas para
o futuro

16 7,7

40

19,1

46 22,0

21

3,38

1,227

Interagimos com|
0s Nossos
colaboradores

para  descobrif
como torna-los
mais satisfeitos

32 15,3

43

20,6

80 38,3

52 24,9

0 2,73

1,006

Média Total

24 11,5

42

19,8

11

05 1,

116
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Os inquiridos avaliaram favoravelmente a gestdanflarmacao formal por escrito
(tabela 46) (M=2,84; DP=1,091), tendo 73 resporeent34,8%) concordado ou
concordado totalmente com as afirmacgdes apresentada

Tabela 46:Percepcdo sobre a Gestao da informacao formal poserito

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalmente M DP
F % F % F % F % F %
Nesta
organizagéo,
fazemos muita
de pesquisa d3 30 14,4 40 19,1 71 34,C 68 32,5 - 2,85 1,036
mercado
interno

Auscultamos og
funcionérios
pelo menos
uma vez por 36 | 17,2 | 46| 220 49 234 74 354 4 149 2,83 | 1,147
ano para avalia
a qualidade da
emprego

- 33 15,8 43 20,5 60 28,7 71 33,9 2 0,95 2,84 1,091
Média Total

A disseminacdo da informacdo, apesar da repartdedorespostas nas varias opgcoes
(tabela 47), é tida como favoravel entre os respotes (M=2,65; DP=1,131). Todavia,
no item “O pessoal € informado periodicamente sajrestdes que afectam o seu
ambiente de trabalho” o resultado foi mais evideiMe2,84; DP=1,128) com 55
respondentes a concordarem ou concordarem totadroent a afirmagao.

Tabela 47:Percepcéo sobre a disseminacdo da informacgéo

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo M DP
Totalmente nem discordo Totalmente

F % F % F % F % F %

O pessoal €
informado

periodicamente
sobre questdes 19 91| 63| 301| 71 340 51 24.4 4 1 284 | 1,128
que afectam @
seu ambiente de
trabalho

D

Existem
reunides
regulares com
os funcionarios 49 19,1 84 40,2 49 234 2 9,6 16 7\7 246 | 1,135
em todos o9
niveis
hierarquicos

Média Total 29 14,1 74 35,15 6( 28, 36 17 10 4.8 2|65 1,131
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Todavia, os inquiridos avaliaram de forma negativaespostas (tabela 48) dadas pelas

organizacbes as reivindicacdes dos trabalhadores2,@d; DP=1,149). Assim,

relativamente ao item “Quando se descobre querasdindrios estdo insatisfeitos com

a supervisao ou gestao, tomam-se medidas corrgc{Ma2,43; DP=1,191) houve 112

respondentes que discordaram (48,8%). Quanto ao“{ando se descobre que os

funcionéarios gostariam de modificar as suas comdigie trabalho, a empresa procura
encontrar solugbes” (M=2,42; DP=1,107) houve 11@iindos que discordaram (64%).

Tabela 48:Percepcdo sobre a Resposta

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem concordo
nem discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

F %

F %

F %

F % F

%

DP

Quando se
descobre que o
funcionarios
estao
insatisfeitos
com a
supervisdo ol
gestdo, tomam
se medidas
correctivas

W

66 31,6

36 17,2

67 32,1

32 1538

8 2,43

1,191

Quando se
descobre que o
funcionarios
gostariam  de
modificar as
suas condicde
de trabalho, 4§
empresa
procura
encontrar
solucdes

o

50 23,9

63 30,1

64 30,6

22 106

8 2,42

1,107

Média Total

58 27,75

49 23,6

64 31,8

12

42

1,149

Relativamente a satisfacdo, verifica-se que a maaidos inquiridos esta satisfeita

(tabela 49) com a fungcao exercida, tendo 103 (4p@8acordado com a afirmacao
apresentada (M=4,06; DP=0,554).

Tabela 49:Satisfacdo com a funcéo exercida

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Satisfacdo Totalmente nem discordo Totalmente M DP
F % F % F % F % F %
De forma geral
estou satisfeito
com o meu 46 22,0 14 6,7 38 18,2 10 49,8 8 3| 3,06 1,264
trabalho

Quanto a recomendacéo, verifica-se que 93 inquir{d®,3%) discordam (31,1%) e

discordam totalmente com a afirmacéo apresentapenas 32 respondentes (15,3%)
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concordam com a preposicdo “Recomendo esta orgdiniza amigos e a familiares”

(tabela 50)

Tabela 50:Recomendacéo

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalmente M DP
F % F % F % F % F %
Recomendo esta
empresa/organizd
¢&0 a amigos e 38 18,2 65 31,1 50 23,9 32 158 24 11 2,71 1,254
familiares

Todavia, a maioria dos inqueridos manifesta ins&esm permanecer na empresa nos

préximos anos (M=2,71; DP=1,258), sendo que 71 j34%ncordaram com a

preposicao apresentada. Ha que realcar que 9Qidwpi(42%) discordam totalmente

ou discordam totalmente com a afirmacéao (tabela 51)

Tabela 51:Intencao de ficar

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalmente M Dp
F % F % F % F % F %
Tenciono
permanecer nestg
empresa/organiza 54 25,8 36 17,2 42 20,1 71 340 6 2| 2,71 | 1,258
¢80 nos proximos
anos

4.3.2 Andalise da Fiabilidade e da Validade da Escal

No sentido de avaliar a confiabilidade das variasedsdes em analise recorreu-se ao

calculo do valor de alfa de Cronbach, no qual ecsneém analise estima em que medida

a uniformidade dos varios itens contribuem paramasndo ponderada do instrumento,

sendo conhecido na literatura como “analise dais@mgia interna da escala” (Pestana
e Gageiro, 2005).

Para os autores, um instrumento tem fiabilidademmda quando alfa de Cronbach

assume um valor de 0,7, aceintando-se, todavia,alor le 0,6 em trabalhos

exploratorios também é aceitavel (Pestana e Gag¥lib).

Neste trabalho, a analise teve por base o conjdat@firmacdes/preposicbes que

definiram

(0N

construtos

teoricos,

em especial

dasnceaitos

latentes

e

multidimensionais: mercado interno, percepcdo danucocacdo (administracao,

109




Gestéo de Recursos Humanos e Comunicac¢do Internaivelvimento e comprometimento dos
funcionarios com as organizagtes

superiores hierarquicos, colegas), gestdo da ircdim interna (gestdo da informacéo
formal, gestdo da informacao formal face-a-facstdgeda informacéo formal escrita,
disseminagéo da informacao, resposta)

A andlise do alfa de Cronbach aplicado a totalidiatedimensdes e itens (56 no total)
gue compdem a escala foi de 0,965, sendo, porassgjderado muito bom (Pestana e
Gageiro, 2005).

No sentido de avaliar a validade convergente dal&dcelativamente as dimensdes
anteriormente apresentadas) utilizou-se a Anak&tofial através do método ACP

(Anélise de Componente Principais).

4.3.2.1. Mercado Interno
A analise da confiabilidade para a totalidade demsi que compdem a escala sobre o
mercado interno obteve-se uma alfa de Cronbactv50(&bela 52), podendo, por isso,

considerar-se satisfatoria e aceitalRggtana e Gageiro, 2005).

Tal como se pode verificar na tabela abaixo aptadana eliminacdo dos itens “A
empresa vé 0s seus funcionarios como clientesnogére “Qualquer iniciativa
comercial da empresa é comunicada atempadamenteraisnarios”, aumenta o valor
de Alfa de Cronbach (0,722), pelo que dado impawioscore final, optou-se por

eliminar estes itens.

Tabela 52: Confiabilidade da dimensao “mercado intao”

Alfa= 0,675 Correlacdo do Alfa de Cronbach se
Alfa melhorado=0,722 Item com o total o item for eliminado
A empresa vé os seus funcionarios como clientesnos ,138 722
A empresa incentiva a participagao dos funcionarios ,508 ,588
A empresa coloca as pessoas em primeiro lugar ,638 ,514
A empresa procura promover a satisfagéo dos trattatbs ,489 ,595

Qualquer iniciativa comercial da empresa é comulzica

A 372 ,685
atempadamente aos funcionarios

As correlacdes de cada item com o total da cod@elagriam entre 0,138 (A empresa vé
0s seus funcionarios como clientes internos) e80(83empresa coloca as pessoas em

primeiro lugar), apresentado, por isso, e em gea#bres positivos.
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Da andlise factorial, através do método de exttade& componentes principais (ACP),

retém-se 1 componente que explica 65,1% da vasdotal (tabela 53).

N&o obstante a existéncia de valores inferioresban@ matriz das correlagdes, néao
causam problemas na interpretacdo dos dados umgueeexiste correlacdo entre as
variaveis (Bartlett com sig = 0,000) e os resultadbtidos espelham uma analise
factorial muito boa (KMO = (§36).

Tabela 53:Anélise Factorial — mercado interno

ST Somas de extraccéo de
Valores proprios iniciais

Componente carregamentos ao quadrado
Total % de variancia % cumulativa Total % de variancia
1 1,953 65,102 65,102 1,953 65,102
2 ,668 22,252 87,354
3 ,379 12,646 100,000
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacéo de simamem. ,636
_Aprox. Qui-quadrado ____ 145,133
Teste de esfericidade de Bartlett 3.
Sig ,000

4.3.2.2. Avaliagdo da comunicagdo organizacional
A avaliagdo da comunicagao organizacional contevapéainformagéo institucional, a

informacé&o dos superiores hierarquicos e a infoamagter-departamental.

Assim, a dimensdo da comunicacdo institucional esoptava 4 itens e, por isso,

passivel de realizacdo da analise de confiabiligaal®alise factorial.

A consisténcia interna obtida foi de- 0,858 (boa), sendo que a exclusao a excusao de
algum item n&o contribui para a melhoria destenfadela 54). As correlacdes de cada

item com o total da correlag&o séo altas e variatne €,612 (item 2) e 0,786 (item 4).

Tabela 54: Confiabilidade da dimenséo “comunicacamstitucional”

Alfa= 0,858 Correlagdo do Alfa de Cronbach se
Item com o total o item for eliminado

A informacdo é suficiente ,689 ,818
A informacgéo é atempada ,612 ,855
A informacéo é clara , 754 ,790
A informacgédo tem uma aplicagdo pratica no exerale® minhas

~ , 786 778
funcbes

111



Gestéo de Recursos Humanos e Comunicac¢do Internaivelvimento e comprometimento dos
funcionarios com as organizagtes

Da andlise factorial, através do método de exttade& componentes principais (ACP),

retém-se 1 componente que explica 70,3% da vasdotal (tabela 55).

A matriz das correlacdes € elevada, e por isscadsa problemas na interpretacdo dos
dados uma vez que existe correlacdo entre as e&ié®artlett com sig = 0,000) e os

resultados obtidos espelham uma analise fact@imfatoria (KMO = 0777).

Tabela 55:Andlise Factorial — Comunicacdao institucional

Somas de extracdo de

Valores préprios iniciais
Componente carregamentos ao guadrado
Total % de variancia % cumulativa Total % de variancia
1 2,812 70,302 70,302 2,812 70,302
2 ,609 15,230 85,532
3 ,330 8,257 93,789
4 248 6,211 100,000
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacao de simamem. J77
. Aprox. Qui-quadrado ________ . _: 403,861 ____.
Teste de esfericidade de Bartlett g4d 6
Sig ,000

A dimensao “comunicacao superiores hierarquicositinoba 4 itens, cuja consisténcia
interna obtida foi dex - 0,789, sendo considerado bom (tabela 56). As eam@es de

cada item com o total da correlagéo variam en#®3)(item 2) e 0,755 (item 3).

Tabela 56:Confiabilidade da dimens&o “comunicacdo superiorelierarquicos”
Correlagéo do Alfa de Cronbach se

Alfa= 0,789
Item com o total o item for eliminado
A informacéo é suficiente ,596 ,725
A informacgéo é atempada ,493 779
A informagcéo é clara , 755 ,638
A informacgdo tem uma aplicagdo préatica no exerae®minhas 561 757

funcbes

Da factorial (ACP), retém-se 1 componente que eapbl,59% da variancia total

(tabela 57).

A matriz das correlagGes apresentam valores posigvsignificativos, superiores a 0,5,
e, por isso, ndo causam problemas na interpretdg8alados (tabela) uma vez que
existe correlacdo entre as variaveis (Bartlett cign= 0,000) e os resultados obtidos

espelham uma analise factorial satisfatéria (KM@ Z08).
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Tabela 57:Andlise Factorial “comunicacao superiores hierarquios”

Somas de extracdo de

Valores proprios iniciais

Componente carregamentos ao quadrado
Total % de variancia % cumulativa Total % de variancia
1 2,464 61,598 61,598 2,464 61,598
2 , 749 18,734 80,332
3 ,498 12,443 92,775
4 ,289 7,225 100,000
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacéo de stnamem. ,708
_Aprox. Qui-quadrado _____ 272,901 _
Teste de esfericidade de Bartlett d 6
Sig ,000

A dimensdo “comunicacdo interdepartamental’ comtirth itens, cuja consisténcia
interna obtida foi dex - 0,721, sendo considerado bom (tabela 58). A eligiioado

item 2 contribui para a melhoria do alfa (0,743)pgedimento que se teve em
consideracao. As correlacdes de cada item conabdatcorrelacdo variam entre 0,275

(item 2) e 0,631 (item 3).

Tabela 58:Confiabilidade da dimensao “comunicagcao superioreBierarquicos”

Alfa= 0,721 Correlacéo do Alfa de Cronbach se
Alfa melhorado=0,743 Item com o total o item for eliminado
A informacdo é suficiente 581 ,634
A informacgéo é atempada 275 , 743
A informagéo é clara 631 ,621
A |nf9rmagao tem uma aplicacéo pratica no exerae® minhas 429 713

funcbes
A informacéo é coerente ,550 ,647

Da factorial (ACP) com 4 factores (resultado danglacdo do item 2), retém-se 1

componente que explica 57,31% da variancia tahke(a 59).

A matriz das correlagGes apresentam valores posigvsignificativos, superiores a 0,5,
e, por isso, ndo causam problemas na interpretdg8alados (tabela) uma vez que
existe correlacdo entre as variaveis (Bartlett cign= 0,000) e os resultados obtidos

espelham uma analise factorial satisfatéria (KM@ 692).
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Tabela 59:Anélise Factorial “comunicacao interdepartamental”

P Somas de extracc¢éo de
Valores proprios iniciais

Componente carregamentos ao quadrado
Total % de variancia % cumulativa Total % de variancia
1 2,293 57,319 57,319 2,293 57,319
2 ,812 20,294 77,612
3 ,540 13,512 91,125
4 ,355 8,875 100,000
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMQO) de adequacao de simamem. ,692
_Aprox. Qui-guadrado ... 211,945
Teste de esfericidade de Bartlett ..d_ 6
Sig ,000

4.3.2.3. Consideragao das Sugestbes

A analise dos alfas de Cronbach para a totalidae Jitens foi de 0,783, sendo
considerado um bom resultado (tabela 60). A eligéonado item 3 (Os meus colegas
tém habitualmente em consideracdo as minhas segest@pinides) provoca uma

ligeira melhoria do valor do alfa para 0,791

Tabela 60: Confiabilidade da dimenséo “consideracadas sugestoes”

Alfa= 0,783 Correlacdo do Alfa de Cronbach se
Item com o total o item for eliminado
A direccdo da empresa tem habitualmente em comsiieras minhas 575 755
sugestdes e opinides ! '
O meu superior hierarquico tem habitualmente ensidenacéo as 760 548
minhas sugestdes e opinides ’ '
Os meus colegas tém habitualmente em consideragémbas 536 791

sugestdes e opinides

As correlacbes de cada item com o total da codelag@riam entre 0,536 (Os meus
colegas tém habitualmente em consideracéo as nsoigastoes e opinides) e 0,760 (O
meu superior hieradrquico tem habitualmente em dena¢do as minhas sugestfes e

opinides), apresentado, por isso, e em geral, eajoositivos e relativamente altos.

A analise factorial (tabela 61) revela a existéra@al factor que explica 70,04% da
variancia total (Bartlett com sig = 0,000; KMO =6Q.1).
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Tabela 61:Andlise Factorial Impacto - Totais de variancia exficada

P Somas de extracédo de
Valores proprios iniciais

Componente carregamentos ao quadrado
Total % de variancia % cumulativa Total % de variancia

1 2,101 70,042 70,042 2,101 70,042

2 624 20,784 90,826

3 275 9,174 100,000

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacéo de amostnage ,611
.Aprox. Qui-quadrado . .. 210,299

Teste de esfericidade de Bartlett 4da 3

Sig ,000

4.3.2.4. Resposta as Solicitacdes

A resposta as solicitacdes integrava 3 itens, coijgisténcia interna obtida foi de-
0,811, sendo que a exclusao do item 1 (Recebo senegposta as solicitagbes que faco
a administracao) permitira melhorar a consistéimtierna parax - 0,846 (tabela 62),
mas dado tratar-se de um ligeiro aumento optolelsegua manutencao. As correlacdes

de cada item com o total sdo altas e variam erB#9(item 1) e 0,765 (item 3).

Tabela 62: Confiabilidade da dimenséo “resposta asolicitacbes”

Alfa= 0,811 Correlacdo do Alfa de Cronbach se
Alfa melhorado= 0,846 Item com o total o item for eliminado
Recebo sempre resposta as solicitacdes que fagoiaistdacédo ,549 ,846
Recebo sempre resposta as solicita¢cdes que facewsuperior
hieraraui ,683 ,719
ierarquico
Recebo sempre resposta as solicitagcdes que fagoeasscolegas , 765 ,623

Da analise factorial (ACP), retém-se 1 componeiatee{a 63), que explica 72,61% da
variancia total (Bartlett com sig = 0,000; KMO =643).

Tabela 63:Andlise Factorial “Resposta as Solicitacoes”

P Somas de extracdo de
Valores proprios iniciais

Componente carregamentos ao quadrado
' Total % de variancia % cumulativa Total % de variancia
1 2,179 72,618 72,618 2,179 72,618
2 575 19,155 91,773
3 247 8,227 100,000
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacédo de stmramem. ,648
_Aprox. Qui-quadrado__ . 242,137
Teste de esfericidade de Bartlett at.~ 3
Sig ,000
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4.3.2.5. Orientacéo para o Mercado Interno e Gestada Comunicacao Interna

Tendo por base a adaptacéo da escala de Jawdiskiig1993) procurou-se avaliar a
consisténcia interna, tendo-se obtido um alfa 88®(tabela 64). As correlacdes entre
itens sdo positivas, variando entre 0,482 (O pégsodormado periodicamente sobre
guestdes que afectam o seu ambiente de trabalh82® (Converso regularmente com

0s colaboradores para saber algo mais sobre oat®lho).

Tabela 64:Orientagéo para o mercado interno e gestdo da comioacao interna

Alfa= 0,889 Correlacdo do Alfa de Cronbach se
Item com o total o item for eliminado
Procuro descobrir 0os sentimentos reais dos emposgathtivamente 757 868
as funcdes que exercem ’ ’
Converso regularmente com os colaboradores paraalgoemais
,825 ,863
sobre o seu trabalho
A empresa reline com os colaboradores, pelo menavempor ano,
. . ,609 ,879
para descobrir as suas expectativas para o futuro
Interagimos com 0s nossos colaboradores para déscoimo torna-
. o ,662 ,876
los mais satisfeitos
Nesta organizagdo, fazemos muita de pesquisa dadweinterno ,566 ,882
Auscultamos os funcionarios pelo menos uma veapomara avaliar
i 672 ,875
a qualidade do emprego
O pessoal é informado periodicamente sobre quegtieafectam o
i ,482 ,888
seu ambiente de trabalho
Existem reunifes regulares com os funcionariosoginst os niveis
RPN ,505 ,886
hierarquicos
Quando se descobre que os funcionarios estaosies@s com a 606 880
superviséo ou gestdo, tomam-se medidas correctivas ! '
Quando se descobre que os funcionarios gostarianoddicar as 587 881

suas condic@es de trabalho, a empresa procuratesicsolucdes

Da andlise factorial (ACP), retém-se 2 componeiatee{a 65), que explicam 66,52% da
variancia total (Bartlett com sig = 0,000; KMO =805), sendo que o primeiro explica
50,91% e o segundo 15,6%.

Tabela 65:Andlise Factorial “Resposta as Solicitacdoes”

P Somas de extracédo de
Valores proprios iniciais

Componente carregamentos ao quadrado
Total % de variancia % cumulativa Total % de variancia
1 5,092 50,919 50,919 5,092 50,919
2 1,561 15,609 66,528 1,561 15,609
3 ,979 9,794 76,322
4 ,638 6,380 82,702
5 ,445 4,449 87,151
6 421 4,211 91,362
7 ,316 3,160 94,522
8 ,220 2,200 96,722
9 ,210 2,103 98,825
10 ,117 1,175 100,000
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacao de stnagem. ,805
. Aprox. Qui-quadrado, .. 1299595
Teste de esfericidade de Bartlett af 45
Sig ,000
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As comunalidades (propor¢cdo da variancia de cadaaveh explicada pelas

componentes principais) apresentam uma forte r@lagén os factores retidos (tabela
66), sendo o valor mais baixo o do item “O pesgomformado periodicamente sobre
questbes que afectam o seu ambiente de trabaltd06)0 Os restantes tém todos

valores superiores a 50%.

Tabela 66: Comunalidades

Inicial Extracdo
Procuro descobrir 0os sentimentos reais dos emposgathtivamente as 1.000 751
funcdes que exercem ' '
Converso regularmente com os colaboradores paraagoemais sobre
1,000 ,780
0 seu trabalho
A empresa reiine com os colaboradores, pelo menavexpor ano,
i . 1,000 ,705
para descobrir as suas expectativas para o futuro
Interagimos com os nossos colaboradores para déscoimo torna-los 1.000 592

mais satisfeitos

Nesta organizacdo, fazemos muita de pesquisa dadweinterno 1,000 ,805

Auscultamos os funcionarios pelo menos uma veapompara avaliar a

X 1,000 ,580
gualidade do emprego
O pessoal é informado periodicamente sobre quegtfeafectam o seu

f 1,000 ,406
ambiente de trabalho
E_)(ls,tem reunides regulares com os funcionarioscelnst os niveis 1,000 793
hierarquicos
Quando se descobre que os funcionarios estaosies@s com a

g ~ . ; 1,000 ,647

supervisdo ou gestdo, tomam-se medidas correctivas
Quando se descobre que os funcionarios gostarianodgicar as suas 1.000 594

condi¢Oes de trabalho, a empresa procura encaoitegdes

A matriz das componentes revela que os coeficiefiteslings) que relacionam as

variaveis com os factores antes da rotacdo, ev@epe as primeiras 6 variaveis estdo
afectas ao factor 1 (0,883; 0,836; 0,760; 0,74/, 0,689), havendo duvidas (valores
proximos) nas restantes variaveis (tabela 67).

Tabela 67: Matriz das componentes antes da rotacao

Componente

1 1
Converso regularmente com os colaboradores paraagbemais sobre o seu trabalho ,883 -,087
Procuro descobrir os sentimentos reais dos emposgathtivamente as funcdes que 836 -295
exercem ' '
Auscultamos os funcionarios pelo menos uma veapormara avaliar a qualidade do 760 - 056
emprego ' '
Interagimos com 0s nossos colaboradores para déscoino torna-los mais satisfeitos 147 -, 183
A empresa reline com os colaboradores, pelo menavenpor ano, para descobrir as suas 707 453
expectativas para o futuro ' '
Quando se descobre que os funcionarios estaosiesats com a supervisao ou gestao, 689 416

tomam-se medidas correctivas

Nesta organizacdo, fazemos muita de pesquisa dadweinterno ,669 -,598

Quando se descobre que os funcionarios gostarianoddicar as suas condi¢Ges de

~ ,654 ,408
trabalho, a empresa procura encontrar solucées
O pessoal é informado periodicamente sobre quegtfieafectam o seu ambiente de
,549 324
trabalho
Existem reunides regulares com os funcionariosoglnst 0s niveis hierarquicos 5713 ,682
Converso regularmente com os colaboradores paraagoemais sobre o seu trabalho ,883 -,087
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Dado que ndo ha nenhdoading elevado em ambos os factores nos itens (Quando se
descobre que os funcionarios gostariam de modifisasuas condi¢des de trabalho, a
empresa procura encontrar solu¢des; Existem resimiégulares com os funcionarios
em todos o0s niveis hierarquicos; Converso regulai@neom os colaboradores para
saber algo mais sobre o seu trabalho) fica pouitteete a afectacdo da variavel a um
dado factor, exigindo o uso de rotacdo. Assim, antdo desta dificuldade e dado
existirem dois factores procedeu a rotagdo vari(Rastana & Gageiro, 2005) de modo
a clarificar esta situacéo, ficando os factoresraesdenados (tabela 68):

- A componente 1 inclui sete variaveis, que dadaumarem as 3 dimensdes
iniciais da escala de Jaworski e Kohli (1993), pagss designar Gestdo da Informacéao
Interna (Nesta organizacdo, fazemos muita de pesqlé mercado interno; A empresa
reine com o0s colaboradores, pelo menos uma veammr para descobrir as suas
expectativas para o futuro; Procuro descobrir ggireentos reais dos empregados
relativamente as funcdes que exercem; Conversdaregente com os colaboradores
para saber algo mais sobre o seu trabalho; Intecsgcom o0s nossos colaboradores
para descobrir como torna-los mais satisfeitoscAll@mos os funcionarios pelo menos
uma vez por ano para avaliar a qualidade do empmfggsta organizacdo, fazemos
muita pesquisa de mercado interno);

- A componente 2 inclui quatro variaveis que inolues itens referentes a
“disseminacédo da Informacédo” e “resposta da org&dia” da escala inicial de Jaworski
e Kohli (1993), passando a designar-se DisseminacResposta (Existem reunides
regulares com os funcionarios em todos os niveisitjuicos; Quando se descobre que
os funcionéarios estédo insatisfeitos com a supesvisd gestdo, tomam-se medidas
correctivas; Quando se descobre que os funciongostariam de modificar as suas
condicbes de trabalho, a empresa procura encasuhagdes; O pessoal é informado

periodicamente sobre questdes que afectam o saardmbe trabalho).
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Tabela 68:Matriz das componentes ap0s rotacao varimax

Componente
Gestdo da
Informacéao Disseminacao
interna e Resposta

Nesta organizacdo, fazemos muita de pesquisa dadweinterno ,897
A empresa reine com os colaboradores, pelo menasvempor ano, para 833
descobrir as suas expectativas para o futuro '
Procuro descobrir 0os sentimentos reais dos emposgathtivamente as fungdes 787
gue exercem '
Converso regularmente com os colaboradores paraagemais sobre o seu 701
trabalho '
Interagimos com os nossos colaboradores para déscoimo torna-los mais 691
satisfeitos '
Auscultamos os funcionarios pelo menos uma veapomara avaliar a qualidade 620
do emprego '
Existem reunides regulares com os funcionariosoglnst 0s niveis hierarquicos ,890
Quando se descobre que os funcionarios estaosiestats com a supervisao ou 760
gestdo, tomam-se medidas correctivas '
Quando se descobre que os funcionérios gostarianodgicar as suas condi¢des 732
de trabalho, a empresa procura encontrar solucdes '
O pessoal é informado periodicamente sobre quegtfieafectam o seu ambients 600
de trabalho '
Nesta organizacéo, fazemos muita pesquisa de neeirti@ino ,897

Método de Extracdo: Analise de Componente Principal.
Método de Rotacéo: Varimax com Normalizagdo dedfais

4.4. Correlagdes entre variaveis

As correlacdes entre as variaveis, tal se poddicarina tabela abaixo (tabela 69)

apresentada (tabela 69), sdo positivas e sigmasa{p=0,000), sendo mais expressivas

entre a dimensdo “Comunicacdo Institucional” e “@Qamacdo dos Superiores”

(0,824); e entre a “Comunicac¢édo dos SuperioresCeraunicacdo Interdepartamental”.

Destaca-se, também, as correlagdes da dimensatitGis Comunicacao interna” com

a “Comunicacéao Institucional (0,646) e a “Consigéamdas sugestbes” (0,728).
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Tabela 69: Correlacdes entre as variaveis

| | FOR | OMI | Cl | CS | CINT | CSuU | RS | GClI | DER|
A Comunicagéo
interna da empresa é
. 1
demasiado formal
(FOR)
Orientac&o mercado| ,211" 1
interno (OMI) ,002
Comunicag&o 464" | 576" 1
Institucional (CI) ,000 ,000
Comunicag&o 425" | 541" | 8247 1
Superiores (CS) ,000 ,000 ,000
Comunicagéo . . " o
Interdepar(t;amental ,4?)?)*0 ‘4?)%)0 ’7‘2%0 ’8%):;0 1
(CINT) ’ ’ ’ ’
Consideragéo das 515" | ,365 | ,793" 739" | 747" 1
Sugestdes (CSU) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Respostas as 553" | 369" | 753" 721" | 668" | 778" 1
solicitacdes (RS) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ggiiﬁg:@ao 554" | 384" | 646" | 582" | 556" | 521" | 728" )
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Interna (GCI)
Disseminagéo da
;‘;Z;%Zf:o 326" | 168 | 421" | 352" | 411" | 607 | 348" | 000 )
A ,000 ,018 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 | 1,000
Organizacional
(DER)

** A correlagao é significativa no nivel 0,01 (emidades).
*. A correlacao é significativa no nivel 0,05 (Zrexidades).

Por sua vez, a satisfacdo com o trabalho apresentacdes positivas e significativas

(p=0,000) com as diferentes dimensdes (tabela s&)do mais expressivas com as

dimensdes Resposta as Solicitacbes (0,790), a ddne@omunicacéo Institucional

(0,745), Gestao da Comunicacédo Interna (0,713)ne @alimensdo Consideragao das

sugestdes (0,707).

Tabela 70: Correlagcdes entre satisfacéo e difererstelimensdes

| |FOR | oMI | Cl | CS |CINT | CSU| RS GCI DER
Satisfacdo
com o 447" | 374" | 745" | 625" | 590" | ,707" | ,790" | 713" | ,320°
trabalho

** A correlagao é significativa no nivel 0,01 (2temidades).
*. A correlacgao é significativa no nivel 0,05 (Zrexnidades).

Do mesmo modo, tendo em consideracédo os dadosatades na tabela 71, constata-

se que a satisfacdo estd positiva e significatindenecorrelacionada coma a

recomendacgéo (0,633) e com a intencdo de permamecesrganizacao (0,704).
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Destaca-se, ainda, uma forte correlagdo entre @&veérintencdo de ficar e a

recomendacéao (0,814).

Tabela 71: Correlacdes entre Satisfacdo, recomendag;e intengao de ficar

Recomendacao Intencao Ficar
Satisfacdo 633" 704
Recomendacao N
¢ 814

** A correlagao é significativa no nivel 0,01 (2temidades).

4.5. Medig&o do Impacto através da Regresséo Linear

Através do modelo de regressdo multipla (MTLM) enele-se analisar a relacdo entre a
variavel dependente (satisfacdo) e o conjunto dawas independentes (Dessiminacéo
da Informacdo - Resposta Organizacional, Gestamfdamacao Interna, Orientacéo
mercado interno, Comunicacdo Interdepartamentalspé®as as solicitacdes,

Comunicacgéao Superiores, Consideragao das SugeSdmsinicacdo Institucional).

Verifica-se que 69,9% da variancia média na sgfisfae explicada pelas variaveis
independentes (tabela 72). Os valores de “R” imdicama boa qualidade do
ajustamento feito (R=0,43; R2=0,711)

Tabela 72: Resumo do modelo
Modelo R R quadrado | R guadrado ajustad| Erro padrao da estimati
1 ,843 711 ,699 ,687
a. Preditores: (Constante), Dessiminacdo da Infgdima Resposta Organizacional,
Gestéo da Informacéo Interna, Orientacdo mercadmim, Comunicacdo
Interdepartamental, Respostas as solicitacdes, floaudio Superiores, Consideracédo das
Sugestdes, Comunicacéo Institucional

Tendo em consideracdo o MRLM, através do recursma@aelo Stepwise, e fruto das
correlacdes as variaveis a surgir sdo a “respassalitacdes” (0,784), “Comunicacdo
Institucional” (0,737), “Gestdo da Informacédo imt (0,713), “Consideracdo das
sugestdes” (0,700) e a “comunicacdo dos superiof@®17). As variaveis com
correlagbes baixas “orientacdo para o mercadoniote(0,36) e “disseminagdo da
informacé&o” (0,320) e “comunicacao interdepartamén(0,579) foram removidas do

modelo, sendo o resumo apresentado na tabela se{aioela 73):
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Tabela 73: Resumo do modelo

| Estatisticas de mudanca
R Erro padréo| Alteracédo
R guadrado da de R Alteracao Sig.
Modelo]l R | quadradd ajustado | estimativa uadrado = dfl [ df2 | Alteracdo F
1 784 ,615 ,614 179 ,615| 328,072 1205 ,000
2 817 ,668 ,665 ,726 ,052 32,211 1(204 ,000
3 ,83% ,693 ,689 ,699 ,025 16,654 11203 ,000
4 ,836¢ ,699 ,693 ,694 ,006 4,283 1(202 ,040
5 ,841 ,707 ,700 ,687 ,008 5,342 11201 ,022

a. Preditores: (Constante), Respostas as soliegacd

b. Preditores: (Constante), Respostas as soliesa¢@omunicacdo Institucional

c. Preditores: (Constante), Respostas as soliesag@municacgao Institucional, Gestdo da Informagiona

d. Preditores: (Constante), Respostas as soliea¢@municacao Institucional, Gestao da Informéagona, Consideracédo das
Sugestbes

e. Preditores: (Constante), Respostas as soliesag@municacéo Institucional, Gestédo da Informaona, Consideracédo das
Sugestbes, Comunicagao Superiores

Tal como se pode observar, a variacdo no coefecidat determinagcédo (R quadrado
ajustado) com a entrada da variavel “resposta lastagdes” € igual ao coeficiente de
determinacdo multiplo (R2=0,615), pois antes da isglusdo era nulo. Da mesma
forma, a alteragcéo do valor do teste F (F altetaggado na Anova (tabela 74) aquando
da introducao desta variavel € igual ao teste B,(32). O teste Anova (tabela 74) para
0 modelo mostra que a contribuicdo desta varidaeima como as restantes, é

significativa (p=0,000).

Tabela 74: ANOVA?

Modelo Soma dos Quadrados| df uadrado Médio Z Sig,
[1 Regressdo | 199,159 1] 199,159 328,074 ,000]
[ Residuo | 124,446  205| 607| | |
[ Total 323,604 206 |
|2 Regressdo 216,128 2 108,064 205,116 000
| Residuo | 107,476 204| 527] | |

Total 323,604 206 |
|3 Regressdo 224,276 3 74,759 152,784 000
| Residuo | 99,327 203| ,489| | |
Total 323,604 206
|4 Regresséo 226,33d 4 56,585 117,515 ,000
| Residuo | 97,265 202| ,482] | |
Total 323,604 206
|5 Regressdo 2288571 5 45,771 97,201l ,000
| Residwo | 94,7471 201 471l | |
Total | 323,604 206| | | |

a. Variavel Dependente: De forma geral estou sitiistom o meu trabalho

b. Preditores: (Constante), Respostas as solieisaco

c. Preditores: (Constante), Respostas as soliesagfomunicagao Institucional

d. Preditores: (Constante), Respostas as soliesag@municacao Institucional, Gestao da Informéag&ona

e. Preditores: (Constante), Respostas as soliega€@municacgéo Institucional, Gestéo da Informéagona, Consideragao das
Sugestbes

f. Preditores: (Constante), Respostas as soli@g¢@omunicagado Institucional, Gestédo da Informéagiona, Consideracdo das
Sugestdes, Comunicag¢éo Superiores
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A tabela seguinte (tabela 75) apresenta os testel®, se pode verificar que a variavel
“comunicacdao institucional” tem a maior correlagiocial (0,369) que é significativo
(t=5,675, sig.=0,000), seguindo-se da gestdo daucmacdo interna (0,333) e da

consideracao das sugestoes (0,238).

Tabela 75. Teste T Variaveis excluidds

Estatisticas de colinearidade
Beta Correlagédo Tolerancia
Modelo In t Sig. parcial anci ini
| 1 Orientagdo mercado interno I 093] 2,028] ,044] 141 .874] 1,144 ,874
[ Comunicaco Institucional I 343 5,675 ,000] ,369| ,445] 2,248| 445]
[ Comunicacéo Superiores | 115 1,867] ,063] 130] ,489| 2,044] 489
[ Comunicacdo Interdepartamental | 10| 1,911] ,057] 133 565 1,771] 565]
[ Consideragéo das Sugestdes | 232] 3,504 ,001]| 238| ,404] 2,475 ,a04]
;Gestéo da Informagé&o Interna | 30| 5,048| ,000| ,333] A471| 2,125]| a71]
Disseminac&o da '”forma‘?g‘o'ReSpoi o56“| 1215| 226| ,085| ,881| 1,135| ,881|
Organizacional
| 2 Orientagsio mercado interno | -03z| -653] 514] -,046] 671| 1,490 342
| Comunicagso Superiores | -141]| -1,940| ,054]| -135] ,302| 3,307] 275]
| comunicaggo Interdepartamental | -,067 | -1,064] ,289| -,074] 412| 2,425]| 325]
| Consideragsio das Sugestdes | o7o| ,953] ,342] ,067] ,303| 3,299] ,303]
| Gestao da Informago Interna | 238| 4,081] ,000| 275| 446| 2,241] 341
Dlssemlna_gao da Informacéo - Respoi -189| 850 -013 820 1,219 ’414|
Organizacional
| 3 Orientagio mercado interno | -052| -1,007] 274 -,077 ,665| 1,505 333
| Comunicagéo Superiores | -137] -1,955] ,052| -,136| ,302| 3,308] 2651
| Comunicaggo Interdepartamental | -,076'| -1,250] ,213 -,088 412| 2,428 ,315]
| Consideracgo das Sugestdes | .150'| 2,070] ,040 144 ,285| 3,510 255]
Disseminagdo da Informacdo - Respoy  gqi| 5 16| 045 140 632| 1,581 310
Organizacional
| 4 Orientacdo mercado interno -,04% | -,849] ,397 -,060 ,654] 1,529 ,239
| comunicacéo Superiores | -162]| -2,311] ,022]| -161] 296| 3,381] 225]
| comunicaggo Interdepartamental | -,126 | -2,003]| ,047| -,140| ,373] 2,680]| 255]
Disseminagdo da Informacdo - Respoy  qeel 1 167| 245 082 486| 2,056 219
Organizacional
|5 Orientac@o mercado interno -,0181 -3771 ,707 -,027 ,6241 1,601 ,202
| comunicacgo Interdepartamental | -,075 | -1,063 289l -075l 294! 3,408| 2241
Disseminacdo da Informacdo - Respoy 54| g967| 335 068 482| 2,074 213
Organizacional

a. Variavel Dependente: De forma geral estou sitiis€om o meu trabalho

b. Preditores no Modelo: (Constante), Respostaslastacdes

c. Preditores no Modelo: (Constante), Respostaslista¢cdes, Comunicagao Institucional

d. Preditores no Modelo: (Constante), Respostaslastacdes, Comunicacéo Institucional, Gestatmétamacao Interna
e. Preditores no Modelo: (Constante), Respostaslistacdes, Comunicagao Institucional, Gestamttamacao Interna,
Consideracgdo das Sugestdes

f. Preditores no Modelo: (Constante), Respostask@tacdes, Comunicagdo Institucional, Gestathftamacao Interna,
Consideracgado das Sugestdes, Comunicagdo Superiores

4.6. Discussao dos resultados

Na discussdo dos resultados pretende-se seguir metadologia global e inter-
relacional, procurando confrontar as conclusfeslabina presente investigagdo com 0s

trabalhos e estudos identificado na revisao dentitea.
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Este objectivo de comparacdo e confrontacdo coiteratura, constitui uma dinamica
de investigacgao de dificil definicAo na metodolodiasim, houve resultados alcan¢cados
cuja apresentacdo se consideraram menos importpataso objecto de estudo, tal
como definido na problemética e objectivos de pesgutendo o trabalho sido
focalizado para aqueles considerados indispenspaessum melhor esclarecimento da

discussao dos problemas que foram identificados.

Em termos gerais, os respondentes consideram asizagdes onde trabalham os veém
como clientes internos, indicando que as empredascblocam em primeiro lugar”,

incentivando a sua participacéo, tal como precaloizerJaworski e kohli (1993).

Todavia, a maioria dos inquiridos considera a caoagdo interna demasiado formal.
N&o € por isso surprendente que os meios de coagdmicinterna ndo sdo muito
utilizados pelas organizacdes. Todavia, aqueleswpie se destacam sdo as reunides, e
os informativos escritos que, atestam, precisamentgrau de formalismo na
comunicacao. Estudos anteriores apontam paraadsaltiferentes (Rosmaninho et al,
2008)

Em termos de eficacia os inqueridos destacarameagides, 0s e-mails e o0s

informativos escritos.

A informacdao institucional € considerada satisfat§M=3,09), sendo avalaida como
clara e com aplicacéo pratica no exercico das esclds trabalhadores. O mesmo se
refere a informacdo dos superiores hierarquicoscendunicacao inter-departamental,

com valores médios superiores a média aritimékita3,20 e 3,14 respectivamente).

Apesar dos inquiridos concordarem que globalmentias sugestbes sdo consideradas
pela organizacdo (M=2,65), ela apenas tem destadiral positivo no que se refere
aos colegas (M=3,33), pois os valores referentedliraccdo e aos superiores

hierarquicos sao inferiores & média aritmética (M92 2,45 respectivamente).
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Todavia, isso ndo impede que os colaboradores demesn que obtém resposta as
solicitacbesque fazem (M=3,06), que sejam dirijaflaadministracdo (M=2,70), aos
superiores hieraquicos (M=3,08) ou aos colegas (MB3

Apesar do estudo revelar que existe uma praticgedtiio da informacéo informal na
organizacdo (M=2,96), assim como da gestdo da m#giio formal face-a-face
(M=3,05), da gestdo da informacao formal por es¢M=2,84), os inquiridos pontuam
de forma pouco significativa a dessiminacéo darmégéo (M=2,65) e as respostas ou
solugbes dadas aos problemas organizacionaisfidadts (M=2,42).

Ainda assim, globalmente os respondentes estasfests com as fungbes que
desenpenham nas organiza¢gbes (M=3,06) e, por issomendam a organizacéo

(M=2,71) e tém intenc¢des de ai permanecer nos &xanos (M=2,71).

Contrariamente aos resultados do trabalhdas@rski e kohli (1993) o estudo revelou que
ao nivel da Orientacdo para o mercado interno,aapea destacaram dois factores: gestdo da

informacao interna e dissimissao/resposta.

Os resultados evidenciam que o comprometimentovehgmento emocional com a
organizacdo difere dos respondentes (gestores esgonderam as entrevistas e
colaboradores que responderam ao questionariopl e&omo concluem Meyer e
Herscovitch (2001), e Meyer et al (1993), o compssm afectivo € a mais desejada
forma de compromisso do ponto de vista da orgaa@agncontrando-se uma relacao

positiva com a satisfagcéo e intencdo em ficar garozacéo

4.7. Notas conclusivas

Ao longo deste capitulo analisamos e exploramosiamos recolhidos através do

guestionario.

Comecou-se por fazer uma caracterizacdo da anastnével do género, idade, estado
civil, habilitacbes literarias, cargo desempenhadacgionalidade, tipo de empresa,
antiguidade na empresa, tempo de exercicio dagdsnc
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Posteriormente fez-se uma analise univariada daksdatravés de frequéncias
absolutas e relativas, média e desvio-padréo.

Depois procedeu-se a analise da fiabilidade daleesteavés do alfa de Cronbach,
seguindo-se de uma andlise factorial através dodoétle Andlise de Componentes
Principais (ACP).

Por fim, fez-se uma andlise bivariada e multivajgurocurando diferencas e relacdes
entre as variaveis, recorrendo-se ao Teste-T, AN@\Dbrrelacdes de Person.

Os dados evidenciam que a comunicacao internargasipacoes ¢ demasiado formal,
priviiando os meios de comunicacédo tradicionaeuiiides e informativos escritos),

sendo estes considerados 0s mais eficazes.

Os respondentes consideram que as organizagfeséos como um publico interno
importante, existindo canais de comunicacéo que leemitem apresentar sugestdes e

obter resposta as suas sugestoes.
A gestdo da comunicacgdo formal (face-a-face e paite) e informal € aplicada, ainda

que com diferentes graus, mas a dessiminacdo damafdo e as respostas aos

problemas é bastante fraca.
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CONCLUSAO

O sucesso de uma economia baseada no conhecimgptodg de novos tipos de
organizacbes, novas habilidades, novos conhecisenliferentes estratégias e de
estilos inovadores de gestdo. Uma economia baseadanhecimento tem como foco a
criacdo e o uso do conhecimento na tomada dasdésoesdo crescimento econdmico,
onde o capital humano permite agregar valor a af@todutos e, ou servicos) que

passa a depender, cada vez mais, da inovagaoldgiene inteligéncia a ela agregados.

A gestao estratégica de recursos humanos consideesmpregados como ativos e a
forma como se gere essa forca de trabalho € detmntei para o crescimento e
desenvolvimento sustentavel das organizacoes. Gestdpessoas € um processo de
ajustamento que procura a integracdo com os obgetgtratégicos da empresa e um
alinhamento das pessoas consigo mesmas e com @izag, onde elas se sintam

bem, integradas, motivadas e comprometidas.

Cada vez mais, uma comunicacao é essencial pardagos, envolver e comprometer
todos os elementos da organizagdo. Enquanto insttiomde gestdo, ela sera
determinante para que todos conhecam a estrat@giegdnizacdo e 0 que se espera de

cada colaborador para a sua implementacao.

Dado o seu conteudo e cardcter relacional, depdodeecessariamente de limitagdes
técnicas e humanas, a comunicacdo € sempre pargatenciosa. As dificuldades do
processo comunicacdo, 0 numero de parametros etesmileismo (institucional,

departamental, chefia, colegas), tem de ser tidosce@nsideracdo para a analise de

comunicacao interna.

Como qualquer organizacdo, publica ou privada, @eguou media, industrial ou
comercial, que procure aumentar o seu desemperdmsa desta ferramenta de gestao
que é a comunicacdo interna. As suas funcdes s@adas (transmitir e receber
informacgdes, partilhar conhecimento, explicar ggiay envolver, motivar e persuadir,
manter os lacos ea coesao social; ajudar a prewemtisar e regular os problemas

internos) e pode assumir um caracter mais formahfoumal.
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A comunicacao informal representa um fluxo diamoiformacgdes na organizacéo que
ajuda a manter bom clima interpessoal, mas dev@letan a comunicacéo formal e ndo

suplantar.

As empresas devem incentivar a comunicacao trassvera comunicagao ascendente,
devendo dessiminar a informacao fiavel e (til pelolboradores e departamentos,
criando, a0 mesmo tempo, canais de auscultacaofuwhasonarios. O sucesso da
comunicacdo interna como um todo, deverda ser gepmo uma equipa, que em
interligagdo com as varias &areas e niveis orgapizais, prividencie os canais, 0S

circuitos e ferramentas adequadas de comunicacao.

Actualmente, o mercado interno é considerado coma estratégia para a orientagdo
para o mercado. Os estudos identificados na litexatevelam que as atividades de
marketing interno melhoraram a competitividade dganizacdo, sdo factores de
motivacdo e proporcionam melhoria nas competérguas da organizacdo, quer dos

funcionérios.

A questdo de partida e que norteou a presentetigagdo foi a seguinte: Qual
percepcdo dos gestores e dos colaboradores quanienéacdo da organizagcao para o

mercado interno e quais as estratégias de gest@mnuaicacdo interna utilizadas?

Deste modo, realizaram-se dois estudos que pesentisresponder as questdes
levantadas e compreender um fendmeno complexo alalade organizacional da

provincia de Benguela.

Através do estudo qualitativo foi possivel verificmue marketing interno ainda ndo esta
fortemente vincado nas empresas entrevistadagspestas obtidas nas entrevistas sobre as
ferramentas de marketing e comunicacgdo internsemsigin de que algumas empresas
reconhecem que ndo usam muitas ferramentas detingrke algumas nédo dao grande
relevancia ao assunto. Sendo que a pratica do timyke comunicacdo interna é a
pratica dos sete elementos, temos que referir goetados os elementos séo praticados
pelas empresas com a mesma intensidade. No trabathequipa e na autoridade e
responsabilidade do pessoal de contacto, notaes@alga mais se podia fazer. A maior
parte das empresas ndo fazem grandes esforcosrmamajar o trabalho em equipa e
nao dao grande relevancia a informacéo sobre aesappMO recurso para capacitar 0s
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empregados a tomarem decisdes.

No entanto, todas elas estdo conscientes da imp@tédos seus empregados e fazem
grandes esforgos para motivar, desenvolver, e ostseus empregados, bem como para
atrair novos empregados. A maior parte delas atlMidrias técnicas para recrutar os
seus empregados, formam os empregados de uma ¢omtiaua quer nas habilidades
técnicas e conhecimentos quer nas habilidadesaatiess, e identificam as suas
necessidades de formagdo. Também tém sistemasyiar e recompensar 0s seus
empregados, em que a maior parte deles sdo receagfmnde acordo com a sua

performance individual, contribuindo assim para umaaor motivacao.

Todas as empresas também estdo conscientes panauaicacado da visdo, e a maior
parte delas também tem preocupac¢des com as nemssidos seus empregados. As
empresas usam ferramentas de marketing, como aigaste mercado, para detectar as
necessidades dos empregados. Podem néo ser psstpiiseercado muito elaboradas,
mas temos que ter consciéncia que a maior partemasesas tém menos de cem

empregados.

Na realidade, podemos dizer que a generalidadeciggesas demonstram ter uma
enorme preocupacdo da forma como gerem 0s seussgechumanos, embora nao
utilizem toda a capacidade das ferramentas de thagke de comunicagao interna.
Ainda assim, é preciso notar que a maior parteadestnpresas tém um ndamero
reduzido de empregados, e praticar marketing iatela forma ideal pode acarretar

enormes custos que nem todas as empresas 0s paogiemtas

A informacdo recolhida através do questionario [arnaferir que os respondentes
consideram as organiza¢cdes onde trabalham os ve@m dientes internos, indicando

que as empresas “0s colocam em primeiro lugargnti¢cando a sua participagao.

A maioria dos inquiridos considera a comunicacderita demasiado formal e que néo
utiliza muitos dos meios de comunicacgdo interna sgigrocurou avaliar. Todavia,
agqueles que mais se destacam sao as reunifes)feragtivos escritos que, atestam,
precisamente o grau de formalismo na comunicacd@, Ado estes 0S meios
considerados como mais eficazes (as reunides emafwos escritos), assim como a

comunicacao através do e-mail.
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A informacdo institucional, interdepartamental es deuperiores hierarquicos é
considerada satisfatéria, sendo avalida como elaxam aplicagéo pratica no exercicio
das funcdes dos trabalhadores.

Os inquiridos concordarem que as suas sugestoe®séioleradas pela organizacao, ela
apenas tem destaque no que se refere aos colpgesgrdando valores abaixo da média

no caso da direcgdo e dos superiores hierarquicos.

Isso ndo impede que os colaboradores considerenolzjéen resposta as solicitacdes

que fazem, quer sejam dirijidas a administracaa ge@m dirigidas aos superiores

hieraquicos ou aos colegas.

O estudo revela que existe uma pratica da gestdonfdamacdo informal na

organizacdo, assim como da gestdo da informacaoafdiace-a-face e da gestdo da
informacé&o formal por escrito. Todavia, os inqusdpontuam de forma pouco
significativa a dessiminacdo da informacdo e apostas ou solucbes dadas aos

problemas organizacionais identificados.

Em termos globais, os respondentes estédo satsfmita as funcdes que desenpenham,
recomendam a organizacdo, manfestando interesgenanecer na organizacao nos

préxmos anos.

Deste modo, tendo por base os dois estudos (diwait@ quantitativo) consideramos

gue respondemos aos objectivos identificados mmidiesta investigacao.

Os resultados desta investigacdo de mestrado podi&ressar ndo sO ao meio
académico, mas também as organizacdes envolvidde estudo, assim como aos
gestores e quadros superiores implicados, em @$paui universo de Angola, em
particular da provincia de Benguela.

Na verdade as organizacfes Angolanas, confrontatas principios da economia de

mercado, deparam-se com uma, cada vez, mais famtmKréncia e a competitividade

global que lhes trazem novos desafios. Par além qlestdes estratégicas e

profissionalizacdo da gestdo, destaca-se a impoatarstratégica que estas

organizacdes atribuem ao “capital humano”, onde@acidade de gestéo, lideranca,
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marketing, design, inovacdo e comunicacao serdrdigtantes para a competitividade

das organizagoes.

Em termos académico esta investigagdo como piomgiranercado angolano, em
particular na provincia de Benguela, pois cruzaonwbgias cruzadas (entrevistas e
questionario) e explora uma realidade (objecto stade) ainda pouco explorada no
mercado de Angola. Assim, pretendeu-se contribaiia @ aumento do conhecimento
cientifico nesta area, sendo os resultados maigmés 0s seguintes:

Deste modo, os resultados deste trabalho poderéiitcir um ponto de partida para
outras investigacOes e respostas a novas quesi@esegpodem levantar a partir dos
resultados encontrados.

Para as empresas, as conclusbes revelam-se intpertgpois o estudo premitiu
identificar o grau de orientacdo para o mercaderit (valorizagdo dos funcionarios
enquanto cliente internos), os meios de comunicagéma utilizados e sua eficécia, o
nivel de formalismo da comunicacdo, a autonomiaesgpansabilizacdo dada aos
colaboradores, a percepcdo sobre a gestdo da a@agéoi (institucional,

interdepartamental, superiores) e 0 seu impacgamsfacao dos colaboradores.

Desde modo, os programas de recrutamento, formac@anos de recompensas,
funcionam como motivadores e incentivam a partg@pa dos funcionarios nas
pressucucéo dos objectivos da organizacao, aemadd, quando as os colbaoradores
en tem que sdo ouvidos e que tém resposta a di@stapdes, procovando um maior
envolvimento e participagdo na estratégia das argabes, traduzindo-se no
incremento da satisfacdo, intencdo em permanecempeesa e recomendacao feita no

exterior.

A realizacdo de um qualquer investigacao, indepgrdente do seu mérito e das suas
qualidades, deixa sempre inumeras questbes patdum.f O presente estudo tem
algumas limitacbes pelo que importa serem recodbsqgpelos investigadores, pois a
tomarem-se determinadas op¢des metodoldgicasaprenie justificadas e assumidas
nesta investigacdo, podem traduzir-se em conditéonas e constrangimentos, que

aqui se destacam:
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- O acesso a bases de dados cientificas e adii@raspecializada nesta area a
partir da provincia de Angola foi, de facto limite

- Os estudos realizados em Angola sobre a probies@ comunicagao interna
e orientacdo para o mercado interno nas organigag@e de facto incipientes ou,
mesmo, inexistentes, pelo que a literatura é ntar@mente do exterior;

- Participaram no estudo qualitativo apenas sejardzacdes, sendo notério a
pouco sensibilidade das empresas e dos gestorelalvorarem com este tipo de
estudos e projectos cientificos;

- O recurso a uma amostra ndo probabilistica power@éncia no estudo
quantitativo ndo permite a generalizacdo dos dodt a toda a populacdo, sendo as
conclusdes limitadas & amostra estudada;

- Apesar das garantias de confidencialidade e dmimmato ndo é facil
encontrara gestores e funcionarios das organizagéeestejam dispostos a responder
aos diferentes instrumentos de pesquisa, pois \&entipo de iniciativas com muita
desconfianca, receando alguma consequéncia negativeesmo penalizacao pelo seu
envolvimento. Isto, de alguma forma, pode ter cdodado a veracidade, a
espontaneidade e ponderacdo das respostas dadat@egue preposicfes apresentadas
nas entrevistas e questionarios;

- A opcéo pelas metodologias cruzadas, utilizando ssmultaneamente a
entrevista e 0 questionario, traduziu-se na praaugium quantidade substancial de
informacé&o, que dada a sua dimensao e tecnicigade, ter condicionado as respostas
dadas, com o também dificultou o trabalho de exgio e analise de dados, pois foi
necessario seleccionar a informacao mais relevaateendo partes que, por nao irem
de encontro com os objectivos do estudo, ndo fa@mideradas;

- O estudo que aqui apresentamos representa uatorele uma determinada
realidade e fendmeno, mas que data a evolugdoathmgoctamentos organizacionais e
do proprio mercado, podem alterar-se, pelo qua seteéressante repeti-lo mais vezes

ao longo do tempo.

Reconhecendo a natureza complexa dos fendmenos réilisea e nédo
desvalorizando as limitacdes deste trabalho, odestpresenta implicacdes praticas
para a area da gestdo de recursos humanos, coma && optimizar o desempenho

organizacional através da comunicacéo interna.
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Conscientes destas limitagcdes, mas acima de tusleatdaribuicdes e implicagdes do
estudo em varios dominios, pode-se sugerir algypistas ou recomendacgfes para

futuras investigacoes, das quais de destacam a1ty

- Recorrer a uma amostra de maior dimensao questodo qualitativo como no
estudo quantitativo;

- Procurar associar no estudo organizacbes deeditey areas de negocio,
dimensdes e de outras provincias de Angola;

- Fazer comparacbes entre organiza¢cées angolamapresas estrangeiras;

- Incluir na amostra organizac¢des publicas e pesad

- Acompanhar ao longo dos tempos as evolucOesioagtds nas praticas
organizacionais, criando painéis ou barometrospgumitam estudar este fenbmeno de

forma longitudinal
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No ambito da dissertacdo de Mestrado em Ciénciaprégariais da Universidade
Fernando Pessoa estou a desenvolver um trabalhce sGbmunicacdo Interna nas
Organizacdes.

Para a sua execucdo € necessario a sua preciabaragfio no preenchimento deste
guestionario, que desde ja agradeco.

A sua colaboragdo muito importante para a pesgkaque solicito que dé respostas
sinceras e ponderadas. E importante que respaodasias questées.

As respostas a este questionario sdo totalmenteinaa® e, como tal, confidenciais,
sendo os dados analisados para fins estatisticos

Grato pela colaboracéo e atengéo dispensada

GéneraMasculinod Feminina

Idade: anos Estado Civil:

Grau escolaridade: Area: Nacionalidade:
A empresa é: Publica Privadad

Trata-se de uma Organizacdo:Angolanal]l  Estrangeird] Pais:

Sector de actividade da empresa: Numero de trabalhadores:

Cargo desempenhado na empresa

Tempo de servico na fungéo: anos Tempo de servi¢co na instituic&o: anos

Tendo em consideragdopalitica de recursos humanosia organizagdo qual o grau de concordancia
com as seguintes preposicdes

Nem

Discordo . Concordo
Discordo concordo Concordo
Totalmente ; Totalmente
nem discordo

A empresa Vvé o0s sel
funcionarios como cliente ] O O O O
internos
A empresa incentiva a O
participacao dos funcionarios
Na empresa coloca as pessog O 0 0 0 0
em primeiro lugar
A empresa procura promover a O 0 0 0 0

satisfacdo dos trabalhadores

Qualquer iniciativa comercial

da empresa é comunicada 0 0 0 0 0
atempadamente aos
funcionarios
. Nem
Discordo Discordo concordo Concordo Concordo
Totalmente ; Totalmente
nem discordo

A Comunicacdo interna d O 0 0 0 0

empresa é demasiado formal.
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Quais ogneiosque a empresa utiliza para desenvolver a comuincagm 0s seus colaboradores:

Nunca

Raramente

As vezeg

Frequentement

Com
e muitissima
frequéncia

Informativos escritos

O

Jornal de parede

Jornal interno

e-mails

Reunides

Conversas informais

Palestras

Intranet

Cartazes informativos

Outros.Quais?

o|jojoyojoyoyojojojo

o|jg|jo|jo|jojoyojo|jo|o

o|jojoyojoyojojojojo

ojg|jo|jo|jojoyojo|jo|o

ojojoyjoyoyojojo)o

Classifique aficacia dos meiosle comunicacdo abaixo apresentados:

Ineficaz

Pouco
eficaz

Nem muito
nem pouco
eficaz

Eficaz

Muito eficaz

Informativos escritos

O

]

Jornal de parede

Jornal interno

e-mails

Reunides

Conversas informais

Palestras

Intranet

Cartazes informativos

Outros.Quais?

ojg|jo|jo|jojg/ojo|jo|o

g|jojojojoyojojo)o

o|jgiojojojo|jo|jo|d

ojg|jo|jo|jojg/ojo|jo|o

o|jojojo|joyojojajo)o

Classifique as afirmagfes seguintes acerdafdamacao institucional que recebe da empresa

Discord Nem Concord
Totlzfrg;n?e Discordo concordo Concordo Toct)z;(rzr?én?e
nem discordo

A informacao é suficiente O O O O O

A informacdo é atempada [l [ [ O O

A informacéo é clara O O O O O

A informacdo tem uma

aplicacdo préatica no exercicjo O O O O O
das minhas func¢fes

140




Gestéo de Recursos Humanos e Comunicac¢do Internaivelvimento e comprometimento dos
funcionarios com as organizagtes

Classifique as afirmacdes seguintes acerdafdemacao que recebe dos sessperiores hierarquicos

Discordo Nem Concordo
Discordo concordo Concordo
Totalmente ; Totalmente
nem discordo
A informacao é suficiente O O O O O
A informacéo é atempada [l [ [ O O
A informacéo é clara O O O O O
A informacdo tem uma
aplicacdo préatica no exercicjo O O O O O
das minhas func¢fes
Classifigue as afirmacBes seguintes acerca idéormacdo que recebe dos diferentes
orgdos/departamentos da empresa
Discordo Nem Concordo
Discordo concordo Concordo
Totalmente : Totalmente
nem discordo
A informacao é suficiente O O O O O
A informacdo é atempada O O O O O
A informacao é clara O O O O O
A informacdo tem uma
aplicacdo préatica no exercicjo O O O O O
das minhas funcgdes
A informacdao é coerente O O O O O
Classifique as seguintes afirmacfes
. Nem
Tlé))tlzfrg:adn?e Discordo concordo Concordo T%?;g?é?‘?e
nem discordo
A direccdo da empresa te
habitualmente em consideragdo 1 O O O O
minhas sugestfes e opinides
O meu superior hierarquico tem
habitualmente em consideracdo|as [ O O O O
minhas sugestdes e opinides
Os meus colegas té
habitualmente em consideragéo [l O O O O
minhas sugestfes e opiniées
Recebo sempre resposta |as
solicitagdes que  fago A O O O O O
administracéo
Recebo sempre resposta
solicitagbes que fagco ao me [l O O O O
superior hierarquico
Recebo sempre resposta [as
solicitagdes que fagco aos meus [ O O O O
colegas

Que outros meios de comunicacgdo interna sugere:
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Tendo em consideragadipo de comunicacado desenvolvidoa organizacéo responda as seguintes
afirmacodes:

Nem concordo

Discordo Discordo nem discordo Concordo Concordo
Totalmente Totalmente
Procuro descobrir os sentiment
reais dos empregadd 0 0 0O 0 0O
relativamente as fungbBes (q
exercem

Converso regularmente com s
colaboradores para saber algo mais [l O O O O
sobre o seu trabalho

A empresa relne com
colaboradores, pelo menos ur 0 0 0 0 0
vez por ano, para descobrir as s
expectativas para o futuro

Interagimos com  0s noss;t‘s
colaboradores para descobrir co
torna-los mais satisfeitos

Nesta organizagdo, fazemos mu
de pesquisa de mercado interno = O O O O

Auscultamos os funcionarios pejo
menos uma vez por ano para [l O O O O
avaliar a qualidade do emprego

(0] pessoal é informad

periodicamente sobre qugstoes q 0 0 0 0 0
afectam o0 seu ambiente
trabalho

Existem reunides regulares com jos
funcionarios em todos os nivejs O O O O O
hierarquicos

Quando se descobre que
funcionarios estdo insatisfeitq

o ] O O O O O
com a superviséo ou gestd
tomam-se medidas correctivas

Quando se descobre que |[os
funcionarios gostariam de
modificar as suas condi¢Bes (e O O O O O
trabalho, a empresa procura
encontrar solugdes

Tendo em consideracdo astividades que desempenhaa organizacdo, qual o grau de concordancia
com as seguintes preposi¢des/afirmacdes

Discordo Discordo Nem cqncordo Concordo Concordo

Totalmente nem discordo Totalmente
De forma geral estou satisfeito co 0 0 0 0 0
0 meu trabalho
Recomendo esta
empresa/organizagdo a amigos e O O O O O
familiares
Tenciono permanecer nesta
empresa/organizagdo nos proxin O O O O O
anos

Obrigado pela colaboracéo.
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