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REsSumMO

Este estudo foi realizado junto de todos os colaboradores pertencentes a estrutura
da BTOC Consulting que, por se tratar de uma Pequena e Média Empresa, tornou possivel
0 contacto com os 85 inquiridos. O objetivo € captar as perce¢des dos inquiridos quanto
ao0s aspetos centrais do estudo — identificar os pontos criticos e os pontos que favorecem
a organizacdo a nivel de clima, cultura e comunicacgdo interna, bem como analisar 0s
fatores que dentro dessas tematicas, contribuem de forma mais ativa para a comunicacao
ou falta dela entre departamentos e entre equipas. N&do havendo um modelo que contemple
todas as dimensdes abordadas, optdmos, para este projeto, pela aplicacdo de um
questionario para perceber de que forma o clima e a cultura influenciam a comunicacgéo
organizacional. Este estudo revelou que o clima organizacional € percecionado pelos
colaboradores da BTOC Consulting como sendo positivo e algumas das suas dimensoes
tém uma influéncia significativa na comunicacdo interna. Das dimensdes avaliadas,
apenas a ldentidade (cultura organizacional), Suporte da chefia e Eficiéncia (clima
organizacional) apresentam uma correlacdo direta com a comunicacdo interna da

organizacao.

Palavras-chave: clima organizacional, cultura organizacional, comunicac¢do interna
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ABSTRACT

This study was conducted with all the employees belonging to the structure of the
company BTOC Consulting, a Small and Medium Company, which made the
participation of 85 employees possible. The goal is to capture how respondents perceive
this study's main aspects: identify the favorable and unfavorable points regarding the
climate level, culture and internal communication of an organization, as well as analyze
the factors that, within these topics, contribute more actively for the creation of
communication (or the lack of it) between departments and between teams. Since there is
no model that covers all the dimensions addressed, we chose, for this project, to conduct
a questionnaire to understand by which ways climate and culture influence organizational
communication. This study revealed that the organizational climate is perceived by
employees as positive and some of its dimensions significantly influence communication.
From the dimensions in scope, the dimensions of “Identity” (organizational culture),
“Leadership Support” and “Efficiency” (organizational climate) have a direct correlation

with the internal communication of the organization.

Keywords: organizational climate, organizational culture, internal communication
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PARTE | — INTRODUCAO

A Gestdo de Recursos Humanos depara-se constantemente com novos desafios,
que implicam uma constante adaptacao as dindmicas da sociedade e do mercado. A busca
incessante pela vantagem competitiva que difere as organiza¢fes umas das outras € cada
vez mais imperativa pois, no mundo atual, ninguém quer perder e ser ultrapassado, tendo,
por isso, que encontrar novas formas inovadoras e criativas que Ihe confiram essa
vantagem. Varios autores referem as melhores préaticas organizacionais, e a articulacéo
da GRH com a estratégia da organizacdo (a varios niveis como a tecnologia e a cultura
organizacional, p.e.), como sendo perspetivas potenciadoras de fonte de vantagem
competitiva (Rego et al., 2015).

Assim, deve existir por parte da GRH especial atencdo para o que pode beneficiar
a organizacdo quanto aos seguintes fatores: clima e cultura organizacional. A cultura
organizacional é um elemento determinante para 0 sucesso das organizacgdes, estando
intimamente ligado com o clima organizacional, na medida em que assume um papel
ativo na motivacao e consequente desempenho dos colaboradores.

A natureza do ambiente interno de uma organizacdo, designadamente o clima
social, € um dos indicadores de eficicia organizacional que se encontra diretamente
relacionado com a GRH, sendo previsivel que o departamento direcione varios estudos
que permitam analisar o estado e evolucdo deste fator. Esta correlacdo entre cultura, clima
e sucesso organizacional é objeto de estudo das ciéncias sociais ha mais de 50 anos,
continuando a ser um tema bastante atual pois pretende-se sempre encontrar sucessivas
ligacOes entre estes elementos que comprovem que existe efetivamente uma relacdo de
complementaridade (Denison & Mishra, 1995).

Sdo varios os autores que defendem que o capital humano é um dos componentes
mais importantes nas organizacoes e, por isso, cabe-lhes a misséo de garantir um ambiente
de trabalho positivo que influenciara as atitudes, os comportamentos e 0 desempenho dos
seus colaboradores (Rego et al., 2015). Ao comprometerem-se a este nivel com 0s
individuos em questdo, conseguem ampliar a competitividade e promovem o igual
comprometimento dos individuos para com a organizacdo, tendo em conta a lei do
retorno.

Para que se estabelecam estas variantes em ambiente organizacional, devemos ter

em consideracdo o tipo de comunicacdo adotado, visto que este é um dos pilares
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fundamentais, assumindo-se como a base de todas as rela¢gbes humanas tanto pessoais
como organizacionais (Marques, 2010; Hassan et al., 2011). Quando os colaboradores
sentem que € facil transmitir e partilhar conhecimento entre todos, e que os lideres
promovem essa abertura comunicacional relevando que existe uma cultura de
transparéncia, certamente que se entregam de uma forma mais generosa por se sentirem
bem no seu local de trabalho. Confiando nas pessoas com as quais trabalhamos,
possivelmente conseguimos niveis de produtividade mais elevados, pois os niveis de
satisfacdo e dedicacdo sdo igualmente superiores do que se ndo existir qualquer tipo de
relagdo interpessoal (Rego, 2016). Ja em 1961, Gibb afirmou que os colaboradores eram
claramente influenciados pelo clima comunicacional que se vivenciava na organizagdo
(Gibb, 1961 In Hassan et al., 2011) e esta deve ser uma problematica em constante
atualizacao tendo em conta as tendéncias tecnoldgicas cada vez mais presentes no mundo
atual que podem separar fisicamente as pessoas e, consequentemente influenciar a
comunicacéo entre elas.

Esta € uma abordagem interessante aos temas do clima e da cultura
organizacional, quando direcionados para outra variante que € a comunicacgdo interna.
Assim, torna-se pertinente investigar sobre de que forma é que o ambiente que se vive no
local de trabalho interfere com a forma com que as pessoas comunicam. Esta investigacao
ird debrucar-se sobre esta temética, pois para além dos fatores anteriormente
mencionados, é uma das falhas que se verifica na empresa que vai ser alvo de andlise e
que representara assim o objeto de estudo do presente projeto. A relacdo direta entre
clima, cultura e comunicacao organizacional ndo tem sido muito abordada uma vez que
a literatura sobre o tema ainda € escassa.

O projeto encontra-se estruturado em cinco partes. Numa primeira parte (PARTE
| — INTRODUCAO) 0 tema é apresentado, contextualizando-o a realidade atual e revelando
a pertinéncia do seu estudo. Na PARTE Il — REVISAO DE LITERATURA sdo apresentados
0S conceitos essenciais para a correta analise dos resultados que serdo apresentados
posteriormente na PARTE IV — ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS OBTIDOS.
Como ponto intermediario das partes anteriormente referidas, na PARTE IlIl — O
PROJETO, € dada a conhecer a empresa objeto de estudo e € apresentada a amostra
utilizada. Por altimo, na PARTE V — CONCLUSOES, s@o apresentadas consideragdes finais
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bem como propostas de melhoria que possivelmente poderdo ser a vir implementadas nas

politicas da BTOC Consulting.

PARTE Il — REVISAO DE LITERATURA
1. Clima organizacional

Este topico comecgou a ser estudado com o fim da Segunda Guerra Mundial,
aquando a criacdo da Escola das Relagdes Humanas que tinha como objetivo a
desconstrucdo do modelo taylorista em prol da humanizacgédo das relagdes do trabalho
(Menezes & Gomes, 2010).

Até ha bem pouco tempo a questao de como deveria ser entendido o clima foi alvo
de muita controvérsia na medida em que se entendia que poderia partir da experiéncia
individual ou da atitude apresentada pelas organizac6es (Menezes & Gomes, 2010). Ali
e Patnaik (2014) defendem que o termo pode ser usado para descrever as percecdes das
pessoas sobre 0s grupos ou tarefas com quem trabalham e desempenham, respetivamente
(Schneider et al., 2013). Assim, ainda se pode verificar a ocorréncia de estudos do clima
a nivel individual apesar de que ja sdo varios 0s autores que o consideram um atributo do
grupo ou da organizacao propiciado pelas interag¢6es individuais (Schneider et al., 2013),
uma vez que a relacdo entre individuos é mais forte quando se verifica que a forca do
clima é maior e, consequentemente se consegue resultados organizacionais mais
promissores (Colquitt et al., 2002 In Schneider et al., 2013, Farokhi & Murty, 2014).

E possivel encontrar na literatura inimeras definicées de clima organizacional,
que nos primordios dos estudos assumia a designacao de clima social. J& nessa altura era
tido em conta como “um conjunto de politicas e atividades formais e informais que sdo
caracteristicas do modo como os trabalhadores descrevem uns aos outros, além das
relacOes estabelecidas entre superiores e subordinados” (Menezes & Gomes, 2010: 161).
Em 1964, Forehand e Gilmer e em 1968 Tagiuri, descreviam de forma breve o conceito
como sendo um conjunto de caracteristicas duradouras que marcavam a diferenca entre
organizagOes e permitiam a sua utilizacdo por parte dos colaboradores e, por isso, capazes
de influenciar os seus comportamentos (Menezes & Gomes, 2010).

No entanto, apos varios estudos o conceito foi evoluindo e, de uma forma geral,

os autores definem clima organizacional como sendo uma questdo multidimensional que
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engloba uma ampla gama de avaliagbes individuais do ambiente de trabalho,
nomeadamente as percecdes compartilhadas, as politicas, praticas e procedimentos
experimentados pelos colaboradores (James & James, 1989 In lljins et al., 2015;
Schneider & Reichers, 1983 In Diaz-Funez et al., 2016; Ostroff et al., 2003 In Schneider
et al., 2013, Menezes & Gomes, 2010; Moran & Volkwein, 1992; Madan & Jain, 2015;
Arce (2017) In Condor, 2018).

1.1. Perspetivas de abordagem ao conceito de clima
A complexidade do conceito permite-nos estuda-lo conforme as diferentes
percecdes e de diferentes perspetivas, que nos apoiam a interpretar o0 mesmo da forma
mais abrangente e ao mesmo tempo da forma mais incisiva possivel. Assim, sdo
apresentadas quatro perspetivas com pontos de vista diferentes mas que ndo sdo
mutuamente exclusivas, sendo assim possivel a complementaridade de conceitos das

diferentes perspetivas (Anexo 1) (Ferreira et al., 2011).

» Perspetiva organizacional
Nesta perspetiva, considera-se que os atributos individuais assumem um papel
secundario na definicdo de clima, pois 0 maior foco esta nos atributos organizacionais.
No entanto, estes Ultimos s&o em maior nimero, e dai a dificuldade de se conjugarem
todos os fatores para um estudo minucioso. Segundo esta perspetiva, os individuos
percecionam as situacdes de igual forma uma vez que estdo expostos aos mesmos fatores
organizacionais e, por isso, presume-se que o clima é fruto das caracteristicas das

organizacOes (Ferreira et al., 2011).

» Perspetiva psicologica
Segundo esta perspetiva, o foco € transportado para os atributos individuais
porque cada individuo cria a sua propria percecdo, podendo ndo ser esta Ultima
compartilhada pelos restantes membros da organizacgao (Ferreira et al., 2011). Assim, 0
clima psicologico pode ser definido como a relacdo existente entre as praticas e
procedimentos organizacionais com o desempenho individual bem como a satisfacao e a
motivacdo dos individuos (Baltes et al., 2009). Por se tratar de um estudo a nivel

individual, tem os seus inconvenientes na medida em que pode ser “instavel no tempo”
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(as percegdes de hoje podem assumir outra posicao diferente amanha), “ndo uniforme”
(as percecBes assumidas pelos individuos de posi¢do hierarquica inferior certamente que
é diferente dos individuos que assumem cargos de chefia) e baseia-se na “opinido pessoal”

tendo em conta as diferencas individuais que existem (Ferreira et al., 2011: 495).

» Perspetiva psicossocial
O clima segundo esta perspetiva assenta na interacéo entre os individuos, onde a
comunicacdo e as relagdes humanas tém um papel relevante para a definicdo do conceito.
Esta perspetiva permite-nos criar uma relagdo com as anteriores pois admite que para um
estudo do clima, é necessario ter em consideracdo aspetos como o0s atributos da
organizagdo, “a realidade subjetiva do sujeito que perceciona” e “a interagdo entre os

diversos membros da organizagdo” (Ferreira et al., 2011: 498).

» Perspetiva cultural
A analise do conceito de clima segundo esta abordagem tem por base a interacéo
dos individuos assente em varios elementos caracteristicos da organizacao: a estrutura, 0s
valores, 0s processos de tomada de decisdo e de comunicacdo, a sua dimensdo e o
contexto em que atua, entre outros (Moran & Volkwein, 1992). Esta perspetiva assume
que os comportamentos individuais s&0 moderadamente condicionados pela cultura da
organizagdo, uma vez que 0S mesmos se regem com base em determinados principios
organizacionais (Moran & Volkwein, 1992, Ferreira et al., 2011). Tudo isto nos direciona
para o conceito de cultura organizacional que sera abordado mais adiante, assim como a
relagdo existente com o conceito de clima organizacional uma vez que o mesmo “€ criado
por um grupo de individuos que interage e que partilha uma estrutura de referéncia
comum que contextualiza a interacdo individual na organizagao: a cultura organizacional”

(Ferreiraet al., 2011: 501).

1.2. Fatores influenciadores e dimens6es do clima organizacional
Para o estudo do clima organizacional devem analisar-se varias dimensdes que
podem condicionar e/ou influenciar o ambiente que se vive na organizagdo, como por
exemplo, a comunicacdo, o espirito de equipa e de cooperacdo, a satisfacdo dos

colaboradores, entre outros. Para além destas dimens@es, existem ainda fatores que
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exercem pressao sobre o clima organizacional que por sua vez influenciam o desempenho
e a satisfacdo dos individuos, dos quais se destacam “a estrutura, a tecnologia, o ambiente
externo e as politicas e praticas de gestao” (Farokhi & Murty, 2014: 74).

James & Jones (1974) apresentam como principais fatores influenciadores do
clima (Farokhi & Murty, 2014):

(i) o contexto organizacional — missdo, visdo, objetivos e metas (este fator consegue

influenciar o clima de forma positiva quando a organizacdo consegue combinar 0S
objetivos organizacionais com os objetivos individuais dos colaboradores, por exemplo);

(if) a estrutura organizacional — dimens&o, grau de centralizagdo e procedimentos

operacionais (por exemplo, uma organizacdo cuja estrutura é centralizada, tem mais
consisténcia na tomada de decisdes o que pode gerar alguns conflitos no seio do grupo
que ndo tera opinido nas mesmas);

(iii) a relacdo entre superiores e subordinados — estilos de liderangca e comunicagéo (os

superiores podem adotar diferentes estilos de lideranga, desde um estilo mais democratico
ou conselheiro a um estilo mais dirigista ou pressionador que ird afetar positiva ou
negativamente a comunicacéo entre ele e o liderado, pelo que deve ser adequado a cada
situacdo (Goleman et al., 2012));

(iv) o ambiente fisico — seguranca e as caracteristicas do espago (um espaco de trabalho

com boas condicdes, limpo e adequado a execucdo de fungdes bem como asseguradas
questdes de seguranca influenciam o desempenho dos individuos e, consequentemente, 0
clima organizacional);

(v) os valores e normas partilhados (este fator estd intrinseco ao conceito de cultura

organizacional uma vez que se assume como um dos seus pilares).

Existem ainda modelos de pesquisa que analisam determinadas dimensdes

consideradas pelos autores importantes para o estudo do clima organizacional (Anexo I1):

» Modelo de Litwin e Stringer (1968)
Este modelo foi o pioneiro na avaliagdo do clima organizacional, uma vez que ja
existiam estudos dentro do mesmo genero direcionados para a componente psicolégica

dos individuos. Os autores identificaram como principais dimensdes a ser abordadas:
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responsabilidade, desafio, relacionamento, estrutura, recompensa, cooperagao, conflito,
identidade e padrdes (Bispo, 2006).

» Modelo de Sbragia (1983)

Tendo sido elaborado com base no modelo de Litwin e Striger (1968), para além
das ultimas seis dimens@es abordadas anteriormente, Sbragia (1983) realizou um estudo
em gue se considerava outras catorze dimens6es mais descritivas: estado de tensao, énfase
na participacdo, proximidade da supervisao, consideracdo humana, autonomia presente,
prestigio obtido, tolerancia existente, clareza percebida, justica predominante, condi¢es
de progresso, apoio logistico proporcionado, reconhecimento proporcionado, forma de
controlo (Bispo, 2006).

» Modelo de Kolb (1986)

Este modelo apresenta-se como sendo muito mais sintético do que o anterior e que
abrange menos dimensdes, ndo sendo, por isso, 0 menos importante em relacdo aos
restantes. Kolb baseou-se nas trés variaveis de motivacdo humana de McLelland (1961):
(1) necessidade de poder, (2) necessidade de realizagéo e (3) necessidade de afiliagdo.
Assim, as sete dimensbes consideradas relevantes pelo autor sdo: lideranca e
conformidade (relacionadas com a primeira variavel); responsabilidade, padrGes de
desempenho e clareza (associadas a segunda variavel); recompensas, calor humano e

apoio (intrinsecas a terceira variavel de motivacdo humana) (Xavier, 1986; Bispo, 2006).

» Modelo de Luz (1995)

Para Luz (1995), existem varios fatores que influenciam o clima quer de forma
positiva, quer de forma negativa (depende de quais forem as suas orientacGes) internos
ou externos a organizacdo (Ferasso, 2017). Devido a pandplia de dimensfes que podem
daqui coexistir, este modelo apresenta dezoito, de entre as quais se encontra a
comunicacdo. Uma vez que esta dimensdo € um dos tdpicos fulcrais do presente estudo,

sera abordada mais adiante com mais pormenor.
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» Modelo de Coda (1997)
Para a elaboracdo deste modelo, Coda (1997) direcionou 0 seu estudo para a
motivacdo e a lideranca organizacional, abarcando dez dimensdes como: lideranca,
compensacdo, maturidade empresarial, colaboragédo entre areas funcionais, valorizacdo

profissional, identificagcdo com a empresa, processo de comunicagao, sentido de trabalho,

politica global de recursos humanos e o0 acesso. Este estudo permitiu ao autor uma anélise
fundamentada e permitiu-lhe também retirar contributos para a gestdo estratégica de

recursos humanos, sendo este o principal objetivo do mesmo (Bispo, 2006).

» Modelo de Patterson (2005)

Este modelo encontra-se organizado de forma distinta dos que foram apresentados
até aqui; foram agrupadas dezanove dimensdes em quatro quadrantes considerados como
as “escolas do estudo da eficacia organizacional”: (I) Modelo das Relagdes Humanas —
bem-estar, autonomia, participacdo, comunicacdo, formacao, apoio dos supervisores e
integracdo; (I11) Modelo dos Processos Internos — formalismos e tradicdo; (I11) Modelo
dos Sistemas Abertos — flexibilidade, inovacédo, foco no exterior e reflexibilidade; e, por
ultimo, (IV) Modelo dos Objetivos Racionais — clareza dos objetivos organizacionais,
esforco, eficiéncia, qualidade, pressdo para a producdo e feedback do desempenho
(Patterson et al., 2005: 384).

» Modelo de Bispo (2006)

Apos a analise aos varios modelos apresentados anteriormente, Bispo (2006) criou
0 seu proprio modelo tendo em consideracdo as novas dindmicas do mercado cada vez
mais globalizado e tecnoldgico cujo objetivo principal era estabelecer um relacionamento
de proximidade entre empresa/colaborador. Assim, dada a emergéncia da analise dos
ambientes interno e externo, foram delineados fatores inerentes a cada um desses
ambientes. Para o autor existem dois niveis de influéncia no clima organizacional,
assentes em fatores internos e externos, sendo que os primeiros sdo oriundos da propria
empresa e que esta 0os pode conseguir controlar e os segundos provém do exterior,
incontrolaveis pela organizacdo, mas de especial atencdo dada a relevancia assumida
atualmente (Bispo, 2006). Como fatores internos, as dimensdes estudadas séo: ambiente

de trabalho, assisténcia aos funcionarios, burocracia, cultura organizacional, estrutura
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organizacional, nivel sociocultural, incentivos profissionais, remuneracdo, seguranca
profissional, transporte casa/trabalho e vida profissional. Por outro lado, o primeiro autor
ao identificar os fatores externos também tém implicacdes no clima que se vive dentro da
organizacdo, analisou as seguintes dimens@es: convivéncia familiar, férias e lazer,
investimentos e despesas familiares, politica e economia, salde, seguranga publica,

situacdo financeira, equipas de futebol e vida social (Bispo, 2006).

2. Cultura organizacional

Tal como o conceito anteriormente estudado, a cultura organizacional é alvo de
muita controvérsia e de fraca clarificacdo e consenso, uma vez que existe uma diversidade
de posicOes e de opinides que os varios autores que estudam o tema apoiam (Schneider
et al., 2013; Muijen et al., 1999). Em 1989, Ott identificou 73 defini¢cbes adaptadas ao
ambito organizacional e ainda nos dias de hoje, ndo conseguimos encontrar uma definigéo
exata de cultura organizacional (Ferreira et al., 2011). Este é um topico considerado pelos
autores, de uma forma geral, merecedor de diversos estudos por assumir um papel
relevante nas préaticas de gestdo e por “constituir um fator que diferencia as organizagdes
bem-sucedidas das menos bem-sucedidas” (Ferreira et al., 2011: 509).

De uma forma geral, os autores assumem a cultura organizacional como sendo um
fendmeno dindmico, criado pelas interagfes dos individuos e moldado pelo
comportamento de lideranca e pelos valores que guiam a vida das organizacdes
(Schneider et al., 2013; Schein, 2004 In Iljins et al., 2015; Madan & Jain, 2015). No
entanto, pode definir-se o conceito como pressupostos basicos como valores, crencas,
estruturas, regras, normas, rotinas e padrdes de comportamento compartilhados por todos
0s membros da organizacao e que servem de auxilio para que estes percebam, sintam e
saibam como atuar quando assim lhes é exigido (Anexo I11) (Schein, 2004 In lljins et al.,
2015; Keesing, 1974 In Denison & Mishra, 1995; Schneider et al., 2013; Ferreira et al.,
2011). Madan e Jain (2015) véo mais longe, resumidamente consideram que “a cultura
organizacional ¢ a personalidade da organizacdo” e ndo sdo apenas consideradas validas
as regras que estdo escritas, pois as que se encontram implicitas sdo igualmente

importantes para que sejam limitados certo tipo de comportamentos e encorajados outros.
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De acordo com Ferreira et al. (2011), a cultura organizacional constitui “um fator
que diferencia as organizagdes bem-sucedida das menos bem-sucedidas” (Ferreira et al.,
2011: 509) e, por isso, pode dizer-se que é essencial desenvolver uma forte cultura
organizacional para que se consiga alcangar um bom desempenho, ou pelo menos um
desempenho diferenciador que conferira a organizacdo vantagem competitiva (Ovidiu-
lliuta, 2014 In Iljins et al., 2015; Menaka & Chandrika, 2015; Peter & Waterman, 1982
In Ali & Patnaik, 2014; Schneider et al., 2013; Denison & Mishra, 1995).

No entanto é apresentada outra perspetiva que nos demonstra que uma cultura
forte nem sempre é sin6nimo de diferenciacdo, podendo assumir assim um papel
facilitador ou desfavoravel consoante a adequabilidade face ao contexto envolvente. Os
autores definem cultura forte pela sua “homogencidade, estabilidade, profundidade ¢
intensidade da partilha dos pressupostos fundamentais que cimentam os elementos
humanos da organizagao” (Ferreira et al., 2011: 529) mas assumem que se, embora forte,
a cultura ndo for adequada, isso constituira um obstaculo a resolucdo de problemas e,
consequentemente, ao seu desenvolvimento. O impacto que a cultura tem no ambiente
organizacional ndo esta assim inteiramente relacionado com a forca que a mesma detém,
mas sim com a rapida resposta que contexto envolve exige (Ferreira et al., 2011).

Para além da necessidade dos membros da organizacdo saberem interpretar e
compreender os fatores intrinsecos a cultura da empresa, é igualmente necessario
transmitir esses padrdes aos novos colaboradores, através da comunicacdo: com histdrias
passadas, a rituais que se realizam ou rotinas que se vivem no dia-a-dia na organizacéo,
e um processo de acolhimento que tenha a passagem desse testemunho em consideragdo
(Muijen et al., 1999; Schneider et al., 2013; Madan & Jain, 2015; Rentsch, 1990 In
Glisson & James, 2002). Também o grau de envolvimento dos individuos ¢ influenciado
pela cultura assumida pela organizacdo na medida em que ao ndo conhecerem a realidade
organizacional, ndo caminhardo no mesmo sentido/direcédo do que os restantes e existe
assim uma falha no cruzamento de ideais que dificulta o desenvolvimento do
compromisso entre ambas as partes (Ferreira et al., 2011). Quando ndo existe a defini¢do
concreta de cultura, os individuos atuam de formas distintas sem pilares que os conduzam
aos objetivos organizacionais e, sem uma unanimidade de comportamentos, € criada uma

barreira a implementacgéo de novas estratégias (Schein, 2004 In lljins et al., 2015).
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2.1. Perspetivas de abordagem ao conceito de cultura e as suas dimensdes

Tal como acontece com o conceito de clima organizacional, também o conceito
de cultura organizacional é alvo de diferentes andlises e perspetivas. Apesar de
encontrarmos diversas semelhancas nas defini¢fes existentes na literatura, nem sempre o
significado atribuido a esses termos e conceitos coincide e é transversal ao entendimento
dos diversos autores. Esta variancia provem de fatores como: (1) os resultados das
investigacOes diferem de autores para autores uma vez que cada um se foca naquilo que
essencialmente pretende resolver/estudar, e ndo na generalidade dos casos e (2) as opgdes
metodoldgicas de investigacdo variam consoante as necessidades a estudar, o que origina
resultados diferentes (Ferreira et al., 2011).

» Perspetiva de Martin

Segundo a perspetiva de Martin, a cultura organizacional deve ser agrupada em
trés categorias principais que se classificam mediante elementos que lhe conferem o fator
diferenciacdo: (1) categoria integrativa, (2) categoria diferenciadora e (3) categoria
fragmentada. No que diz respeito a primeira categoria — integrativa —, Martin considera
que apenas o que é transmitido e partilhado internamente é que constitui parte integrante
da cultura da organizacéo, sendo por isso marcada pela homogeneidade de principios e
consisténcia e clareza de praticas e de valores organizacionais. Assim, 0 que esta escrito
ganha vida e possibilita 0 conhecimento de situaces passadas, presentes e futuras que
moldardo esse comportamento rececionado através da partilha de experiéncias. A
categoria diferenciadora, tal como a anterior, tem por base principal a partilha entre todos
0s membros, acrescentando a variante de que as diferencgas individuais (seja em termos
de opinido, de interesses, entre outras) podem igualmente influenciar a visdo que se tem
do que é a cultura da organizacao. Por ultimo, quando se fala em categoria fragmentada,
sdo os individuos a principal base de fundamentacdo na medida em que facilmente criam
duvidas e receios do rumo que seguem, acatando facilmente a mudanga de paradigma

social ou organizacional (Ferreira et al., 2011; Ashkanasy et al., 2000).
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» Perspetiva de Sackmann

Outro autor que tentou sistematizar o conceito de cultura através da sua perspetiva,
foi Sackmann, que reuniu os estudos da cultura em quatro grupos: (1) culturista, (2)
funcionalista, (3) simbdlico-cognitivo e (4) construtivista.

Avaliar a cultura numa vertente culturista implica a suposi¢éo do conceito como
um todo complexo com fatores previamente delineados por varidveis e/ou invisiveis, que
se manifestam na forma de pensar e agir dos individuos — “Aqueles que enfatizam os
aspetos tangiveis da cultura tendem a trata-la como uma variavel que a organizacédo tem,
passivel de ser gerida e controlada (...). Aqueles que valorizam mais os aspetos menos
tangiveis da cultura tém subjacente a ideia de que a organizagao ¢ cultura (...)” (Ferreira
etal., 2011: 516). A vertente funcionalista enfatiza as manifestagdes tangiveis da cultura
como 0s comportamentos, artefactos e simbolos. Neste campo sdo valorizados o0s
comportamentos de cariz coletivos através de historias, slogans, mitos, entre outros que
podem ser incitados em diferentes contextos.

Uma outra vertente, direcionada para aquilo que é simbdlico-cognitivo, assenta
essencialmente na ideia de que sdo os valores, ideias, normas e crencas que as pessoas
tém na cabeca que criam a base para se definir cultura. Por ultimo, a vertente
construtivista entende que a definicdo de cultura deve passar pelo coletivo, com a
definicdo e passagem de regras orientadoras, através da interacdo social (socializacao,
p.e.) que permita a resolucao de algum problema que, consequentemente, se transformara
em know-how (Ferreira et al., 2011).

Os autores consideram que existem gaps a colmatar nesta perspetiva apresentada,
mas no entanto enfatizam a importancia deste estudo no que toca a formacdo e
desenvolvimento de uma cultura organizacional, naquilo que é a perspetiva da construcéo

social do conhecimento (Ferreira et al., 2011).

Existem ainda dimensdes que nos permitem comparar diferentes culturas com
base nos aspetos avaliados. Desta forma, da mesma forma que a definigéo de cultura pode
ser apresentada de diferentes perspetivas, também sdo propostas varias dimensdes de
estudo pelos diversos autores. Em 1981, Quinn et al. propdem a analise a trés dimensdes
que apresentam sempre dois polos: orientacdo organizacional a nivel interno e externo,

tipo de estrutura flexivel ou controlada e processos organizativos (meios versus fins). No
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entanto, dada a subjetividade das dimensdes anteriormente referidas, Schein (1985)
apresentou sete pressupostos basicos para o estudo da cultura, sdo eles “a relagdo da
organizacdo com 0 meio, a natureza da atividade humana, a natureza da realidade e da
verdade, a natureza do espaco e do tempo, a natureza do ser humano, a natureza do
relacionamento humano e homogeneidade versus diversidade” (Ferreira et al, 2011: 518,
519). Apos a introducdo das relagdes humanas como dimensdo a ter em conta na avaliagdo
da cultura, Hofstede (1991) inicia o estudo a outras cinco igualmente relevantes: distancia
do poder, relacdo entre o individuo e a sociedade (individualismo versus coletivismo),
masculinidade versus feminilidade, aversdo a incerteza e orientacdo para o longo prazo.
Estas dimens@es culturais abordadas por Hofstede permitem melhor entendimento de
contextos interculturais e de que forma as diferentes culturas e antecedentes culturais
podem influenciar as relagdes humanas (Robbins & Judge, 2013). Para complementar as
dimensdes apresentadas anteriormente, é acrescentada ainda outra que analisa aspetos
como por exemplo, a felicidade dos individuos e a forma como estes conseguem satisfazer
as suas necessidades humanas e desejos de forma livre ou ndo, ou seja, temos a dimensao:
complacéncia versus repressao. Outros autores identificam ainda mais dimensdes como a
inovacéo, estabilidade, respeito pelas pessoas, orientacdo para resultados, orientacéo para
0 pormenor, orientacdo para a equipa e agressividade (Sheridan, 1992 In Ferreira et al.,
2011; Chatman & Jehn, 1994 In Ferreira et al., 2011).

Todas estas dimensdes contribuem para o estudo da cultura organizacional e
devem ser utilizadas conforme o contexto e a necessidade a avaliar, uma vez que nem
todos os aspetos sao relevantes para certos contextos ou até pode surgir a necessidade de

criar uma nova dimensdo que permita avaliar determinada cultura.

3. Comunicagao organizacional

De uma forma geral, a comunicacdo apresenta-se como base para a criagédo e
enriquecimento das relages humanas que se estabelecem constantemente e, de uma
forma particular, as organizag6es onde desenvolvemos mais de metade das nossas vidas
sdo também sustentadas pela comunicacdo existente (Marques, 2010; Ferreira et al.,
2011). Apesar da comunicagéo interna ser uma tendéncia emergente e cada vez mais alvo

de diversos estudos, esta é ainda uma tematica & qual algumas organizacgdes ndo atribuem
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a devida importancia, o que pode prejudicar o desempenho dos individuos e,
consequentemente o desempenho organizacional. No entanto, o facto de existir um plano
comunicacional ndo implica necessariamente sucesso uma vez que Zaremba (2006)
define que para a comunicacdo organizacional seja bem-sucedida, esta deve ser
“oportuna, clara, precisa, pertinente, confiavel” (Marques, 2010: 48) e deve chegar apenas
quando é significativa e ndo de forma tardia. Nobel e Birkinshaw (1998) definem
comunicac¢do como “a transferéncia de significado entre duas pessoas ou quando ha troca
de informagdes através de varios canais comunicacionais” (Chien & Ann, 2015: 27;
Condor, 2018) e Rego (2016) acrescenta que sO deve ser considerada efetivamente
comunicagdo quando o que se transmite, tem significado comum para os intervenientes
(emissor e recetor), sendo “um processo dinamico, muito complexo e multidimensional”
(Rego, 2016: 141). Existem essencialmente trés fluxos comunicacionais que resumem
este processo, que sdo: (i) comunicacdo descendente, proveniente dos 6rgdos maximos da
organizagdo e com recetor alvo os seus subordinados; (ii) comunicacao lateral, entre os
membros que se encontram na mesma posic¢ao hierarquica e (iii) comunicacdo ascendente
que transporta problemas, sugestdes ou levantamento de necessidades dos colaboradores
para com a dire¢do (Anexo 1V) (Ferreira et al., 2011).

Nos trés fluxos mencionados anteriormente, a mensagem que passa entre o
emissor e o recetor pode assumir trés formas: (i) verbal através de reunides ou discussoes,
(ii) escrita com recurso a e-mails, por exemplo e (iii) ndo-verbal direcionada para uma
linguagem mais comportamental ou corporal (Rego, 2016; Chien & Ann, 2015). Com a
passagem desta mensagem, a comunica¢do organizacional tem como principais funcoes
motivar, controlar, difundir a informacéo e expressar emogdes (Robbins & Judge, 2007
In Chein & Ann, 2015; Tsai, 2006 In Chien & Ann, 2015; Condor, 2018). Para além da
importancia da troca de informacdes entre colaboradores e a liberdade de expressdo dos
mesmos, a comunicacao interna também facilita a coesdo e promove a disseminacdo da
cultura no seio do grupo; assim como aproxima os colaboradores da realidade
organizacional e pode melhorar a imagem que os mesmos tém da organizacdo bem como
a qualidade do servigo prestado aos clientes e os niveis de satisfacdo dos colaboradores
(Alvarez, 2007 In Ferreira et al., 2011; Ferreira et al., 2011).

Contudo, a sua eficacia depende de fatores como a semantica utilizada (uma vez

que algumas palavras tém significado ambiguo e o entendimento do recetor pode ser
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diferente do emissor), o estatuto (devido a diferenca de posi¢des hierarquicas), a auséncia
de feedback (para que o emissor se certifique que a informacdo rececionada era a que
pretendia transmitir), as distracBes (que interferem e prejudicam a comunicacdo) e a
percecdo do outro (tendo em conta que varios individuos podem percecionar a mesma
realidade de formas diferentes) (Rego, 2016).

Existem ainda caracteristicas dos grupos de trabalho que influenciam a
comunicacdo a varios niveis, desde a diversidade cultural a de género, ou a familiaridade
e a coesao, e o tipo de tarefas. As diferencas culturais afetam o modo de comunicar pois
as barreiras linguisticas, por exemplo, podem gerar interpretacGes e percecoes erradas
(Rego, 2016) e, no que diz respeito a diferenca de género, Brass (1984) conclui que a
comunicacdo entre os individuos do sexo masculino e feminino é menos frequente em
grupos que tenha maior diversidade, fluindo mais facilmente a comunicacdo entre
homens/mulheres do que entre homens e mulheres. Quanto mais proximidade
interpessoal entre os individuos, mais dificil é estes reportarem a outras pessoas mais
recentes na organizacdo ou com quem ndo se sentem tdo familiarizados, o que pode
condicionar a efetividade da comunicacdo e por conseguinte o desempenho
organizacional. Ndo obstante, nestes grupos onde predomina a familiaridade, a coeséo
influencia positivamente uma vez que permite que exista uma conformidade das atitudes
e onde se consegue controlar os comportamentos dos restantes membros. Por Gltimo, a
relacdo entre a comunicacdo e a complexidade do tipo de tarefas a desenvolver tem sido
um dos tépicos mais abordados. Dos resultados obtidos, os autores conseguem extrair que
a falta de comunicacdo em tarefas pouco complexas ndo tem tanto impacto no
desempenho organizacional quando comparada com a execucdo de tarefas com mais
complexidade, devendo nestes casos garantir 0 sucesso da comunicacgdo para alcancgar o
sucesso organizacional (Ferreira et al., 2011).

Pode apresentar-se as organizagdes como sendo redes comunicacionais em que se
o fator essencial — comunicacdo — falha, abala toda a estrutura condicionando o
desempenho e a eficicia da mesma. Assim, deve privilegiar-se a comunicacgdo interna e
forcar que seja atraves desta que os colaboradores tém conhecimento das situagdes, para
evitar rumores e minimizar a0 maximo o impacto da comunicagdo informal (Condor,
2018). Se assim for, pode dizer-se que um clima de comunicacdo contribui a nivel

individual para 0 comprometimento, a produtividade e a satisfacdo no trabalho e, a nivel
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organizacional, para a eficacia e para o sucesso das organizagdes (Nordin et al., 2014;
Byrne & LeMay, 2006 In Marques, 2010).

3.1. A comunicacdo interdepartamental

Uma vez que a maioria das organizacbes se caracteriza pela diviséo
departamental, é alvo de investigagdo a habilidade dos individuos em conseguir
comunicar tendo em conta esta condicdo que, de certa forma limita a forma como estes
de relacionam. Esta divisdo advém da necessidade crescente de agregar cada area e
garantir a especializagdo nas tematicas que a mesma engloba e, permite a organizagdo
atingir resultados positivos através da proatividade e eficiéncia dos processos. No entanto
esta situacdo pode condicionar a comunicacdo devido a sete tendéncias essenciais que
espelham as dificuldades de comunicar entre departamentos: (i) cada departamento
restringe 0 seu conhecimento a &rea onde atua, ndo conhecendo 0S processos
desenvolvidos por outros departamentos; (ii) a distancia fisica facilita a comunicacéo no
seio do departamento mas limita a comunicacdo com outros departamentos; (iii) 0s
individuos do departamento A respondem atempadamente aos pedidos da sua chefia
direta mas quando solicitada uma tarefa pelo responsavel do departamento B, ndo agem
colocando em causa a organizagdo como um todo; (iv) em muitas organizacgdes existem
guerras entre departamentos, espelhando a falta de cooperacao e de valores unissonos que
colocam em causa a organizacdo; (v) a comunicacdo entre os departamentos ndo €
atempada; (vi) a valorizacdo em excesso do departamento onde atuam, desvalorizando o
trabalho desenvolvido nos restantes — mentalidade de “compartimento” — e (vii) cada
departamento utiliza linguagem especifica da sua area (Rego, 2016).

Outro fator a ter em consideracdo é o grau de relacionamento entre colaboradores
de diferentes departamentos. Isto porque a facilidade de comunicagdo informal, ndo se
deve transpor dessa forma para o local de trabalho, acrescendo a necessidade de se criar
instrumentos que separem as duas realidades: contexto informal de contexto de trabalho.
Para combater esta pessoalidade, o que as organizagdes incluem nos seus procedimentos
¢ agir com base em evidéncias. Por exemplo, numa conversa informal o colaborador A
pede alguma informacgéo ao colaborador B (de quem é muito amigo e convive fora do
ambiente organizacional); este sO pode agir se receber alguma solicitacdo por escrito,

passando assim a comunicacao formal (Rego, 2016).
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4. Relagéo entre clima e cultura organizacional

De uma forma geral € possivel encontrar mais investigacdes que tendem a ter
como foco principal o clima organizacional mas, apesar dos inimeros estudos existentes
respeitantes ao clima e a cultura como itens separados, a comparacao entre estes dois
termos na literatura é recorrente e alvo de diversas opiniGes por parte dos autores, uma
vez que se complementam e podem ser mutuamente proveitosos (Schneider et al., 2013,;
Denison, 1996). Esta € uma conclusdo consensual de que a cultura pode efetivamente
afetar caracteristicas organizacionais, como o clima atraves de atitudes e comportamentos
(p.e.), bem como o clima pode influenciar a cultura (Glisson & James, 2002; Armstrong,
2001). Estabelece-se aqui uma relacdo de complementaridade entre os conceitos apesar
de estarem enraizados em ciéncias distintas: o clima esta intimamente relacionado com a
psicologia, na medida em que se foca nas percecdes dos individuos, enquanto que a
cultura, assente em crengas e valores partilhados por todos, € estudada numa vertente de
antropologia (Hofstede et al., 1990 In Menezes & Gomes, 2010; Muijen et al., 1999).

Também o método de pesquisa difere de um conceito para o outro, sendo que o
clima é preferencialmente estudado através de métodos quantitativos (questionarios) e a
cultura através de métodos qualitativos (entrevistas) (Denison, 1996; Ferreira et al.,
2011). Apesar disso, Hofstede et al. (1990) e Rentsch (1990) defendem que a cultura pode
ser igualmente estudada em termos quantitativos uma vez que facilita a comparagéo entre
diferentes culturas de diferentes empresas, 0 que permite aos gestores definir uma
estratégia organizacional alinhada com a envolvente (Ferreira et al., 2011).

As diferentes abordagens de estudo dos dois conceitos (psicologia para o clima e
antropologia para a cultura) e a metodologia utilizada (quantitativa para o clima e
qualitativa para a cultura) sdo dois dos principais fatores que nos permite distinguir os
termos que tém sempre tendéncia a ser confundidos e compreendidos como sinénimos.
No entanto, ndo sdo de todo sindnimos mas tratam igualmente o fendmeno da criagdo e
influéncia do contexto social no espaco organizacional (Denison, 1996; Ferreira et al.,
2011), as perspetivas € que diferem. A cultura organizacional pode ser definida como 0s
valores e normas fundamentais bem como padrdes comportamentais compartilhados por
todos os membros do grupo que determinam a forma como se relacionam entre si com o
objetivo de atingir os objetivos organizacionais propostos — inconsciente coletivo.

Enquanto que o clima prende-se com as percecOes individuais que as pessoas do que as
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rodeia em termos de caracteristicas presentes na organiza¢do. Podemos concluir entdo
que no que diz respeito a cultura, pretende-se avaliar o coletivo e a partilha existente
(conceito de raiz grupal) e quanto ao clima, o que é expectavel é obter uma avaliacdo em
termos individuais (conceito de raiz individual) (Ferreira et al., 2011; James et al., 2008).

Por fim, é apresentada uma comparacéo interessante e relevante que Hofstede fez
entre clima e cultura organizacional e as camadas de uma cebola que nos permite perceber
a complementaridade existente entre os dois conceitos: o clima representa a camada mais
periférica e a cultura a mais profunda. Isto quer dizer que o clima “¢é mais vulneravel as
flutuacBes das variaveis organizacionais, no que se traduz em reagdes mais rapidas,
geralmente de curto prazo ¢ pouco profundas” e traduz o que acontece na organizacao.
Adicionalmente, na camada mais profunda da cebola encontra-se a cultura que se
apresenta como um valor coletivo, que pode ser aprendido e compartilhado e se
caracteriza por maior resisténcia a mudanca, estando assim na base da explicacdo do
porqué de acontecer (Ferreira et al., 2011: 508).

Desta forma, entendemos o clima como um conceito mais estreito preocupando-
se com a influéncia das praticas e comportamentos no desempenho geral, e a cultura como
um conceito mais amplo uma vez que pretende compreender a influéncia que as normas
e valores influenciam a formulacgéo dessas praticas organizacionais (Ferreira et al., 2011).

A titulo de curiosidade, de acordo com um estudo da Hays — Guia do Mercado
Laboral 2019 — que identifica as principais tendéncias do emprego, foi aplicado um
inquérito em que um dos aspetos a avaliar era o que € valorizado pelos profissionais no
seu emprego. Como resultados mais relevantes para o estudo, temos que 72% dos
inquiridos mencionaram “bom ambiente de trabalho” e 55% “cultura organizacional”.
Para além de mais de metade dos inquiridos referir a cultura organizacional como um dos
aspetos mais valorizados, podemos interligar o primeiro aspeto com a importancia
atribuida ao clima e neste campo obtemos uma percentagem consideravelmente superior
(72%) (Quinhones, 2019: 9). Estando no lote de preferéncias dos individuos, estes dois
conceitos devem continuar a ser estudados de forma independente ou conjunta para que

as organizagdes consigam dar resposta as necessidades dos seus colaboradores.
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Tabela I — Fatores diferenciadores do clima e da cultura organizacional

Cultura organizacional Clima organizacional

Dominio da antropologia Dominio da psicologia social

Refere-se a estrutura profunda das organizacbGes, Refere-se aos aspetos do ambiente que estdo

que esta enraizada nos valores, crencas e suposi¢cfes conscientemente percebidos pelos membros da

dos membros da organizacao. organizacéo.
Raiz grupal — foco no coletivo Raiz individual — foco no individuo
Metodologia qualitativa (entrevistas) Metodologia quantitativa (questionarios)

Néo € de facil mudanga e quando evolui, é de forma Evolui e muda e forma mais rapida e facil
lenta, por se tratar de uma caracteristica duradoura

na organizacao.

Relativamente invisivel e pré-consciente nos Facilmente visivel e opera ao nivel das atitudes e

individuos. valores.
L Climate
] What We Perceive
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Fonte: Elaboragdo propria (Ashkanasy et al., 2000; Armstrong, 2001; Ferreira et al., 2011)

4.1. A comunicacdo interna como variavel do clima e da cultura organizacional
Embora ndo sejam muitos os artigos que relacionam estas trés componentes, sao
alguns os estudos que relacionam as dimensfes do clima com as dimensdes da
comunicagdo organizacional, considerando assim a comunicacao interna uma variavel
que constitui um fator influenciador do clima por ter uma relacéo direta, significativa e
positiva entre os conceitos (Muchinsky, 1977; Diaz-Flnez et al., 2016). Quanto a
comunicacdo como variavel influenciadora da cultura organizacional, pesquisas recentes
confirmam que a relagéo estabelecida entre os colaboradores e o desenvolvimento da
cultura sdo fundamentais para o sucesso, conseguindo correlacionar as dimensdes a
avaliar entre comunicagéo e cultura (lljins et al., 2015).
E unanime entre os autores que a comunicacao interna é um fator essencial para o
sucesso da implementagdo dos valores, normas e praticas organizacionais, sendo

igualmente uma competéncia individual que as organizagdes da atualidade mais procuram
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para estarem em constante adaptacdo ao meio envolvente (Chien & Ann, 2015). E esta
variavel — a comunicacéo interna — é uma das trés dificuldades mais marcantes com as
quais a Gestdo de Recursos Humanos se depara atualmente (28%), so atras da atragéo e
retencdo de talento (48% e 45%, respetivamente) segundo o estudo da Hays ja referido
anteriormente (Guia do Mercado Laboral 2019) que identifica as principais tendéncias do
emprego (Quinhones, 2019: 8).

Quando existe uma comunicacdo aberta entre os individuos de uma organizacéo,
compartilhando estes a mesma visdo estratégica e trabalhando em prol de objetivos
comuns, o clima nessas estruturas serd certamente mais forte do que num ambiente em
que a comunicagdo € escassa e nao relevante (Schneider et al., 2013). No entanto, para
além de a comunicacdo influenciar o clima, também o clima influencia a comunicacgéo
interna. Em organizacfes cujo clima é de cooperacdo e os colaboradores sentem que
trabalham num ambiente de apoio, é estimulada a participagdo construtiva dos mesmaos e,
por conseguinte, a comunicagao flui de forma mais natural. Por oposi¢éo, quando o clima
se apresenta mais defensivo, cada individuo guarda a sua opinido para si, com receio que
as suas declarac@es firam sentimentos (Nordin et al., 2014).

Na literatura hd uma comparacdo entre a comunicacdo através dos lideres, e a
restante comunicacdo (entre colaboradores, clientes, fornecedores, etc.). Isto porque 0s
autores referem a primeira como sendo a grande influenciadora do clima de uma forma
geral.,, na medida em que os lideres precisam de praticas comunicacionais mais
diferenciadas para transmitir informac@es de diferentes naturezas: por exemplo, situacdes
complicadas como o porqué da fraca produtividade de um grupo tem de ser diferente de
como o lider comunica as metas que a equipa tem de atingir, por exemplo (Diaz-Funez et
al., 2016).

Aguando da admissdo de um novo colaborador, é através do processo de
acolhimento e da socializagdo que se perspetiva transmitir a cultura da organizacao para
que esta alinhe com a organizacdo. Estes dois processos estdo marcados pela elevada
comunicagdo que deve existir em cada um deles, porque “ninguém ama o que ¢
desconhecido” e s assim se consegue dar a conhecer a realidade organizacional e incutir
a vis&o, a misso, os valores, as politicas e os objetivos (Alvarez, 2007 In Condor, 2018).

Caso ndo exista comunicagdo durante o acolhimento e na socializacdo, dificilmente as
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pessoas novas conseguem adquirir as raizes da organizacdo, a razdo da sua existéncia e
isso pode condicionar o seu comprometimento com a mesma (Rego, 2016).

Estes sdo apenas alguns aspetos a ter em conta neste estudo, que serd mais
aprofundamento adiante para avaliar esta relacdo de interdependéncia entre a

comunicagéo, o clima e a cultura organizacional.

PARTE 111 - O PROJETO

O presente projeto tem por objetivo principal o estudo do clima e da cultura
organizacional como fatores influenciadores da comunicacao entre departamentos e entre
as equipas existentes na BTOC Consulting e vice-versa. A pertinéncia deste estudo deve-
se as falhas por muitos identificadas a nivel da comunicacéo interdepartamental e entre
as proprias equipas no seio da organizacdo. Este foi um tdpico j& abordado no |
CONGRESSO BTOC realizado em 22 de outubro de 2018 com o principal foco no tema:
BTOC - VisAo 2020/23. No entanto ndo foram extraidos frutos a esse nivel da
conferéncia, pelo que merece um estudo que incida e avalie as percecGes dos
colaboradores sobre esta tematica.

Também sdo apresentados objetivos como: (a) confronto da literatura com a
realidade que se vive na organizacdo e (b) avaliar a relacdo entre o clima e a cultura

organizacional com a comunicagéo interna.

1. Caracterizacdo da organizacao

Tal como mencionado anteriormente, o objeto de estudo desta investigacédo é a
BTOC Consulting, empresa sediada em Lisboa, que se dedica essencialmente a prestacdo
de servicos de consultoria de gestdo. A marca BTOC ja existe no mercado portugués
desde 2010 e rapidamente se disseminou por outras geografias onde ja possui escritorios
ou parcerias, de entre as quais Angola, Mocambique, Cabo Verde, Guiné-Bissau, Brasil,
Espanha, Polonia e Macau.

No inicio de 2017, a BTOC conseguiu alcancar a aprovacdo de um projeto de

Sistema de Incentivos de Qualificacdo de PME no ambito do Programa do Portugal 2020,
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e no ano seguinte reforgou a sua competitividade com a implementacéo das normas NP
EN ISO 9001:2015 e NP ISO/IEC 27001:2013.

O forte crescimento que se tem vindo a verificar essencialmente desde o Gltimo
trimestre de 2018, acarretou consigo a necessidade de uma reestruturacdo a nivel
organizacional. Desta forma, organizaram-se 0s servicos prestados em trés grandes areas
de negdcio: Accounting&Tax, HR Solutions e Management Advisory (Anexo V).

Atualmente ja conta com mais de 80 colaboradores distribuidos pelo escritorio de

Lisboa e de Peniche, que serdo o foco do estudo.

2. Metodologia de investigacao

Este trabalho tem por objetivo a anélise de um modelo que permita diagnosticar o
clima e a cultura organizacional na BTOC Consulting de forma a investigar o impacto
dos mesmos na comunicacéo interna da organizacao.

Ap06s analise de alguns modelos, optou-se por basear a pesquisa no Modelo de
Patterson (2005), que apesar de extenso, abrange diversas dimensdes que assentam em
pressupostos que vao de encontro a realidade organizacional e com os quais se pretende
trabalhar. Adicionalmente foram acrescentadas questdes de cultura e de comunicacao que
ja haviam sido elaboradas e lancadas pelo departamento de Recursos Humanos por se
aproximarem ao maximo com a realidade da empresa. Uma vez que estas questdes ja
tinham sido aplicadas, optou-se por utilizar os resultados das mesmas em vez de se criar
um novo, conjugando um questionario ja validado de cada dimensao a avaliar.

Desta forma, para o presente estudo realizou-se um questionario para recolha de
dados junto de todos os colaboradores da BTOC Consulting. Trata-se de um questionario
do tipo quantitativo em que a escala utilizada foi a de Likert de 1 a 4 por se basear no
nivel de concordancia que os colaboradores tém relativamente as afirmacfes que o
questionario apresenta. Ainda no que diz respeito a escala utilizada (4 pontos), a mesma
foi para evitar que os colaboradores tendessem a desviar a sua atencao para a op¢do mais
central. Tal poderia ocorrer devido a desejabilidade social de se responder a um
questionario desta natureza na organizacao.

A divulgacédo do questionario foi feita através de meios eletronicos, com o envio

de um e-mail a solicitar a resposta ao mesmo e garantindo a confidencialidade e
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anonimato das respostas para que as pessoas nao restringissem a sua opinido real. Para
além do questionario de Patterson e das questfes de cultura e de comunicacdo, foi
acrescentado um campo com o perfil dos inquiridos quanto a sua natureza
sociodemogréafica e profissional, deixando como opcional o preenchimento do campo que
identifica o departamento ao qual pertence.

Para tratamento estatistico dos dados recolhidos utilizou-se como recurso o SPSS

(Statistical Package for Social Sciences).

2.1. Questionario aplicado

Patterson (2005) sustenta o seu modelo OCM através do Modelo dos Valores
Contrastantes (CVM — Competing Values Model) de Quinn e Rohrbaugh (1983) para
avaliarem a cultura organizacional. Este modelo adaptado ao clima, ndo s6 incorpora 0s
dois paradoxos de flexibilidade vs. controlo e orientacdo interna vs. orientacdo externa,
como também os quatro quadrantes que podem caracterizar a realidade organizacional:
modelo das rela¢6es humanas (foco interno com grande flexibilidade nas relacdes com o
exterior), modelo de sistema aberto (foco externo e relacdes flexiveis com o exterior),
modelo dos processos internos (foco interno e com forte controlo dentro da organizacéo)
e modelo dos objetivos racionais (foco externo mas com forte controlo) (Anexo VI).
Adicionalmente analisa 0 contraste: meios vs. fins, que se traduz no crescimento
organizacional proveniente da inovacdo e da capacidade de resposta da empresa.

Esta medida de clima organizacional criado por Patterson ja foi fundamentada
teoricamente e validada empiricamente. O modelo ndo propde que as organizagdes se
localizem predominantemente num Gnico quadrante defendendo Patterson que devera
existir um equilibrio entre todos eles para se conseguir atingir a eficacia organizacional
(Patterson et al., 2005; Patterson et al., 2011; Simone, 2014).

Para a avaliacdo das questfes de cultura e de comunicacdo foi utilizado um
questionario elaborado pelo departamento de Recursos Humanos com questdes
direcionadas exclusivamente para a realidade da empresa para uma posterior analise
interna. Cada dimensdo contém 11 e 12 questdes, respetivamente e ndo tendo sido
validadas para aplicacdo e andlise interna, neste projeto serdo realizadas as suas analises

fatoriais, de fiabilidade bem como a anélise descritiva das escalas (ver Anexo VII).
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2.2. Caracterizacdo da amostra

O link do questionario foi enviado para todos os 85 colaboradores da BTOC e
foram rececionadas 69 respostas, o que representa 81.18% da populacdo em estudo. Uma
vez que 0s questionarios tiveram carater de resposta obrigatdria, o N sera considerado
como 69 nas analises apresentadas, podendo-se também constatar que ndo existem
valores omissos (missings).

Da amostra final, 39 dos participantes sdo do sexo feminino (56.5%), com 30
(43.5%) do sexo masculino. A maioria da amostra (45 pessoas, 65.2%) tem idade
compreendida entre os 20 e 29 anos, sendo que o nivel de habilitacbes predominante é a
Licenciatura (52 pessoas, 75.4%).

No que diz respeito a antiguidade dos colaboradores, 0 mais frequente é estarem
h& menos de 1 ano na empresa ou até 3 anos (27 pessoas [39.1%] em cada condicdo). A
maioria dos respondentes pertencem ao departamento de Accounting & Tax, no ramo de
Accounting (48 pessoas, 69.6%).

Todos os dados aqui apresentados foram considerados a data de 03 de setembro

de 2019. (Ver Anexo V111 para descricdo detalhada das caracteristicas amostra).

PARTE IV — APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS
1. Apresentacdo das escalas

Nesta parte da investigacao, serdo apresentados os resultados obtidos quanto a
fiabilidade e a consisténcia interna das trés escalas utilizadas: clima, cultura e
comunicacdo organizacional. A estrutura das escalas foi analisada utilizando a analise
fatorial, com o método de Analise de Componentes Principais, e rotacdo Varimax. No
que diz respeito a fiabilidade foi calculada através do Alfa de Cronbach. As escalas de
comunicacdo e de cultura foram compostas com base nos resultados da analise fatorial e
de fiabilidade.

Relativamente aos questionarios, o do clima organizacional é composto por 82
itens e foi traduzido para portugués para a sua aplicagéo e o de cultura e de comunicagéo

sdo compostos por 11 e 12 itens, respetivamente.

24



DANIELA LOPES | O CLIMA E A CULTURA ORGANIZACIONAL E A SUA RELACAO COM A
COMUNICACAO ENTRE DEPARTAMENTOS E ENTRE EQUIPAS NA BTOC CONSULTING

1.1. Escala de clima organizacional

1.1.1. Analise fatorial

A analise revelou uma estrutura de 21 dimensdes, que juntas explicam 81.01% da
variancia total dos dados. A saturacéo dos itens nos diversos fatores pode ser encontrada
no Anexo IX. Através da analise verificou-se que os itens 5, 8, 13, 16, 17, 19, 25, 31, 35,
37, 38, 40, 41, 45, 46, 48, 49, 51, 60, 71, 76 e 79 tinham saturagdes negativas nos seus
fatores. Os itens 20 e 61 saturaram isoladamente em dois fatores.

A estrutura encontrada foi diferente a obtida por Patterson (2004) uma vez que
para além de terem sido obtidas 21 dimensGes (em vez de 17), os itens saturaram em
dimensdes diferentes. Foi entdo realizada uma andlise fatorial de segunda ordem,
utilizando também a Analise de Componentes Principais e rotacdo Varimax e foram
obtidos 5 fatores (saturacdes apresentadas no Anexo X).

Apesar desta discrepancia a nivel de estrutura, uma vez que as 17 dimensdes de
Patterson ja tinham sido previamente validadas, foram essas mesmas as dimensdes

estudadas para as analises subsequentes.

1.1.2. Analise de fiabilidade

Para esta andlise foram utilizados os itens que sdo invertidos pelos autores
(nomeadamente os itens 3, 4, 5, 8, 11, 12, 13, 14, 17, 21, 24, 31, 35, 36, 37, 38, 39, 42,
43, 44, 46, 48, 49, 51, 53, 56, 60, 75, 77 e 79). Adicionalmente, os itens 19 e 23 tiveram
que ser também invertidos, uma vez que apresentavam uma correlacdo negativa com os
restantes itens, sendo que nao seria possivel calcular do Alfa de Cronbach caso ndo
fossem invertidos. Em anéalises subsequentes sdo consideradas as escalas com os itens
invertidos supramencionados. Os respetivos valores de Alfa, as médias e desvios-padrao
de cada escala encontram-se na subsequente Tabela Il. Os valores do Alfa de Cronbach
das escalas variam entre 0 0.447 a 0.894 pelo que se pode concluir que as escalas tém

uma consisténcia razoavel a muito boa, sendo que em média existe bastante fiabilidade.
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Tabela Il — Alfa de Cronbach, Média e Desvio-Padrao das escalas de clima

organizacional

Alfa de ) )
Cronbach Média Desvio-Padrao
Autonomia 0.447 2.521 0.399
Clareza dos objetivos organizacionais 0.859 2.583 0.732
Eficiéncia 0.763 1.449 0.455
Esforco 0.736 2.869 0.546
Formalismo 0.583 2.881 0.499
Inovagcdo e flexibilidade 0.784 2.826 0.490
Integragéo 0.852 2.979 0.757
Foco externo 0.800 3.130 0.618
Participacdo 0.894 2.439 0.752
Feedback sobre o desempenho 0.798 2.467 0.630
Pressdo no trabalho 0.751 2.867 0.589
Qualidade 0.768 3.203 0.559
Reflexibilidade 0.644 2.409 0.510
Suporte da chefia direta 0.883 3.275 0.633
Tradigdo 0.585 2.101 0.529
Training 0.725 2.699 0.641
Bem-estar 0.865 2.913 0.646

1.1.3. Analise descritiva das escalas

Considerando as médias das escalas de clima organizacional, pode-se verificar
que a maioria se situa perto do ponto intermédio (ponto intermédio da escala é 2.5). No
entanto, é de destacar duas variaveis: a eficacia e o suporte da chefia direta. A eficiéncia
teve a média mais baixa (M=1.449), o que nos indica que os trabalhadores da BTOC
avaliam a empresa como sendo pouco eficiente na sua acéo. Por outro lado, a média mais
alta foi relativamente a supervisdo da chefia (M=3.275) que pode ter duas interpretacdes
distintas: (1) a supervisao da chefia € um ponto positivo, em comparagdo com as outras

dimens0es, ou (2) a média € inflacionada devido a desejabilidade social na empresa.
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1.2. Escala de cultura organizacional

1.2.1. Analise fatorial

A analise revelou uma estrutura de quatro dimensdes, que juntas explicam 73.99%
da variancia total dos dados.

Com base na interpretacdo da saturacdo dos itens nos fatores, sdo identificadas 4
dimensdes: Conhecimento (itens 1, 3 e 5), Envolvimento (itens 4 e 9), Identidade (itens
2, 6, 8 e 11) e RelagBes Humanas (itens 7 e 10). Praticamente todos os itens tiveram
saturacdes elevadas em apenas um fator, a excecao de trés itens (2, 3 e 8) que obtiveram
saturacOes elevadas em dois fatores diferentes (ver Anexo XI). Através da andlise de
fiabilidade e da interpretacdo dos itens nos diferentes fatores, determinou-se que o item 3
seria incluido no primeiro fator (Conhecimento) e os itens 2 e 8 no terceiro fator
(Identidade). Apesar de o item 8 saturar de forma semelhante no fator do Conhecimento
e no da Identidade, o contedo do mesmo levou a que fosse incluido neste Gltimo fator
mencionado.

Para verificar se as varias escalas compunham apenas uma dimensao, neste caso
a Cultura, foi realizada uma analise fatorial de segunda ordem, utilizando também Analise
de Componentes Principais com rotacdo Varimax. Esta revelou de facto apenas um fator,
pelo que sera considerado que o questionario construido avalia a Cultura na sua

totalidade, sendo esta composta por quatro fatores (ver Anexo XI1).

1.2.2. Analise de fiabilidade

Relativamente a fiabilidade e precisdo da escala supramencionada, os valores de
Alfa de Cronbach das escalas varia entre 0 0.650 ao 0.747 pelo que se pode concluir que
as escalas ttm uma consisténcia razoavel e boa. Estes dados, assim como as médias e

desvios-padrao da escala de cultura final pode ser encontrado na Tabela I11.

Tabela 111 — Alfa de Cronbach, Média e Desvio-Padrdo das escalas de cultura

organizacional

Alfa de Desvio-
Média
Cronbach Padrao
Conhecimento 0.682 3.159 0.529

1. Conheco os produtos e servicos que a BTOC oferece.
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3. A atuagdo da BTOC face aos objetivos e politicas
defendidas é coerente e funcional.
5. Sinto que conheco a cultura da BTOC.

Envolvimento 0.650 3.304 0.537
4. Acredito no sucesso do projeto da BTOC no qual estou
envolvido.

9. Existe um bom ambiente de trabalho na BTOC.

Identidade 0.661 3.210 0.579
2.Sinto que posso progredir profissionalmente na BTOC.

6. Sinto-me “emocionalmente ligado” a BTOC.

8. Identifico-me com os valores da BTOC.

11. Todos os anos estou presente na festa de aniversario da

BTOC.

Relacbes Humanas 0.747 3.355 0.589
7. ABTOCFAMILY é um conceito com impactos positivos

no envolvimento dos colaboradores.

10. A BTOC promove momentos de encontro entre 0s

colaboradores.

Total 0.734 3.257 0.417

1.2.3. Andlise descritiva das escalas

Considerando as médias das escalas de cultura organizacional, pode-se verificar
que as pessoas tém niveis moderados mas positivos de conhecimento acerca dos produtos
e servicos, objetivos e politicas e da cultura da BTOC (M=3.159), niveis igualmente
positivos de envolvimento (M=3.304), do quanto se identificam com a BTOC (M=3.210)
e das relagdes humanas (M=3.355). Na sua totalidade, pode-se concluir que existe cultura

organizacional no sentido positivo (M = 3.257).

1.3. Escala de comunicacao organizacional
1.3.1. Analise fatorial
A analise revelou uma estrutura de quatro dimensdes, que juntas explicam 53.56%
da variancia total dos dados.
Através da andlise verificou-se que os itens 8, 10 e 12 tinham saturacfes negativas

nos seus fatores. A saturacéo dos itens ja invertidos pode ser encontrada no Anexo XI11.
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Todos os itens saturaram em apenas um fator, no entanto é de notar que as
saturacdes sdo bastantes variadas, havendo baixas saturagdes em alguns itens (e.g. 0.452
e 0.487) e altas noutros (i.e. 0.852). O item 10, “se comunicar com outra geografia onde
a BTOC esta presente, sinto que comunico de maneira diferente”, saturou isolado num
quarto fator. Uma vez que ndo é possivel construir uma escala a partir de um unico item,
este item ndo serd mais considerado, ficando o questionério final com 11 itens. Através
da analise verificou-se que os itens 8 e 12 tinham saturacdes negativas nos seus fatores,
pelo que inicialmente foram invertidos estes itens. Ao analisar-se o grupo de itens que
satura em cada fator conclui-se que o fator 1 diz respeito a dimensdo de Comunicacéao
com a Chefia, o fator 2 a dimensdo de Comunicacdo Relacionada com os Trabalhadores
e o fator 3 a dimensédo de Barreiras a Comunicacgdo. Por uma questao interpretativa optou-
se por alterar o ultimo fator para Facilitadores da Comunicacao, invertendo-se os itens 4
e 7 emvez do item 8.

Para verificar se as varias escalas compunham apenas uma dimensao, neste caso
a Comunicacdo, foi realizada uma analise fatorial de segunda ordem, utilizando também
Analise de Componentes Principais com rotacdo Varimax. Foram obtidos dois fatores:
um primeiro fator que engloba a escala Facilitadores da Comunicagdo e a escala de
Comunicacdo com a Chefia, e um segundo fator que isola a escala Comunicacao
Relacionada com os Colaboradores. As saturacdes referidas sdo apresentadas no Anexo
XIV. E de notar que a Comunicacdo com a Chefia e os Facilitadores da Comunicacéo
saturam no sentido oposto, ou seja, a comunicacdo com a chefia € inversa a facilitacdo da
comunicacgdo. Posto isto, ndo se pode considerar que as questdes componham uma Unica

dimensdo da comunicacao e serdo posteriormente analisadas as trés escalas isoladamente.

1.3.2. Analise de fiabilidade
Os valores do Alfa de Cronbach das escalas de comunicagéo variam entre 0.388 a
0.555 pelo que se pode concluir que as escalas tém uma consisténcia fraca e pouca

fiabilidade, de acordo com a Tabela IV.
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Tabela 1VV — Alfa de Cronbach, Média e Desvio-Padrédo das escalas de comunicagdo

Alfa de o Desvio-
Cronbach Media Padréo
Comunicacdo com a Chefia 0.555 3.551 0.401
1. Aquilo que a gestdo de topo promete, a gestdo de topo
cumpre.
2. E normal ver membros da gest&o de topo nas instalacdes
da empresa a conversarem informalmente com os
colaboradores.
5. Conhego muito bem as minhas responsabilidades e o
objetivo do meu trabalho.
6. A minha chefia direta mostra-se acessivel e disponivel
para a sua equipa.
9. Leio os e-mails provenientes do e-mail de comunicacdo
interna.
Comunicacéo relacionada com os Colaboradores 0.411 2121 0.679
3. A gestdo de topo reline os colaboradores no inicio do ano
para apresentar um plano com objetivos organizacionais e
no fim do ano para apresentar resultados.
11. Comunico com o género oposto ao meu mais facilmente
do que as pessoas do meu género (feminino/masculino).
12. O distanciamento fisico dificulta a relagdo entre as
diferentes areas de negécio da BTOC.
Facilitadores da Comunicacéo 0.388 2.734 0.678

4. O fator “tempo” é uma das principais barreiras a
comunicagado na empresa.

7. Por vezes ndo reporto algo & minha chefia com receio da
sua reacao.

8. A minha equipa tem um grupo para comunica¢do

(whatsapp, facebook, etc.)

1.3.3. Analise descritiva das escalas

Considerando as médias das escalas de comunicagdo na organizagdo, pode

verificar-se que a comunica¢do com a chefia é avaliada de forma bastante positiva

(M=3.551), sendo que a comunicacgéo relacionada com os colaboradores apresenta uma

média relativamente baixa (M=2.121). Relativamente as barreiras & comunicagéo, a

média foi novamente baixa (M=2.266), o que significa que estas barreiras, nomeadamente
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o fator “tempo”, o receio da reacdo da chefia e a falta de grupos de comunicacdo

(whatsapp, facebook, etc.), ndo sdo muito sentidas pelos respondentes.

2. Analise de relacOes entre escalas

Por ultimo, foram analisadas as relagbes entre as trés escalas descritas
anteriormente. Estas relacGes foram estudadas de duas formas: (1) atraves da correlacdo
entre escalas e (2) da analise de regressbes multiplas. A primeira analise servira para
compreender quais 0s topicos mais relacionados, isto porque se a correlacdo entre a
cultura e o clima foram mais fortes do que a de comunicacéo e clima, quer dizer que as
duas primeiras estdo mais intimamente relacionadas. No entanto, isso ndo significa que a
cultura influencie o clima e, para verificar se existe essa influéncia e se as hipdteses
colocadas se verificam, é necessario proceder com uma analise de regressdes multiplas.
Posto isto, foi utilizada a regresséo linear multipla com as escalas de cultura e clima como
varidveis independentes e a escala de comunicacdo organizacional como variavel

dependente.

2.1. Correlacéo entre escalas

Uma vez que todas as varidveis sao intervalares, utilizou-se a correlacéo de Pearson.
Todos se correlacionaram significativamente com pelo menos um outro fator, a exce¢édo
da escala de Facilitadores da Comunicacao, que ndo se correlacionou com nenhuma outra
escala. Isto indica-nos que os Facilitadores de comunicagdo sdo um fator independente
das outras questdes de comunicacéo, cultura e clima e que uma alteracéo nos facilitadores
ndo levaria a alteracdes nos outros fatores.

As correlages encontradas foram bastante variadas, sendo que a mais baixa foi
entre a Autonomia (relacionada com o clima) e os Facilitadores de comunicacgéo (r = -
0.009) e a mais alta entre a Identidade (relaciona com a cultura) e a de Comunicagdo com
a chefia (r = 0.695). Desta ultima correlagcdo podemos entender que quando as pessoas
integram mais em si a cultura da empresa, também percecionam a comunicacdo com a
chefia como sendo melhor.

Para além desta, é de salientar outras correlacbes moderadas, tais como entre o

Bem-estar e a Cultura Total (r = 0.642, p<0.001), entre o Bem-estar e a Inovagéo (r =
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0.623, p<0.001) e entre a de Bem-estar e Participacéo (r = 0.620, p<0.001), o que significa
que quanto mais inovagdo, mais as pessoas integrarem em si a cultura da empresa e quanto
maior for a sua participacdo nas decisfes que sdo tomadas na empresa, maior sera o seu
bem-estar. Verificou-se também que a Participacdo se relaciona com a Clareza quanto
aos objetivos da organizagdo (r = 0.620, p<0.001) e com a inovacao (r = 0.658; p<0.001),
0 que indica que quando estes Ultimos dois estdo presentes, maior sera a participacao.

Tendo em conta o proposito do presente projeto, a relacdo que mais interessa é a
entre a Identidade e a Comunicacdo com a chefia. E de salientar que nio houve mais
correlagOes razoaveis (i.e., r > 0.60) entre as escalas de comunicacao e as outras escalas.

Apesar das escalas estarem relacionadas, ndo significa que uma influencie a outra.
Poderia haver uma outra razdo (i.e. uma variavel estranha) para elas aumentarem ou
diminuirem mutuamente. Para verificar se ha de facto uma influéncia da Identidade na
Comunicacdo com a chefia, foram realizadas analises de regressdes lineares multiplas. A
matriz de correlacOes detalhada pode ser encontrada no Anexo XV.

2.2. Regresséao linear multipla

Uma vez que o proposito final desta investigagdo € perceber se o clima e a cultura
organizacional influenciam a comunicacao, foi por ultimo realizada uma regresséo linear
maltipla para testar esta hipdtese. Na analise, considerou-se o clima e a cultura como
variaveis independentes e a comunicacao como variavel dependente.

Foram realizadas varias analises de regressdes multiplas, tendo como variaveis
dependentes as escalas de Comunicacdo e como varidveis independentes as escalas de
Cultura e as de Clima. Estas analises foram feitas em separado, uma vez que néo foi
encontrada uma Unica escala de comunicacdo na andlise fatorial de segunda ordem.
Também foram realizadas andlises em separado entre a escala de Cultura Total e as
subescalas que a compdem como variaveis independentes.

Analisando primeiramente os resultados com a escala de Cultura Total e as de
Clima como variavel independente, verificou-se que alguma das escalas influenciavam a
Comunicacdo com a chefia (F(18, 50) = 5.141, p<0.001). As escalas que se viu
influenciarem significativamente de forma positiva a Comunicacdo com a chefia foram a
de Cultura Total (t(18)=4.598, p<0.001) e o Suporte da chefia direta (t(18)=2.83,
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p=0.007), enquanto que a de Eficiéncia influencia negativamente a Comunicagdo com a
chefia (t(18)=-2.008, p=0.05).

Posteriormente foi feita uma andlise de regressao linear multipla com as varias
escalas de Cultura que compdem a Cultura Total (i.e. Conhecimento, Envolvimento,
Identidade e RelagBes Humanas) e as escalas de Clima. Nesta analise verificou-se também
uma influéncia do Suporte da chefia direta na Comunicagdo com a chefia (t(21)=2.68,
p=0.01), tal como na analise anterior. Para além disso, conclui-se que apenas um dos
fatores da Cultura influencia a Comunicacdo com a chefia: o fator da Identidade
(t(21)=3.955, p<0.001).

Daqui depreende-se que a qualidade da comunicacgdo que os colaboradores tém
com a chefia depende principalmente de dois fatores: (1) o quanto os trabalhadores
assumem e integram a cultura da empresa; e (2) a qualidade do suporte da chefia direta.

Nenhuma outra variavel independente, quer do Clima, quer da Cultura,
influenciaram nenhuma das outras escalas de Comunicagdo, uma vez os resultados néo
serem significativos (p>0.05).

Podemos concluir que a hipotese colocada foi em parte confirmada, uma vez que
se verificou que uma das subescalas da Cultura — a Identidade, e dois componentes do
clima — a Eficiéncia e o Suporte da chefia, influenciam um dos componentes da

Comunicacdo —a Comunicagdo com a chefia.

3. Discusséo de resultados

Relativamente ao clima, a perce¢do dos colaboradores perante o mesmo €
relativamente positivo uma vez que as médias das dimensdes se encontram acima do
ponto intermédio de 2.5. Os niveis de concordancia sdo mais positivos quando as questdes
sdo direcionadas para o Suporte da chefia direta (3.275), 0 que demonstra que existe uma
forte ligacdo entre os subordinados e os managers das respetivas equipas. No entanto,
este resultado espelha a percecdo que os colaboradores tém relativamente a sua equipa de
uma forma particular, mas ndo tem em consideragdo o universo organizacional, i.e., a
relacdo entre os diferentes departamentos. Desta forma, analisando Integracdo que faz
menciona esta relacao, encontramos uma média relativamente alta (2.979) o que significa

que de uma forma geral existe confianca e colaboragéo entre os diferentes departamentos.
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Outra dimenséo que se destaca pela positiva é a Qualidade (3.203) que revela a
preocupacéo dos colaboradores bem como da organizacdo em fixar padrdes de qualidade
na prestacdo dos seus servicos. Desta forma, a dimensao de Foco externo (3.130) esta em
concordancia com a anterior na medida em que os colaboradores percebem o cuidado a
ter com os clientes de forma a satisfaze-los e, por sua vez, fideliza-los. Num mercado em
constante mudancga, € necessario que as organizagbes se adaptem a crescente
automatizacao de processos e 0s colaboradores concordam de uma forma geral que a
empresa busca incessantemente novas oportunidades, comecando a deixar de parte a
forma tradicional de se fazer as coisas, o que se reflete na média da Tradicdo (2.101).

Por outro lado existem aspetos a melhorar, dos quais se destacam a Eficiéncia
(1.449) que se encontra diretamente relacionada com o planeamento e a organizacao do
trabalho, e a Reflexibilidade (2.409) que implica a reflexdo em torno de diversos aspetos
que tém implicagcdo no normal quotidiano da organizagéo.

No que diz respeito & cultura, segundo o que os resultados indicam, esta
relativamente bem consolidada, com uma média geral de 3.257. A dimensdo que mais
contribuiu para este resultado foi a de Relacdes Humanas (3.355) que evidencia a
aceitacdo por parte dos colaboradores aos habituais momentos de convivio promovidos
pela organizag&o. O grau de Envolvimento (3.304) entre a organizagdo e os colaboradores
e entre os colaboradores e 0s respetivos pares contribui também de forma muito positiva
para a consolidacdo da cultura organizacional.

O fator que fica mais aquém dos restantes € o Conhecimento (3.159) que o0s
colaboradores tém da marca BTOC, quer seja a nivel dos servigos que oferece, que seja
dos objetivos e politicas que defende.

Por fim, relativamente a comunicacdo, a dimensdo que se destaca mais pela
positiva é a de Comunicacao com a chefia (3.551), em que os colaboradores concordam
que a mesma comunica de forma eficaz de forma a que estes consigam perceber as suas
responsabilidades e objetivos bem como se encontra disponivel para a sua equipa, tal
como ja fora evidenciado anteriormente na andlise detalhada da dimensdo do clima
organizacional Suporte de chefia direta.

Onde néo existe tanta concordancia é na dimensdo de Comunicacéo relacionada
com os colaboradores (2.121). O facto de se ter incluido perguntas sobre género e

distanciamento fisico pode levar a que a média ndo reflita realmente a comunicacéo entre
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os colaboradores propriamente dita, uma vez que podem existir outros fatores envolvidos.
Quanto a questao da comunicagdo entre géneros, pretendia-se analisar o impacto de existir
uma maior percentagem de mulheres na empresa e se poderia ser fonte de conflito. A
avaliacdo da questdo do distanciamento fisico € de elevada importancia para a
organizagdo uma vez que tem colaboradores em regime outsourcing e muito recentemente
adquiriu um novo escritério no mesmo edificio (o que para além da divisdo entre
insourcing e outsourcing, pode levar adicionalmente a divisao entre andares).

Os Facilitadores da comunicacado (2.734) sdo questdes a melhorar: (1) o tempo na
medida em que talvez a caréncia de planeamento e organizagéo influencie a disposi¢ao
para comunicar atempadamente; (2) a confianga com a chefia para que ndo exista receio
e os colaboradores ndo se retraiam em reportar alguma situacdo menos boa e (3) 0s meios
de comunicagdo informais, que podem combater a questdo anterior — auséncia de
confianca — estabelecendo relagcBes mais proximas entre os membros das equipas e dos
departamentos.

Em suma, conjugando os resultados obtidos do clima, da cultura e da comunicagéo
organizacional e analisando a influéncia que os dois primeiros conceitos tém no Gltimo,
verificamos que a Comunicacéo com a chefia é influenciada pela Cultura (vista como um
todo) e pelo Suporte da chefia direta (clima). No entanto, quando analisadas as dimensdes
da cultura separadamente reconhece-se apenas que € a ldentidade o fator que mais
influencia a Comunicacédo com a chefia. Adicionalmente, existe uma influéncia negativa
por parte da Eficiéncia (clima) para com a Comunicacdo com a chefia, na medida em que
quanto menos eficiéncia (onde incluimos o planeamento e a organizacdo, por exemplo),
maior a necessidade de Comunicacdo com a chefia. Dada a juventude da estrutura da
organizacdo, por vezes sdo detetadas falhas na organizacdo quer do tempo, quer do
trabalho por parte dos managers, e isto acarreta a necessidade destes prestarem mais apoio
no esclarecimento de dividas e resolucdo de problemas, pelo que se compreende 0s
resultados evidenciados pelo estudo.

Com isto podemos dizer que um dos aspetos que dita o tipo de comunicagédo que
os colaboradores estabelecem com a chefia é a eficiéncia com que realizam o seu trabalho
assim como o facto de partilhar ou ndo a identidade da empresa. No entanto, o facto de
os colaboradores conhecerem a cultura da organizacdo, ndo quer dizer que eles a assumam

e deve ser este um dos aspetos que a organizacdo deve levar em consideracdo e
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desenvolver medidas que promovam a absorc¢éo da cultura organizacional por parte dos

seus colaboradores.

PARTE V — CONCLUSOES

Como ja foi mencionado na revisdo de literatura, a comunicacdo € a base de
qualquer interacdo humana, seja ela a nivel pessoal ou organizacional (Rego, 2016) e deve
ser um principio com o qual as organizacdes se devem debrucar. E ja evidente que com a
reinvencdo dos métodos de trabalho resultantes da crescente automatizacao de processos
e robotizagdo, é imperativo que sejam as soft skills o grande fator diferenciador que
concede as organizacGes vantagem competitiva. E sendo a comunicacdo uma dimenséo
que estad no top das soft skills essenciais para 0 mercado de trabalho atual, deve ser
trabalhada e estudada de forma a trazer valor acrescentado as organizagdes e nao o
contrario com a contaminacdo do clima tornando-o toxico, por exemplo. Isto porque a
comunicacdo interna é vista como uma necessidade por ser essencial para o bom
funcionamento organizacional e, por consequéncia para o clima interno (Almeida, 2003
In Vieira et al., 2013). Adicionalmente os autores defendem que a comunicagdo assume
outro papel na definicdo da estratégia organizacional na medida em que é através dela
que se promove a divulgacdo da cultura organizacional com a transmissao da visao, da
missao e dos valores da mesma (Vieira et al., 2013).

No entanto, quando existem diferentes equipas de trabalho, lideradas por
diferentes pessoas, e por vezes a exercer funcbes numa localizacdo geografica dispersa
(normalmente em empresas de maior dimenséo) é inevitavel que se desenvolvam culturas
e climas distintos, criando assim multiplas culturas e climas no seio de uma organizacéo
(Hofstede, 1998 In Glisson & James, 2002; Trice & Beyer, 1993 In Glisson & James,
2002).

Por isso, devem as organizacgdes criar um clima propicio ao bom desempenho dos
colaboradores de forma a estimular a comunicacdo entre eles e a disseminacdo e
universalizacdo da cultura organizacional. Ndo existe um clima certo para cada
organizacdo uma vez que as percecdes dos colaboradores alteram consoante as situagoes
em gue sdo colocados e os timings de trabalho em que se encontram (Farokhi & Murty,

2014). No entanto, é certo que um ambiente de trabalho toxico gera mau ambiente e por
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consequéncia maus resultados organizacionais e, as organizagdes devem trabalhar para
contrariar essa tendéncia.

Com este projeto podemos constatar falhas a dois niveis para a organizacdo em
estudo que influenciam diretamente a comunicacdo (a Comunicacdo com a chefia, de uma
forma particular): (1) a eficiéncia e (2) a absorcéo da cultura por parte dos colaboradores.
Relativamente ao primeiro ponto — eficiéncia — este foi um dos aspetos identificados pelos
colaboradores como uma das maiores necessidades de formacéo, tendo a consciéncia de
que acdes como planear e organizar (seja a nivel de tempo, ou de trabalho em si) sdo
pontos fracos que devem ser melhorados. Isto implica que, por ndo disporem destas
ferramentas, recorram mais vezes a chefia direta para solicitar auxilio junto dos mesmaos.
Para colmatar esta questdo, o plano de formacéo em vigor ja contempla estes contetidos.

No que diz respeito a identificacdo dos colaboradores com a cultura
organizacional, deverdo ser levadas a cabo medidas que promovam o enraizamento e a
consolidagdo da mesma no seio do grupo BTOC. Esta falta de identidade para com a
cultura da organizacdo pode ser um dos motivos que estd a levar ao cada vez mais
acentuado turnover e a dificil atracéo e retencdo de talentos. Sendo este um dos grandes
desafios das organizaces no mundo atual, € uma das grandes preocupacdes do
departamento de Recursos Humanos interno, que tem tentado promover esta questdo
através de formacdes intensivas aquando a chegada de novos colaboradores.

Por ultimo, podemos concluir que, conforme se queria comprovar no inicio do
estudo, existe efetivamente uma relacdo entre o clima e a cultura organizacional na
comunicacgdo interna de uma empresa. Neste sentido propdem-se a melhoria de certos
aspetos gque ao longo do estudo foram evidenciados como falhas, para depois se conseguir
utilizar novamente esta ferramenta internamente, de forma a melhorar constantemente os
indicadores e os resultados em estudo.

Como maiores limitacbes ao estudo apresentam-se os fracos resultados nos
questionarios da cultura e da comunicacgéo e a diferenca das dimensdes obtidas para as
dimensdes de Patterson. Esta ultima pode estar na origem de uma traducdo do
questionario menos bem conseguida e consequente diferente interpretacdo das questdes.
Adicionalmente, coloca-se ainda a questdo das percecdes dos colaboradores em quem é
que consideram ser sua chefia direta, no sentido em que para eles, por ndo trabalharem

sempre diretamente com o seu manager, poderem considerar essa chefia direta o sénior
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com quem passa maior parte do tempo e ndo o que para quem analisa o questionério
considera chefia direta — manager da equipa. Poder&o ter sido estas questdes a causar
alguma perturbacéo nos resultados do Alfa de Cronbach dos questionarios que nos pode
levar a ndo confiar plenamente no questionario executado seguindo as diretrizes que

foram aplicadas.
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Anexo | — Quadro resumo das perspetivas de abordagem ao conceito de clima

Perspetivas de abordagem ao conceito de clima

Perspetiva organizacional — Manifestagdo objetiva das caracteristicas da organizacéo.
— Os individuos partilnam de percecdes semelhantes pois estdo expostos aos mesmos
fatores organizacionais.
— Criticas:
Para este estudo com base em aspetos organizacionais sdo necessarias ter em
conta diferentes variaveis, o que ndo é viavel para correto entendimento.
As variaveis organizacionais sao iguais para todos, pelo que nao se entende como
é possivel a criacdo de subclimas dentro da prdpria organizagao.
Os comportamentos individuais ndo sdo aspetos que a organizacdo consiga
controlar.
— “(...) o clima organizacional devera ser entendido como algo mais que um simples
conjunto de percegdes tidas pelos sujeitos acerca das caracteristicas
organizacionais, ndo se equivalendo necessariamente percecdes e caracteristicas

organizacionais como objeto da percecdo.”

Perspetiva psicoldgica — Individuo como processador da informagdo e como origem do clima emergente.

— Enfase aos atributos individuais por oposicao aos atributos organizacionais.

— Cada individuo perceciona cada situacéo de forma diferente dos outros.

— “(...) o clima psicologico tem sido definido como descri¢des individuais de
préticas e procedimentos organizacionais que se relacionam com as influéncias
organizacionais no desempenho individual, satisfagdo e motivagdo.” (Baltes et al.,
2009)

— Clima psicoldgico: instavel no tempo, ndo uniforme, sinénimo de opinido pessoal

(diferencas individuais).

Perspetiva psicossocial — InteragBes individuais e processos de influéncia social subjacentes (interacdo
interindividual através de processos de comunicagao).

—“(...) o significado atribuido aos atributos organizacionais tem origem na interagao
de sujeitos, dotados de conhecimentos prévios e adquiridos na base do contacto
com outros sujeitos.”

—Para andlise do conceito deve criar-se uma relagdo entre “os atributos
organizacionais, a realidade subjetiva do sujeito que perceciona e a interacdo entre

os diversos membros da organizagdo”.

Perspetiva cultural — O clima é algo que é criado por um conjunto de sujeitos que interagem e partilham
uma estrutura de referéncia comum (cultura organizacional)
— Os comportamentos individuais sdo moderadamente condicionados pela cultura da
organizagdo, uma vez que 0S mesmos se regem com base em determinados
principios organizacionais (Moran & Volkewin, 1992).

— Inter-relagdo entre conceitos: clima e cultura organizacional.

Fonte: Elaboracdo propria
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Anexo Il — Quadro comparativo dos modelos de pesquisa do clima organizacional

Modelo
Fatores/indicadores Litwin
& Sbragia | Kolb | Luz | Coda | Bispo | Patterson
Stringer

Estrutura/regras ° ° - ° ° ° °
Responsabilidade/autonomia ° ° ° ° ° - °
Motivacdo (recompensa,

[ ] [ ] [} [ ] [} - -
promocdo, remuneracao, justica)
Valorizacéo pessoal - ° ° - - - -
Relacionamento/cooperacédo ° ° - ° ° ° °
Conflito ° ° - - - - -
Identidade/orgulho ° ° - ° - ° -
Clareza organizacional - ° ° ° ° ° °
Lideranga/suporte - - ° ° ° ° °
Participacéo/iniciativa/integracéo - ° ° ° - - °
Consideracao/prestigio/tolerancia - ) - - - ° °
Oportunidade de
crescimento/incentivos ° ° - ° ° ° -
profissionais/desafios
Comunicagédo - ° ° ° ° - °
Cultura organizacional - - - - - ° -
Estabilidade no emprego - - - ° ° ° -
Transporte casa/trabalho/casa - - - - - ° -
Nivel sociocultural - - - - - ° -

Fonte: (Adaptado) Bispo (2006)

45



DANIELA LOPES |

O CLIMA E A CULTURA ORGANIZACIONAL E A SUA RELAGCAO COM A

COMUNICACAO ENTRE DEPARTAMENTOS E ENTRE EQUIPAS NA BTOC CONSULTING

Anexo 111 — Conjunto de ideias associadas ao conceito de cultura organizacional

Cultura organizacional

i. Estrutura de referéncia comum e partilhada por uma quantidade significativa de pessoas;

ii. Socialmente desenvolvida, aprendida e transmitida em termos comportamentais, cognitivos e

emocionais;

iii. Composta por “regras” escritas ou implicitas;

iv. Assente em pilares como pressupostos fundamentais/valores;

v. Regras e normas orientadoras para conhecer a realidade organizacional;

vi. Contribui para a definicdo da identidade organizacional;

vii. Alteravel, embora ndo de um modo facil;

viii. Produto da histéria da organizacéo;

ix. Awvalidvel por metodologias qualitativas e quantitativas;

x. Influencia direta e indiretamente o desempenho organizacional.

Fonte: (Adaptado) Ferreira et al., 2011

Anexo 1V — Fluxos comunicacionais na organizacao

Direcao
COMUNICACAQ COMUNICACAO
ASCENDENTE: T DESCENDENTE:
Problemas ietivos
Sugcglc‘)cs 35::;2:
Necessidades
| |
Operacionais Operacionais Operacionais

Fonte: (Adaptado) Ferreira et al., 2011
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Anexo V — Organograma da BTOC Consulting

Executive Comission

Operational

Head of Tax

Organizational
Development

Advisory Advisory

Human
Resources
Manager

Marketing &
‘Communication
Manager

I I I I
Marketing & Human
Communication Resources
Junior Junior
Technician Technician

Office Manager [ | 1SM Manager

Junior
Administrative
Officer

ISM Junior
Technician

Head of HR Solutions

Head of
Accounting

Oficar Marketing & Human
Assistant/ Communication Resources
Trainee Assistant / Assistant/
Trainee Trainee

15M Assistant |
Trainee

I-Level Support

CBDO

I
i

i

! Head of Management
1 Advisory

Management

Tax Junior Aceounting Junior Consultant
Junéor Consuitant

Consuliant (InouT)

HR Aummmw]

—_— e ——

Tax Assistant /

Management

[ Accounting Assistant / Trainee

Trainee (INJOUT) Assistantd

Outsourcing Insourcing HR HR .
Tax Manager Accounting Accounting Administrative H':AS“‘EQ‘“ Outsourcing ;‘“B"EE ‘5('2“'; D::;S ’:"“ms (25‘?1‘:3}
Manager Manager Manager anager Manager lanager Supp! anager Sup)
Tax Senior Accounting Senior Consultant H':N‘:““":‘"";‘W | | Finance Senior Projects Senior
Consultant (IN/OUT) o Consultant Consultant

Finance Junior
Cansultant

Prajects Junior
Consultant

Finance
Assistant [
Trainee

Projects
Assistant /
Trainee

i

Accounting&Tax

HR Solutions Management Advisory

Fonte: Elaboragao propria

Anexo VI — Quadrantes do modelo de Patterson
FLEXIBILIDADE

FOCO INTERNO

Modelo das relagbes humanas

Modelo de sistema aberto .7

Modelo da escola sociotécnica

empowerment, participagédo

Fins: desenvolvimento dos recursos humanos
Enfase: relagBes interpessoais de apoio,
cooperacao, confianca

Dimensdes: bem-estar, autonomia, participacao,
comunicacdo, formacdo, integracdo, apoio da
supervisdo

Normas e valores associados: pertenca, || Normas e valores associados: aquiswao de
confianca, empenho recursos, criatividade, adaptagdo-"
Meios:  coesdo, coordenagdo através dell Meios: flexibilidade, capacldade adaptativa,

_exterior, reflexibilidade

Modelo organico o

capacidade de correr.. riscos, fazer crescer a
organizacdo, ter uma visio estratégica

Fins: cresmmento

Enfase.'prepara(;ao para a mudanga
Dimenisdes: flexibilidade, inovagdo, foco no

‘Modelo taylorista -
Normas e valores associados: coordenagao e
controlo pela adesdo as regras e_procedimentos,
lideranga conservadora, centrali‘iada e orientada
para a tarefa e para as regnas

Meios: planeamento ..

Fins: estabilidade € controlo

Enfase: estabilldade com efeitos do ambiente
externo asérem ignorados ou minimizados
Dlmensoes formalizacéo, tradicdo

&

Modelo econdmico racional g
Normas e valores associados: produtividade,
eficiéncia, satisfagdo de objetivos, feedback de
desempenho

Meios: gestdo de informag&o, coeséo

Fins: eficacia

Enfase: procura e obtencdo de objetivos pré-
definidos

Dimensdes: clareza, esforgo, eficiéncia,
qualidade, pressdo para produzir, avaliacdo de
desempenho

ONY31LX3 0204

Modelo dos processos internos

Modelo dos objetivos racionais

CONTROLO
Fonte: Simone (2014)
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Anexo VII — Questionario
PARTE | — Perfil dos inquiridos

1. Género

0 Masculino O Feminino

2. ldade
O < 20 anos 0 20-29 J30-39 ] 40 -49 [J > 50 anos

3. HabilitacGes

[ Ensino Basico [ Ensino Secundario [ Licenciatura ] Mestrado ] Doutoramento

4. Departamento:

(opcional)

5. Antiguidade na BTOC Consulting

0 <1ano ] Entre 1 e 3 anos O Entre 4 e 6 anos O > 7 anos
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PARTE Il — Questionério clima, cultura e comunicacao organizacional

1-Discordo | 5 picordo | 3-Concordo | 47 Concordo
totalmente totalmente

=

. A chefia direta permite que as pessoas tomem as suas proprias decisdes a maioria das vezes.

N

A chefia direta confia nas pessoas para tomar decisdes sem necessidade de validagdo prévia.

w

A chefia direta controla de forma rigorosa o trabalho desempenhado pela sua equipa.

N

. A gestdo de topo mantém um controlo muito apertado sobre o trabalho desempenhado.

o

E importante validar qualquer coisa previamente com a chefia direta antes de tomar uma deciso.

[=2]

. As pessoas tém um bom entendimento do que a empresa pretende fazer.

~

A visdo futura da empresa é claramente comunicada a todos.

oo

. As pessoas ndo tém uma ideia clara sobre os objetivos da empresa.

©

. Os colaboradores estéo cientes dos planos de longo prazo e da dire¢do da empresa.

=

0. Existe uma percecdo clara sobre a trajetéria da empresa.

11. Uma melhor organizagéo do trabalho poderia poupar tempo e dinheiro.

12. Se as pessoas parassem para pensar, o trabalho poderia ser desempenhado de forma mais eficiente.

1

w

. Um fraco planeamento tipicamente impacta negativamente no cumprimento dos objetivos.

1

S

. A produtividade poderia ser melhorada se existisse mais organizacéo e planeamento.

1

o

. Os colaboradores procuram sempre superar-se.

16. As pessoas estéo entusiasmadas com o seu trabalho.

17. As pessoas sentem-se satisfeitas fazendo o minimo possivel.

18. As pessoas estéo preparadas para fazer um esforgo adicional para fazer um bom trabalho.

19. As pessoas ndo se esforcam mais do que o estritamente necessario para desempenhar o seu trabalho.

20. O cumprimento de regras considera-se extremamente importante.

2

=

. As pessoas podem ignorar procedimentos e regras definidas se isso ajudar a completar as suas tarefas.

22. Na empresa tudo tem de ser feito by the book.

23. Néo é estritamente necessario seguir todos os procedimentos a risca.

24. Na empresa ninguém fica muito chateado se as pessoas ndo cumprem os procedimentos e regras definidas.

49



DANIELA LOPES |

2

o

. Os colaboradores sentem que existe recetividade a novas ideias.

O CLIMA E A CULTURA ORGANIZACIONAL E A SUA RELAGCAO COM A

COMUNICACAO ENTRE DEPARTAMENTOS E ENTRE EQUIPAS NA BTOC CONSULTING

2

[=2]

. A empresa tem capacidade de resposta rapida quando existe necessidade de mudanga.

217.

A gestdo de topo é rapida em identificar a necessidade de fazer as coisas de maneira diferente.

28.

A empresa é muito flexivel e agil, conseguindo alterar rapidamente os seus procedimentos para dar resposta a novos desafios que surgem.

29.

A gestdo de topo e chefia direta estdo sempre disponiveis para apoiar no desenvolvimento e concretizagdo de novas ideias.

30.

Na empresa as pessoas estdo sempre a pensar em novas abordagens para encarar os desafios que aparecem.

3

=

. Existe desconfianca entre departamentos.

3

N

. O conflito entre departamentos é diminuto.

w

33.

As pessoas de diferentes departamentos estdo preparadas e dispostas a partilhar informagdes entre si.

3

~

. A colaboragéo entre departamentos é muito eficaz.

3

o

. Existe muito pouco respeito entre departamentos.

3

(=2}

. A empresa é bastante introspetiva, ndo se preocupando com o que pode acontecer no mercado.

37.

Néo sdo procuradas formas diferentes de melhorar o servigo ao cliente.

38.

Por vezes, as necessidades dos clientes ndo séo consideradas prioritarias.

3

(3=}

. A empresa demora a dar resposta as necessidades dos clientes.

40.

A empresa esta continuamente & procura de novas oportunidades no mercado.

41.

A gestdo de topo envolve as pessoas quando sdo tomadas decisdes que os afetam.

42.

As mudancas acontecem sem que sejam comunicadas as pessoas que por elas sdo afetadas.

43.

As pessoas ndo tém voz nas decisdes que afetam o seu trabalho.

44,

As pessoas sentem que ndo séo envolvidas nos processos de tomada de decisdes.

4

o

. A informagéo é amplamente compartilhada.

4

[=2]

. Existem frequentemente falhas de comunicagéo.

4

by

. As pessoas geralmente recebem feedback sobre a qualidade do trabalho desenvolvido.

48.

As pessoas ndo tém grande percecdo sobre o seu desempenho.

49.

De uma forma geral, é dificil para alguém medir a qualidade do seu desempenho.

50.

O desempenho das pessoas é avaliado numa base regular.

51.

A forma como as pessoas desempenham as suas fungdes, raramente é avaliada.
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52. A forma como as pessoas desempenham as suas funcdes, raramente é avaliada.

53. De uma forma geral, a carga de trabalho néo é particularmente exigente.

54. A gestdo de topo e a chefia direta exigem que as pessoas trabalhem arduamente.

55. As pessoas estdo sob pressdo para cumprir metas.

5

[=2]

. Geralmente o ritmo de trabalho é descontraido.

5

J

. A empresa de uma forma geral, e 0s seus colaboradores de uma forma particular, procuram atingir os mais altos padrdes de qualidade.

5

fe-}

. A qualidade da empresa é levada muito a sério internamente e pelos clientes.

59. As pessoas acreditam que o sucesso da empresa depende de um desempenho de alta qualidade.

6

o

. A reputagdo da empresa ndo assenta em prestagao de servigos de alta qualidade.

61. A forma das praticas de trabalho é facilmente alteravel por forma a melhorar o desempenho organizacional.

62. Os métodos utilizados para realizar o trabalho diario séo frequentemente discutidos.

6

w

. Séo promovidas discussdes regulares sobre se as pessoas na empresa trabalham efetivamente em conjunto.

6

e

. Os objetivos séo alterados sempre que o contexto se altera.

65. Na empresa, investe-se tempo na revisao dos objetivos organizacionais.

66. A chefia direta é bastante perspicaz em entender os problemas das pessoas.

67. A chefia direta demonstra ter confianca na equipa que lidera.

68. A chefia direta é amigavel e acessivel.

69. A chefia direta sente-se capaz de orientar a sua equipa da melhor forma.

70. A chefia direta compreende as pessoas da sua equipa.

71. A gestdo de topo e a chefia direta sdo conservadoras, gostando de manter as formas tradicionais e estabelecidas de fazer as coisas.

72. O modo de funcionamento da empresa e as praticas estabelecidas nunca mudaram muito.

73. A gestdo de topo ndo demonstra muito interesse em experimentar novas ideias.

74. As mudancas na maneira como as coisas sdo feitas acontecem muito lentamente.

75. As pessoas ndo recebem a formagéo adequada para o desempenho das suas fungdes.

76. As pessoas recebem a formagéo necesséaria e suficiente quando se trata de algo novo na empresa.

7

J

. A empresa apenas dé as pessoas 0 minimo de formagao necessaria para o desempenho das duas funcdes.

78. As pessoas sdo fortemente encorajadas a desenvolver as suas capacidades.
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80.

A empresa tenta cuidar das pessoas.

81

A empresa demonstra preocupagdo com as pessoas.

82.

A empresa tenta ser justa nas suas agdes para Com as pessoas.

83.

Conheco os produtos e servicos que a BTOC oferece.

84.

Sinto que posso progredir profissionalmente na BTOC.

85.

A atuagdo da BTOC face aos objetivos e politicas defendidas é coerente e funcional.

85.

Acredito no sucesso do projeto da BTOC no qual estou envolvido.

86.

Sinto que conheco a cultura da BTOC.

87.

Sinto-me “emocionalmente ligado” a BTOC.

88.

A BTOCFAMILY é um conceito com impactos positivos no envolvimento dos colaboradores.

89.

Identifico-me com os valores da BTOC.

90.

Existe um bom ambiente de trabalho na BTOC.

9L

A BTOC promove momentos de encontro entre os colaboradores.

92.

Todos 0s anos estou presente na festa de aniversario da BTOC.

93.

Aquilo que a gestéo de topo promete, a gestéo de topo cumpre.

94.

E normal ver membros da gestdo de topo nas instalagbes da empresa a conversarem informalmente com os colaboradores.

95.

A gestdo de topo retine os colaboradores no inicio do ano para apresentar um plano com objetivos organizacionais e no fim do ano para apresentar resultados.

96.

O fator “tempo” ¢ uma das principais barreiras & comunica¢do na empresa.

97.

Conhego muito bem as minhas responsabilidades e o objetivo do meu trabalho.

98.

A minha chefia direta mostra-se acessivel e disponivel para a sua equipa.

99.

Por vezes néo reporto algo & minha chefia direta com receio da sua reacéo.

100. A minha equipa tem um grupo para comunicagdo (Whatsapp, Facebook, etc.).

101. Leio os e-mails provenientes do e-mail de comunicagao interna.

102. Se comunicar com outra geografia onde a BTOC esta presente, sinto que comunico de maneira diferente.

103. Comunico com o género oposto ao meu mais facilmente do que as pessoas do meu género (feminino/masculino).

104. O distanciamento fisico dificulta a relagéo entre as diferentes areas de negécio da BTOC.
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Anexo VIII — Caracterizacdo sociodemografica

Frequéncia (N)  Percentagem (%0)

Sexo Feminino 39 56.5%
Masculino 30 43.5%

<20 anos 1 1.4%
20 anos - 29 anos 45 65.2%
Idade 30 anos - 39 anos 14 20.3%
40 anos - 49 anos 8 11.6%

> 50 anos 1 1.4%
Ensino Secundério 10 14.5%

HabilitagGes Ensino Profissional 3 4.3%
Literarias Licenciatura 52 75.4%
Mestrado 4 5.8%
<lano 27 39.1%
Antiguidade 1 ano - 3 anos 27 39.1%
4 anos - 6 anos 9 13.0%

> 7 anos 6 8.7%
Accounting & Tax - Accounting 48 69.6%

Accounting & Tax - Tax 2 2.9%

Office Administration 4 5.8%

Departamento Human Resources 9 13%
Management Advisory 2 2.9%

Marketing 1 1.4%

Training 2 2.9%

Integrated Systems Management 1 1.4%

Total 69 100%
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Anexo IX — Analise de Componentes Principais: Saturagdo dos itens de Clima

Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator5 Fator 6 Fator 7 Fator 8 Fator9 Fator 10 Fator 11 Fator 12 Fator 13 Fator 14 Fator 15 Fator 16 Fator 17 Fator 18 Fator 19 Fator 20 Fator 21
rlr'ﬁ ?)rci:?:‘s‘\’,'ziperm“e que as pessoas tomem as suas proprias decises 8 g aa5 104 05 -0159 -0101 -0208 -002 -003 -0094 -0184 -0,024 0054 -0135 075 0046 -0008 0164 -0176 -0,049 0101 0,01
i@gﬁoﬁiiﬁf confia nas pessoas para tomar decisoes semnecessidade de o 3c) g 043 0194 0129 0,119 -0026 -0051 -0118 0086 0067 0068 -0081 -0076 0618 -0,033 0081 0082 009 -0013 -0,101 -0241
:dﬁpzheﬁa direta controla de forma rigorosa o trabalho desempenhado pelasta  s0; 115 0076 0067 -0,156 0242 -03 -024 006 -007 -011 0091 0107 -0149 -0099 0159 -0007 -006 -0055 0279 0067
;g?;fsﬁagimp" mantém um controlo muito apertado sobre o trabalho 0146 0364 0,107 -0145 0056 0242 -0149 -0214 0093 0,188 -0242 0165 0069 0031 -0397 0148 0054 -0,165 -0,144 0301 0,294
an]a'r”:ﬁfla’tZ';t:is‘;"da’q“a'q“er coisa previamente coma chefia diretaantes de - gag o 5a7 0019 -0084 -0,025 0,059 -0,009 0,154 0085 0024 -0122 0026 0116 -0189 -0071 008 -0,847 0014 0083 0095 -0007
6. As pessoas tém um bom entendimento do que a empresa pretende fazer. 0,062 0,664 0,081 -0,181 -0,105 0,313 -0,109 -0,157 0,034 -0,009 0,164 -0,031 0,212 -0,075 -0,027 0,182 -0,046 0,105 -0,126 0,136 -0,138
7. A visio futura da empresa é claramente comunicada a todos. 0,026 0786 0,197 -0,217 -0,091 0,146 -019 -0,107 0211 0006 0021 -0,193 002 0087 -0009 0082 -0003 -0,002 007 -0,034 0,049
8. As pessoas ndo tém uma ideia clara sobre os objetivos da empresa. 0,136 -0,282 -0,187 0,195 0,335 -0,189 0,13 -0,019 -0,229 -0,068 -0,013 0,129 -0,153 -0,469 -0,137 0,18 -0,107 0,273 0,007 0,123 0,031
Zn(;rseg;"aboradores estdo cientes dos planos de longo prazo e dadirecdo da 1,7 55 (085 -0107 -0,099 0,067 -0,124 -0,094 0139 -0,036 0055 006 0172 006 0016 -0021 0 0027 015 -0,101 0,003
10. Existe uma percegio clara sobre a trajetdria da empresa. 0127 0798 0072 -012 -0,008 0149 -0,194 -0,032 0049 -0079 -0,034 -0041 001 0011 -002 -0037 -0033 0032 0124 0219 -0,104
11. Uma melhor organizacéo do trabalho poderia poupar tempo e dinheiro. 0,086 -0,144 0,136 0,125 0,111 0,019 0,815 0,081 -0,028 -0,017 -0,04 0,216 0,007 0,014 0,092 0,049 0,054 -0,14 -0,026 0,008 0,007
12. Se as pessoas parassem para pensar, o trabalho poderia ser desempenfiado 105154 0072 0011 012 -0154 0815 0036 0022 0047 -0085 -0047 -002 -0055 -0,033 -0,065 -0012 -0064 -0008 0023 0,034
de forma mais eficiente.
ﬁsggef:zg‘; planeamento, por normma, impacta negativamente no cumprimento 03 085 0043 0,006 -0022 003 0237 0039 0014 -0075 0062 0058 0024 0099 -0103 -005 -0039 -0798 004 0064 -01
;;;nﬁas:"igt”'dade poderia ser melhorada se existisse mais organizagao e 0,107 -0,189 0029 0,281 0072 -0216 0,66 0127 0078 -0,116 -0013 0015 0181 -0,084 -0,083 0139 -0,246 -0,107 0,005 0,087 0,036
15. Os colaboradores procuram sempre superar.se. 0264 025 0141 -005 0118 0055 -0067 0198 0411 0158 0281 -0,202 -0,178 -0,138 -0243 0119 -0,019 -0093 -0132 0288 -0,027
16. As pessoas estdo entusiasmadas com o seu trabalho. 0,312 0,203 0,022 -0,352 -0,024 0,211 -0,203 -0,043 0,17 0,002 0,174 0,112 0,04 -0,121 -0,437 -0,122 0,014 -0,118 0,067 0,269 -0,058
17. As pessoas sentem.se satisfeitas fazendo o minimo possivel. 0,046 -0,049 -0016 011 0311 -0,122 -0,025 0055 -003 -0064 -0,759 003 0023 -0,096 0237 -0043 -0,194 0016 -0045 0044 0,07
18. As pessoas estdo preparadas para fazer um esforco adicional para fazerum 156 595 089 -0099 001 0389 0092 0061 -0096 01 0548 -0093 0137 0007 0105 -0129 0088 0164 0056 042 0,267

bom trabalho.
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Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 Fator 6 Fator 7 Fator 8 Fator 9 Fator 10 Fator 11 Fator 12 Fator 13 Fator 14 Fator 15 Fator 16 Fator 17 Fator 18 Fator 19 Fator 20 Fator 21
19. As pessoas o se esforgam meis do que o estrlamente necessario para - 037 0063 0102 0,11 0012 -0225 0309 -0,027 -005 0133 -0715 0047 -0025 0078 0029 -0069 0011 0102 -0041 0019 -0129
desempenhar o seu trabalho.
20. O cumprimento de regras considera.se extremamente importante. 0,023 0,152 -0,072 0,06 0103 0,381 0,198 0211 0,12 0,15 -0,028 0,014 0,002 0,011 0,001 0149 -0169 -0,114 0,276 0,608 -0,035
21. As pessoas podem ignorar procedimentos e regras definidas se isso ajudar a
completar as suas tarefas.
22. Na empresa tudo tem de ser feito by the book. -0,104 0,204 0,032 0,057 0,016 -0,019 -0,015 -0,153 0,204 0,024 0,053 0,077 -0,058 -0,026 -0,109 -0,095 -0,044 -0,045 0,757 0,113 0,037
23. N&o é estritamente necessario seguir todos os procedimentos a risca. 0,034 0,04 0,003 -0,048 01 -0,17 0,008 -0,057 -0,066 0,116 -0,147 -0,029 -0,019 -0,014 0,858 -0,008 0,014 0,086 -0,089 0,019 -0,005

0,067 0,057 -0,181 0,222 0,328 -0,188 -0,139 0,208 -0,199 0,062 -0279 0,098 0,283 0,034 0321 0134 0,168 0,051 0 -0,242 0,08

24. Na empresa ninguém fica muito chateado se as pessoas ndo cumprem os
procedimentos e regras definidas.
25. Os colaboradores sentem que existe recetividade a novas ideias. 0,23 0,318 0,315 -0,079 -0,034 0,002 -0,052 -0,174 0,334 -0,228 -0,176 -0,309 0,094 0,106 -0,019 -0,018 -0,072 0,068 -0,336 0,055 0,085

32’@2;‘;65“6'““"““”6de resposta rapida quando existe necessidades ;45 195 (285 -0136 -0201 -0,02 -0129 -0,165 0595 0138 0214 -0046 0127 0232 -0145 0005 -0034 0013 0043 0057 -0011

gn';rge;;‘?eﬁe“’poerap'daem'de““ﬁ"ara”ecess'dadedefazeras°°'5an6 018 0287 0211 -0358 -0,07 -0031 024 -0151 0453 0143 0129 -0,198 0,101 0158 -0,021 -0073 -0117 0073 0141 0223 0121

28. A empresa é muito flexivel e agil, conseguindo afterar rapidamente 0s ses ) 108 19 0119 -0,149 -0,055 -0,009 0,052 -0097 0838 -0039 -002 0056 -0033 -007 -0034 014 -0033 -0026 0154 -002 0,31
procedimentos para dar resposta a novos desafios que surgem.

29. A gestio de topo e chefia direta estdo sempre disponivels paraapoiar o ,a7 06 156 -0.216 -0,114 0104 -0026 -0048 0393 -0048 -0245 -0009 0129 0351 -0109 -0135 0371 -0096 0231 014 0141
desenvolvimento e concretizagdo de novas ideias.

30. Na empresa as pessoas estio sempre a pensar em novas abordagens para
encarar os desafios que aparecem.

-0,157 -0,392 0,049 -0,044 0,166 -0,38 -0,097 0,158 0,001 0,114 -0,143 0,043 0,178 -0064 0394 -0,044 0,19 0,098 -0,029 0,18 -0,022

-0,019 0,101 0,213 -0,308 0,119 059 -022 0,009 0,105 -0,018 0,084 -0,167 0,175 0,175 -0,123 0,143 0,213 0,132 0,13 0,122 0,147

31. Existe desconfianca entre departamentos. 0,099 -0,107 -0,067 0156 0,753 -0,006 0293 -0129 -0033 0053 0011 0072 0191 -0,058 0065 -0284 -0098 0004 -0038 -0028 0071
32. O confiito entre departamentos & diminuto. 0146 -0,115 0094 0011 -0,826 -0,007 0145 -0,025 0027 0056 0192 -0,004 0073 0011 0016 -0024 -0085 -0,063 -0,038 0089 -0,011
33. As pessoas de diferentes departamentos estdo preparadas e dispostasa 4 563 137 0087 -0,023 -0,768 0,118 -0,146 0,008 0234 -0078 -0054 0053 0033 -0002 -012 -0066 0053 0008 -0109 -0,12 0,147
partilhar informagdes entre si.

34. A colaboracgo entre departamentos é muito eficaz. 0,141 0,219 0,155 -0,094 -0598 07355 -0,22 0,144 -0,034 -0,005 0,156 -0,038 -0,008 0,039 -0,086 0213 -0,124 -0,042 0,142 -0,071 0,169
35. Existe muito pouco respeito entre departamentos. 0013 -0,266 -0,018 031 0487 -0112 0247 -0,138 0043 0216 -0019 -0,14 007 0022 004 -019 0202 -0226 -0032 0142 0,084

36. A empresa é bastante introspetiva, ndo se preocupando com o que pode

-0,23 0,003 -0,268 0,186 0,271 0,014 0,251 0,044 0,144 0445 -0,024 0,158 0,013 0,013 0,061 0027 0056 0,283 -0,261 0,084 0,141
acontecer no mercado.

37. Néo séo procuradas formas diferentes de melhorar o servico ao cliente. -0,221 -0,126 -0,212 0,156 0,467 -0,36 0,215 0,361 0,185 0,306 -0,018 -0,03 0,076 -0,035 0,036 0,077 -0,063 0,039 -0,084 -0,016 0,082
38. Por vezes, as necessidades dos clientes ndo sdo consideradas prioritarias. -0,188 -0,15 -0,038 0,17 0,333 -0,387 0,254 0,225 0,205 0,263 -0,288 0,101 0,164 0,17 0,068 -0,107 0,222 0,167 0,015 -0,059 -0,019
39. A empresa demora a dar resposta as necessidades dos clientes. -0,191 -0,147 0,024 0,15 0,148 -0,405 0435 0,195 -0,001 0,138 -0,18 -0,032 0,031 0,311 -0,09 -0,234 0,267 0,088 0,048 -0,055 -0,026
ii’rgggnpresa esta continuamente & procura de novas oportunidadies o 0131 0277 0018 0004 0056 0,216 0056 -0029 -0076 -0,696 0141 0064 -009 -0015 -0119 0219 -0035 -0029 0025 -0072 0,13
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Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator4 Fator5 Fator 6 Fator 7 Fator 8 Fator9 Fator 10 Fator 11 Fator 12 Fator 13 Fator 14 Fator 15 Fator 16 Fator 17 Fator 18 Fator 19 Fator 20 Fator 21
:'fle'ta ’?n gestdo de topo envolve as pessoas quando sao tomadas decisdes qUe 05 o6 o 463 0433 -0496 -0,132 0,005 -0073 -0,008 0187 -0141 0107 -0102 0054 0025 -0004 0034 0086 -004 -0017 0054 0234
:;Q?;S;g;?s acontecem sem que sejam comunicadas as pessoas qUe PO g 175 30y 0169 0,585 0350 -0,03 -0045 0,164 -0129 -0025 0042 0064 -0173 -0,005 -0112 -0138 -011 0017 0146 0098 -0015
43. As pessoas ndo tém voz nas decisdes que afetam o seu trabalho. -0,167 -0,093 -0,134 0,796 0,009 0,011 0,155 0,176 -0,186 -0,005 -0,087 0,126 -0,14 -0,054 0,03 0,059 0,201 0,063 0,014 0,088 0,049
32(;;:;(926350""5 sentem que ndo sdo envolvidas nos processos detomadade 14 1497 L9097 0832 0,046 -0117 0165 0047 0048 -0018 -0101 -0018 -0025 -0154 -0,047 0082 0018 0053 -0,03 -0,043 -0,067
45. A informagio & amplamente compartilhada. 006 02383 0284 -0497 -0175 0176 0139 -0,112 0212 -0l 0123 -0051 0069 -0,126 0083 008 0062 0101 -017L 0,183 0,181
46. Existem frequentemente falhas de comunicagéo. -0,051 -0,288 -0,213 06 0,353 -0,203 0,16 -0,014 -0,225 -0,114 0,009 0,081 0,007 -0,064 0,146 -0,218 -0,055 -0,047 -0,02 -0,1 0,11
ggx/fﬁisjgas geralmente recebem feedback sobre a qualidade do trabalho 160 (353 0415 -0189 0084 0086 0,113 -0,041 0,096 -0093 0245 -016 0401 -0108 -008 0159 0012 0116 0004 -0,154 0177
48. As pessoas ndo tém grande percecédo sobre o seu desempenho. -0,248 -0,219 -0,194 0,328 -0,033 -0,063 -0,101 0,301 0,022 -0,244 -0,049 0,126 -0477 0,175 -0,025 -0,294 0,044 -0,123 -0,013 0,192 -0,059
ﬁéefpzzﬁoforma geral, € dificil para alguém medir a qualidade do seu 0013 -0,193 -0,155 0,11 -0,02 -0,037 -0,067 00145 0027 0022 0009 0064 -0849 008 0005 -0178 0043 0029 0045 -0,04L 0,005
50. O desempenho das pessoas é avaliado numa base regular. 0049 004 0109 0053 -0,137 -0015 0015 -0,128 0,154 -0,165 008 0058 0203 0032 -0,009 0799 -0,058 0,142 -0,099 0,038 -0,057
;’;I'; df;’rma como as pessoas desempenham as suas funcoes, raramente & 0,118 -0204 -0,201 0,138 0,315 -0,168 0,017 0235 007L 0043 0047 -0018 -0208 0112 -0,168 -0,545 0006 022 -0,033 -006 0,007
52. Por norma, espera.se que as pessoas consigam fazer muito em um dia. 0081 -0,025 -0236 0,119 0013 -0,104 0,097 0208 -0,064 0,08 005 0727 -0251 07262 -0,168 0134 -0,034 0052 0025 -0,015 0,047
53. De uma forma geral, a carga de trabalho ndo é particularmente exigente. -0,077 0,152 0,361 0,238 0,181 -0,226 -0,039 -0,09 0,122 0,065 0,092 -0,32 0,259 -0,003 0,148 -0,006 -0,179 0,451 0,005 0,064 0,128
;’:L' u’:rf’:i:" de topo e a chefia direta exigem que as pessoas trabahem 0,067 -0,064 -0,121 0051 -0,02 0004 0062 0077 0015 0057 -01 0894 0027 -0127 -0012 0003 -0,036 -0,095 006 0055 -0,041
55. As pessoas estio sob pressio para cumprir metas. 0,032 -016 -0,334 0193 0316 0072 0118 0,183 0,148 -0,102 -0,153 0479 0032 -0,09 0253 -0,099 -0,033 0018 -0,038 -0,303 -0,002
56. Geralmente o ritmo de trabalho é descontraido. 0,054 0062 0635 0163 -021 -0265 -0,221 -0,043 -0078 0062 -0053 -0,191 -0,118 0,178 -0,093 0,135 -0,007 02201 -0,098 0,095 0,137
57. A empresa de uma forma geral, e os seus colaboradores de uma forma
! o i C ! 0129 0041 -0148 -0,117 0019 0,652 0002 -0,177 0,51 -0,044 0277 0036 -0027 -0034 -0,182 -0,076 -0217 -0,045 0089 0226 0,04
particular, procuram atingir os mais altos padrdes de qualidade.
! ) o ! 019 0,254 -0033 -0,116 -0,218 0,743 -0,187 -0,167 -0,059 -0,028 -001 -0,002 0,018 -0,045 -0,12 -0,045 004 -0033 -005L -0,026 0,088
58. A qualidade da empresa é levada muito a sério internamente e pelos clientes.
59. As pessoas acreditam que o sucesso da empresa depende de um 0,195 0,187 0079 0062 -0,156 0,762 -0,087 0062 -0,018 -0,094 015 0024 0018 -0,128 -0,025 0035 0013 -0,04L -0,08 0043 -0,095
desempenho de alta qualidade.
28{;@;32””96‘0 da empresa o assenta em prestagdo de servigos de alta 0,126 -004 -0064 0094 0363 -0285 0124 022 0059 0304 -0067 -0336 -0,08 0048 0017 0085 0264 0239 0236 013 0,017
61. A forma das praticas de trabalho ¢ faciimente alteravel para mekhorar o 0,046 -0,061 0004 -0,05 -0065 003 0063 -0,147 0,163 -0,112 0083 -0,042 0031 -0107 00l -0,049 -0014 0147 0028 0004 0,846
desempenho organizacional.
giéazg:mdos utilizados para realizar o trabalho diario sdo frequentemente 153 6155 0067 -0103 0,034 0162 -0,195 0032 019 -0109 0174 -0,144 0254 -0388 0339 0128 0293 0076 0389 -001 0,004
63. Sdo promovidas discusses regulares sobre se as pessoas na empresa 0,168 0,08 0327 -0,261 0,134 -0,066 -0,293 -0,027 0082 -0,035 0143 -0,096 0266 -0201 -0,018 0096 0483 01 0166 0082 -0,101
trabalham efetivamente em conjunto.
64. Os objetivos séo alterados sempre que o contexto se altera. 0,205 003 0,193 -0,11 0,203 0,208 -0,164 -0,104 0,05 0 0,213 -0,174 0,166 0056 0375 0,188 0,258 -0,256 0,06 -0,052 0,307
65. Na empresa, investe.se tempo na revisao dos objetivos organizacionais. 0,194 0,432 0,303 -0,113 0,047 0,07 0,125 -0,134 0,486 -0,013 -0,167 0,06 -0,11 -0,23 0,14 0,055 0,043 0,197 0,124 -0,034 0,206
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Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator5 Fator 6 Fator 7 Fator 8 Fator 9 Fator 10 Fator 11 Fator 12 Fator 13 Fator 14 Fator 15 Fator 16 Fator 17 Fator 18 Fator 19 Fator 20 Fator 21
66. A chefia direta é bastante perspicaz em entender os problemas das pessoas. 0,612 0,227 0,367 -0,142 -0,029 -0,03 -0,122 0 0,131 -0,04 0,119 -0,089 0,138 0,028 0,017 0,307 0,094 -0,199 -0,108 0,018 0,078
67. A chefia direta demonstra ter confianca na equipa que lidera. 0,808 0,124 -0,029 -0,211 -0,092 0,081 0,021 -0,063 0,004 -0,123 0,075 0,034 0,089 0,008 -0,061 0,063 0,123 -0,14  -0,155 0,01 0,034
68. A chefia direta 6 amigavel e acessivel. 083 0012 0164 -009 -0,156 0054 0,045 -0,091 -0,039 -0,117 -0,076 -0002 0013 0207 0002 -0157 0024 0023 0046 -0,106 -0,026
69. A chefia direta sente.se capaz de orientar a sua equipa da melhor forma. 0,725 0,026 0,174 0,049 -0,234 0,268 -0,107 -0,002 0,289 -0,104 0,062 0,058 -0,103 0,056 0,051 -0,048 0,027 0,136 0,133 0,114 -0,096
70. A chefia direta compreende as pessoas da sua equipa. 0782 0117 0,92 0004 -0,136 022 -0057 0067 -0012 -0013 0172 -0128 -0016 0175 007 0145 -0046 0131 -0006 -0023 -0,02
71. A gestio de topo e a chefia direta sdo conservadoras, gostando de manter ) o0 15 o394 0078 0135 -0,102 0,051 016 0078 0334 -0,167 0126 -018 -026 -0199 0345 -0118 0038 02 0062 0,183
as formas tradicionais e estabelecidas de fazer as coisas.
:ri' dgr;rs‘r’rzgs funcionamento da empresa e as praticas estabelecidas nca g 155 0157 0,017 -0314 0,101 0044 -0057 0107 -0088 0714 0084 0112 -018 -0,0038 -0007 -0006 -0021 0101 0277 0026 -0025
L?;'iai‘ gesto de topo o demornstra multo interesse em experimentar novas 4 159 o116 0356 0111 0,106 -0,012 -0,071 0367 0079 0476 0251 0195 0166 -0262 0041 0033 -0161 0101 -0202 -0099 -0,058
74. As mudancas na maneira como as coisas séo feitas acontecem muito
oot -0,086 -0,033 -0,009 037 -0,032 -0095 0151 0321 -0,131 0521 -0001 008 0044 -0051 0075 -0128 -0,097 -0,302 -0272 0087 -0,191
ZisAﬁsm‘;%s;)as ndo recebem a formagdo adequada para o desempenho das o 16 5098 0001 0126 001 -0118 0,172 0817 001 0218 -0013 -0034 -0047 0054 -0053 -0007 -0115 -0,066 0143 -0,038 -0,002
76. As pessoas recebem a formagdo necessaria e suficiente quando se tratade ) oo 544 0056 -0026 0004 0,076 -0152 -0.762 0,123 0 0111 -0115 0098 0022 -003L 0,126 -0,004 0096 0212 0013 0,129
algo novo na empresa.
77. A empresa apenas 04 as pessoas o minimo de formagdo necessaraparac g g6 0,003 0,139 0,121 -0119 0004 -0104 0755 -0179 0 0102 0259 -0128 -015 0001 -0,079 -0,042 0111 -0105 0099 -0074
desempenho das suas funcdes.
78. As pessoas sdo fortemente encorajadas a desenvolver as suas capacidades. 0,334 -0,077 0,276 -0,296 0,019 -0,099 0,006 -0,05 0,103 -0,049 -0,002 0,008 0,426 0,23 0,331 0,019 -0,015 -0,115 -0,14 0,167 0,218
Zgiaﬁoiszc:f:: presta pouca atencdo aos interesses e necessidades dos seus g 107 147 0506 0,349 -0.042 008 -0031 0339 0008 0032 -0019 0087 -0155 -0109 -0,039 -0,134 -0115 -0066 0042 023  -0055
80. A empresa tenta cuidar das pessoas. 0296 0067 0729 -0151 -0,184 009 0032 -0084 0,167 0041 -0053 -0072 031 -0023 0014 -0079 -0033 -0154 0046 -0,051 0,057
81. A empresa demonstra preocupagdo com as pessoas. 0,233 0,083 0,779 -0,246 -0,139 0,128 0,039 0,007 0,181 -0,01 0,045 -0,071 0,117 0,002 0,071 0,039 0,039 -0,017 0,04 0,112 -0,028
82. A empresa tenta ser justa nas suas agdes para Com as Pessoas. 0,194 0223 0,729 -0,148 -0,112 0,089 0,141 0029 0264 -0,172 015 -0,113 -0,043 012 -0,044 0124 -0018 0102 008 -003L -0,003
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Anexo X — Analise de Componentes Principais: Andlise fatorial de segunda ordem com

a escala de clima organizacional

Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5

Autonomia -0.073 -0.188 0.091 -0.053 -0.866
Clareza dos objetivos organizacionais 0.568 0.390 0.039 0.338 0.170
Eficiéncia 0.136 0.081 0.061 0.913 0.063
Esforco 0.328 0.681 -0.140 0.096 0.061
Formalismo 0.030 0.742 -0.014 -0.267 0.211
Inovacdo e flexibilidade 0.780 0.370 0.019 -0.056 0.008
Integracéo 0.112 0.636 0.126 0.388 -0.089
Foco externo 0.069 0.570 0.608 0.330 0.201
Participacédo 0.688 0.377 0.081 0.228 0.008
Feedback sobre o desempenho 0.682 0.031 0.232 -0.054 0.367
Presséo no trabalho -0.598 0.081 -0.125 -0.211 0.204
Qualidade -0.021 0.678 0.355 0.157 0.421
Reflexibilidade 0.729 -0.007 0.118 0.133 0.181
Suporte da chefia direta 0.392 0.462 0.306 0.061 -0.145
Tradigdo -0.266 -0.090 -0.830 -0.024 0.240
Training 0.524 -0.120 0.599 0.008 0.226
Bem-estar 0.787 0.219 0.265 -0.093 -0.165
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Anexo XI — Andlise de Componentes Principais: Saturagdo dos itens de Cultura

Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4

1. Conhe¢o os produtos e servicos que a BTOC

-0.073 0.816 -0.008 0.19
oferece.
2. Sinto que posso progredir profissionalmente na

0.634 -0.015 0.524 0.195
BTOC.
3. A atuacdo da BTOC face aos objetivos e politicas

0.522 0.693 -0.086 0.066

defendidas é coerente e funcional.

4. Acredito no sucesso do projeto da BTOC no qual

estou envolvido. 0.683 0.273 0.431 0.038
5. Sinto que conheco a cultura da BTOC. 0.018 0.661 0.383 0.190
6. Sinto-me “emocionalmente ligado” 8 BTOC. 0.280 0.223 0.704 -0.009
7. A BTOCFAMILY é um conceito com impactos

positivos no envolvimento dos colaboradores.

8. Identifico-me com os valores da BTOC. 0.226 0.491 0.417 0.110
9. Existe um bom ambiente de trabalho na BTOC. 0.856 -0.001 -0.042 0.181

10. ABTOC promove momentos de encontro entre 0s

0.314 0.169 0.220 0.761

0.047 0.216 0.057 0.901
colaboradores.

11. Todos o0s anos estou presente na festa de
] ] -0.056 -0.005 0.763 0.176
aniversario da BTOC.

Anexo XII — Andlise de Componentes Principais: Analise fatorial de segunda ordem

com a escala de cultura organizacional

Fator 1
Conhecimento 0.718
Envolvimento 0.761
Identidade 0.788
Rela¢cBes Humanas 0.717
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Anexo X111 — Anélise de Componentes Principais: Saturacdo dos itens de Comunicacéo

Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4

1. Aquilo que a gestdo de topo promete, a gestdo de

0.629 0.170 0.014 -0.132
topo cumpre.
2. E normal ver membros da gestdo de topo nas
instalagdes da empresa a conversarem informalmente 0.644 0.352 0.268 0.062
com os colaboradores.
3. A gestdo de topo retne os colaboradores no inicio
do ano para apresentar um plano com objetivos
o ) 0.134 0.629 -0.177 0.317
organizacionais e no fim do ano para apresentar
resultados.
4. O fator “tempo” ¢ uma das principais barreiras a
o 0.204 -0.244 0.613 0.124
comunicagdo na empresa.
5.Conhego muito bem as minhas responsabilidades e
L 0.529 -0.345 -0.350 0.304
0 objetivo do meu trabalho.
6. A minha chefia direta mostra-se acessivel e
0.452 -0.022 0.041 -0.030

disponivel para a sua equipa.

7. Por vezes ndo reporto algo a minha chefia direta
) 3 -0.225 0.003 0.738 0.048
com receio da sua reacéo.

8. A minha equipa tem um grupo para comunicagdo
-0.317 -0.042 -0.520 0.402
(whatsapp, facebook, etc.).

9. Leio o0s e-mails provenientes do e-mail de

L 0.748 -0.161 -0.149 0.009
comunicacéo interna.
10. Se comunicar com outra geografia onde a BTOC
estd presente, sinto que comunico de maneira 0.065 -0.054 -0.109 -0.852
diferente.
11. Comunico com 0 género oposto a0 meu mais
facilmente do que as pessoas do meu género  -0.126 0.487 0.312 -0.237

(feminino/masculino).

12. O distanciamento fisico dificulta a relacéo entre as
) ) -0.045 -0.771 0.153 0.023
diferentes areas de negécio da BTOC.

60



DANIELA LOPES | O CLIMA E A CULTURA ORGANIZACIONAL E A SUA RELAGCAO COM A

COMUNICACAO ENTRE DEPARTAMENTOS E ENTRE EQUIPAS NA BTOC CONSULTING

Anexo XIV — Andlise de Componentes Principais — Andlise fatorial de segunda ordem

com as escalas de comunicacao

Fator 1 Fator 2
Comunicagdo com a Chefia -0.733 0.334
Comunicacdo Relacionada com os Trabalhadores 0.004 0.910
Facilitadores da Comunicagdo 0.755 0.310
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Anexo XV - Correlagdes entre escalas

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11, 12. 13. 14, 15. 16. 17. 18. 19. 20. 21 22. 23. 24, 25.
1. Escala de Cultura Total 1
2. Escala Cultura - Conhecimento J716%* 1
3. Escala Cultura - Envolvimento JTAT** 370** 1
4, Escala Cultura - Identidade ,783** 385** ,530** 1
5. Escala Cultura - RelagBes Humanas JI37** 414%* ,351** 403** 1
6. Comunicagdo com a Chefia ,630** 445** 372**  695**  362** 1
7. Comunicacdo relacionada com os Colaboradores 0,224 0,223 0,22 0,196 0,038 0,055 1
8. Escala Facilitadores da Comunicagao 0,000 0,134 0,023 -0,187 0,043 -0,107 0,046 1
9. Escala Clima - Autonomia -0,192 -,386**  -0,134 0,088 -0,162 0,057 -0,03 -0,009 1
10. Escala Clima - Clareza Objectivos ,490** 559** ,328** 253*  339** 262* 415** 0,204 -0,198 1
11. Escala Clima - Eficiéncia 0,027 0,11 0,117 -0,123 -0,007 -0,147 0,171 0,206 -0,107 ,386** 1
12. Escala Clima - Esforco 0,162 0,185 0,217 -0,024 0,119 -0,006 0,091 0,114 -0,153 ,362** 0,224 1
13. Escala Clima - Formalismo 0,236 ,258* 0,208 0,037 0,211 0,017 006 0,125 -298* ,298* -0,05 ,464** 1
14. Escala Clima - Inovagédo/Flexibilidade ,527** 379** ,395**  400** ,400** 0,215 ,251* 0,026 -0,148 ,597** 0,144 ,406** ,356** 1
15. Escala Clima - Integragéo ,328** 302* ,453** 0,077 0,168 0,099 ,243* 0,093 -0,132 ,371** ,309** ,306* ,283* ,279* 1
16. Escala Clima - Foco Externo ,361** 430** ,353** 0,165 0,154 0,226 0,076 0,089 -249* ,400** ,364** ,389** ,363** 0,205 ,531** 1
17. Escala Clima - Participacdo ,509%* 396** ,526**  342** 271* 0,19 428** 0,064 -0,121 ,620** ,283* ,416** 0,182 ,658** ,426** 401** 1
18. Escala Clima - Feedback A405%*  432%** ,278* 0,189 ,320** ,258* 0,125 0,111 -283* ,446** 0,027 0,227 0,04 ,408** 0,228 ,282* 478** 1
19. Escala Clima - Presséo -,252* -0,138 -0,153 -0,216 -,239* -0,133 -0,025 -0,004 -0,028 -,287* -0,237 -0,19 -0,017 -,359** -0,129 -0,137 -,309** -316** 1
20. Escala Clima - Qualidade ,319%* 519** ,269* 0,048 0,146 0,219 0,109 0,16  -399** ,405** 0,222 ,A475** 435** 244*  427** 669** 318** 0,213 0,077 1
21. Escala Clima - Reflexibilidade 0,226 ,300* 0,022 0,203 0,151 0,46 0,189 0,131 -0,15 ,391** 0,236 ,323** -0,007 ,549** 0,086 ,255* ,456** ,494** -309** 0,135 1
22. Escala Clima - Suporte da Chefia Direta ,425%* 285* A468** 379** (0,148 474** 0,108 -0,033 -0,023 ,317** 0,182 ,389** 0,125 ,442** 372** A45** 380** 361** -0,143 ,367** ,356** 1
23. Escala Clima - Tradicéo -,403** - 330**  -285* -397** -0,194 -337** -0,041 -0,006 -0,185 -246* -0,12 -0,027 -0,073 -316** -0,18 -,495** -297* -0,212 ,338** -0,223 -267* -308** 1
24. Escala Clima - Training ,334** 328** (0,184 0,165 ,321** 251* -0,07 0,081 -0,065 ,310** 0,193 0,115 0,066 ,441** 0,01 ,308** ,377** 487** -335** 0,206 ,415** ,249* -502** 1
25. Escala Clima - Bem-Estar ,642%* 321** ,523**  5O2**  A69** A481** 290* 0,022 -0,004 ,437** 0,047 ,284* 0,12  ,623** 287* 298* 614** 5E7** -498** 0,159 ,520** B527** - 445%* A]15** 1

** p<0.01
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