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RESUMO

O conhecimento é apontado como uma vantagem competitiva nos
tempos correntes (Yang, Watkins, & Marsick, 2004), em que as
organizagdes necessitam de se adaptar rapidamente as novas
realidades (Neves, 2010). Assim, a aprendizagem é a uma ferramenta
essencial para o sucesso das empresas do setor dos moldes, que cada
vez mais investem na qualificacio e na formacdo dos seus
colaboradores (IAPMEI, s.d.). No entanto, a utilidade desta
ferramenta depende da forma como a relagdo entre colaborador e
organizacdo é percebida pelos individuos — o colaborador esta
comprometido com a empresa porque acredita no seu sucesso, ou
apenas necessita do emprego ou sente-se obrigado a continuar na
organizagdo (Meyer & Allen, 1991). Qualquer uma destas

possibilidades pode expressar a aprendizagem de modo diferente.

Este trabalho analisa como a aprendizagem e 0 compromisso
organizacionais se relacionam na GLN — uma empresa com atividade
no mercado dos moldes, com sede na Maceira, Leiria. Durante o
estagio no Departamento de Talento e Desenvolvimento
Organizacional, foram desenvolvidas variadas atividades no ambito da
aprendizagem e da comunicacdo interna. Para a parte dedicada ao
estudo dos conceitos na empresa, foram aplicados dois questionarios
por inquérito (um aborda a aprendizagem e outro 0 COMpPromisso) aos
colaboradores da GLN, onde foi observado como os dois conceitos se
relacionam e se manifestam nas diferentes unidades de neg6cio da
GLN. Foi apurado que embora funcionem no mesmo edificio, na GLN
Molds e na GLN Plast os colaboradores manifestam niveis de
compromisso diferentes e a sua visdo da aprendizagem é também

distinta.
Palavras-chave

Aprendizagem organizacional, comunicagdo interna, compromisso

organizacional






ABSTRACT

Nowadays knowledge is regarded as a competitive advantage (Yang,
Watkins, & Marsick, 2004), where organizations need to quickly
adapt to the new realities (Neves, 2010). Therefore, learning is an
essential tool for the success of companies in the molding sector,
which increasingly invest in qualification and training of their
employees (IAPMEI, s.d.). However, the usefulness of this tool
depends on how the relationship between employee and organization
is perceived by individuals — the worker is committed to the company
because they believe in its success, or needs their job or they feel
obligated to continue working in the organization (Meyer & Allen,
1991). These possibilities can display learning differently.

In this report, we explore how organizational learning and
commitment relate to each other in GLN — a company in the molding
sector based in Maceira, Leiria. During the internship in the Talent
and Organizational Development department, several activities in the
learning field and internal communication were developed. For the
portion focused on the study of the concepts, two questionnaires were
applied (one for learning and another for commitment) to GLN’s
employees, where it was viewed how both concepts relate to each
other and express themselves in the different businesses. It was found
that GLN Molds and GLN Plast employees have different levels of
commitment and views of learning.

Keywords

Internal communication, organizational commitment, organizational

learning
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INTRODUCAO

O mercado mundial é cada vez mais competitivo, com constantes mudancas sectoriais e
econdémicas que obrigam as organizagdes a adaptar-se rapidamente aos novos contextos.
As instituicGes devem revisitar a sua posicdo estratégica no mercado, questionar as
atividades, as estruturas e os sistemas para conseguirem subsistir ao longo do tempo
(Santos, 2010). A capacidade de adaptacdo a novas realidades e aprendizagens pode ser
a “Onica vantagem competitiva sustentavel” (Santos, 2010, p. 9). Neste sentido, o
conhecimento é apontado como o fator decisivo no controlo da economia mundial, em
que a partilha e a obtencdo de informacéo sdo as principais fontes de criagdo de valor
(Neves, 2010).

A teoria das organizacGes tem sido dominada pelo paradigma que concetualiza a
organizagdo como um sistema que processa informacgéo ou resolve problemas (Nonaka,
1994). Desta forma, as organizagdes devem ser estudadas na perspetiva de como criam
informacdo e conhecimento, ao invés da relacdo de como processam estes aspetos
(Nonaka, 1994). O capital intelectual de uma empresa € um fator determinante para o
sucesso organizacional — “a informacéo e o conhecimento sdo as armas termonucleares
competitivas dos tempos atuais” (Stewart, 1998, cit. in Ribeiro A. C., 2015, p.101).
Yang, Marsick e Watkins (2004) afirmam: “More and more organizational researchers
realize that an organization’s learning capability will be the only sustainable

competitive advantage in the future” (Yang, Watkins, & Marsick, 2004, p. 34).

A importancia do conhecimento na sociedade pede por uma mudanga no nOSsO
pensamento acerca da inovacgéo (técnica, do produto, estratégica ou organizacional) em
grandes organizacfes empresariais (Nonaka, 1994). Aprender é a ponte entre o trabalho
e a inovacao (Brown & Duguid, 1991). Do ponto de vista estratégico, € necessario gerir
0s conhecimentos e as informagdes organizacionais com o fim de realizar as melhores
escolhas, onde os colaboradores fazem uso das aprendizagens para conseguir chegar a

bons resultados (Ribeiro A. C., 2015). Porém, é necessario ter uma cultura



organizacional recetiva a aprendizagem, pois nem todos os contextos culturais fazem
uma boa interpretagdo ou um uso correto dos novos conhecimentos (Trindade da Silva
& Baptista, 2009). As organizagOes aprendem se uma das suas unidades adquire

conhecimento reconhecido pela empresa como potencialmente Gtil (Huber, 1991).

Neste sentido, a cultura é para o coletivo humano o que a personalidade é para um
individuo (Hofstede, 1981). Nos estudos organizacionais, a cultura tem sido
desenvolvida como uma varidvel critica e uma raiz metaférica (Smircich, 1983). Os
variados conceitos de cultura proporcionam novas questdes de investigacdo e interesses
(Smircich, 1983). A cultura é o aspeto distintivo que separa as organiza¢des com um
bom desempenho das restantes (Price, 2003). O desempenho ndo progride apenas
apoiado por mudancgas na empresa — a cultura organizacional e os seus membros
necessitam de estar em concordancia para apoiar a mudanca (Price, 2003). Na
investigacdo de Figueiredo (2013), foi demonstrado a forma como a cultura é vista
pelos colaboradores tem um impacto positivo nos comportamentos da transmissao e

aquisicdo de aprendizagens dentro do contexto laboral (Figueiredo A. S., 2013).

Portanto, sendo um alicerce organizacional importante, a comunicacdo interna tem um
papel essencial — ¢ através dela que a cultura organizacional é difundida, tornando-se
uma vantagem competitiva diferenciadora e dificil de replicar (Mota, 2016). Uma
cultura de aprendizagem positiva € essencial para fomentar o compromisso
organizacional (Joo, 2010), pois 0 compromisso é um alicerce importante na cultura de
partilha de conhecimentos (Hooff & Ridder, 2004) devido a existéncia de uma relagéo
ativa entre individuo e empresa para atingir o bem-estar organizacional (Mowday,
Steers, & Porter, 1979). Assim, 0 compromisso para com a organizagéo revela-se numa
influéncia na forma como os colaboradores partilham aprendizagens e contribuem com
conhecimentos (Hooff & Ridder, 2004). O conceito foi definido por Meyer e Allen
(1991) como um estado psicologico (crencas ou sensacdes) que descreve a relacao entre
colaborador e organizacgdo, que por sua vez, tem um peso na tomada de deciséo de

continuar ou sair da empresa (Meyer & Allen, 1991). Para os autores, 0 COMpromisso €



composto por trés componentes que interagem entre si e influenciam de diferentes

formas o comportamento dos colaboradores (Meyer & Allen, 1991).

O compromisso é também uma forma de reter talentos e de alinhar a visdo dos
colaboradores com a da empresa no que toca a aprendizagem (Perry & Angle, 1981). Os
colaboradores comprometidos véem a sua estadia na empresa como uma oportunidade
de progressdo na carreira (Bhatnagar, 2007), ficando cada vez mais comprometidos
quando a organizacdo apoia a aprendizagem (Joo, 2010). Os estudos e investigaces na
area da aprendizagem organizacional sdo variados, analisando as relagbes entre a
aprendizagem, o desempenho, a estratégia organizacional, a motivacédo e a inovacdo. Na
area do compromisso organizacional, também sdo vérios e avaliam a relacdo entre o
compromisso, o desempenho (organizacional e financeiro) e a seguranga laboral.
Contudo, as investigacdes — na sua grande maioria estrangeiras — que tentam relacionar

estes dois conceitos s40 em menor ndmero.

O presente estudo foi integrado num estagio curricular realizado na GLN, uma empresa
de fabrico de moldes e injecdo de pegas plasticas. Neste contexto, o setor de moldes no
pais tem investido na formacdo e na qualificacdo dos colaboradores como uma
vantagem competitiva no mercado (IAPMEI, s.d.). Portugal estda posicionado com
destaque a nivel mundial no mercado de moldes devido a experiéncia, qualidade e
capacidade técnica entre outros fatores diferenciadores (Cefamol, Historia, 2016). A
aprendizagem € fundamental nestas empresas, que cada vez mais investem na
qualificacdo e especializacdo de técnicos profissionais (IAPMEI, s.d.). Desta forma, a
valorizagdo do conhecimento e o enriquecimento de competéncias sdo aspetos que
devem estar bem presentes na cultura organizacional das empresas, para que O

investimento na qualificacdo consiga retorno.

Com este relatorio pretende-se avaliar a aprendizagem organizacional, medir o
compromisso organizacional e verificar como a comunicagdo interna influencia estes
fendmenos numa empresa apos a aquisicdo por um grupo empresarial que detém outras

empresas em diferentes setores.






ENQUADRAMENTO TEORICO

COMUNICACAO INTERNA

Dentro de uma organizagcdo sempre existiu a necessidade de comunicar com 0S
colaboradores, outras areas ou diferentes hierarquias — a troca de ideias, abertura ao
didlogo e uma comunicacdo auténtica e verdadeira sdo algumas das caracteristicas que
definem uma boa pratica de comunicagdo interna. Manter os colaboradores informados
sobre 0 que acontece dentro da organizagdo, integra-los nela e criar um sentimento de
pertenca sdo formas eficazes de tornar a organizacdo mais eficiente e estabelecer uma
reputacdo externa positiva “A comunicacdo interna pode definir-se como um processo
comunicativo pelo qual se cria, desenvolve e evolui a entidade organizacional”
(Carvalho C. A., 2012, p. 13).

Deste modo, a comunicacdo interna é reconhecida como uma ferramenta fundamental
para o desenvolvimento e sustento das organizacGes. Nos estudos e investigacOes
realizados no tema, h& duas vertentes que definem a comunicacgdo interna: a area dos
recursos humanos (RH) define-a como uma ferramenta de gestdo e a area de marketing
como uma forma de marketing interno em que os colaboradores sdo vistos como 0s
clientes (Sriramesh, Vercic, & Vercic, 2012). A comunicacao interna € também vista
como uma estratégia de sucesso nas organizagOes, visto que humaniza as relagdes de
trabalho e solidifica a identidade da empresa junto dos publicos-alvo, sendo assim
essencial para os resultados do negocio (Carvalho C. A., 2012) — é através dela que séo

transmitidas

*a sua cultura, a sua missdo, a sua visdo, o0s seus valores, as suas mensagens, 0S Seus
objectivos, as suas principais noticias e melhora os aspectos essenciais do negdcio
criando relacdes eficientes entre os diferentes publicos e logrando aproximar-se de um
dos objectivos da comunicagdo interna que é a criacdo de valor” (Andreu Pinillos, 1996,
cit. in Ventura, 2012, p.16).



Uma organizacdo € constituida por valores compreendidos pelos individuos nela
inseridos, que por sua vez, os transmitem as novas geracOes de colaboradores e ao
mundo exterior da empresa, agindo de acordo com as percecGes que consideram
verdadeiras (Figueiredo K. F., 2011). A imagem da empresa € assim partilhada e
discutida pelos individuos que a constituem (Figueiredo K. F., 2011). A comunicagéo
cria condicbes favordveis ao bom funcionamento das atividades e auxilia a obter
melhores resultados na empresa, melhorando assim o ambiente organizacional. Para
Helena Ramos (1997), a comunicacao dentro da empresa € caracterizada pelos seguintes

aspetos:

¢ Definida — esta dependente de um plano geral e de objetivos especificos

e Multidirecional — é estabelecida de cima para baixo, de baixo para cima,
transversalmente, interna e externamente

e Instrumental — é acompanhada de indicadores, dispositivos e instrumentos de
comunicacéo, selecionados de acordo com o0s objetivos

e Flexivel — para poder integrar a comunicacdo informal, criando estruturas que lhe
sejam favoraveis

e Adaptada — integra sistemas de informacdo que possam ser geridos e adaptados as

necessidades especificas de cada &rea organizacional

Segundo Ventura (2012) a funcdo da comunicacao interna é de

informar e integrar todos os colaboradores; proporcionar a todos os conhecimentos das
transformacdes ocorridas no ambiente de trabalho; envolver os colaboradores no andamento dos
negécios; e facilitar a comunicacdo organizacional — ser clara e objectiva o que ajudara a facilitar
a interaccdo com todos os sectores a laborar de forma a tornar possivel o envolvimento de todos
os colaboradores com os objectivos da organizacdo (Ventura, 2012, p. 17).

Os colaboradores tém de ser informados das novas metas ou processos, ou seja, tem de
se ter sempre em conta o elemento humano existente dentro da organizagédo (Ribeiro J. ,
2008). O papel da comunicacéo interna na organizacao também passa pela aproximagédo
dos colaboradores e “dar sentido as experiéncias realizadas dentro do ambito
empresarial, com o objetivo de construir conhecimento” (Figueiredo K. F., 2011, p. 25).

Para Vitor Almeida (2003), a comunica¢do interna € uma necessidade, pois é
6



fundamental na coordenacdo de atividades, na qualidade dos processos e produtos, no
ambiente interno e inovagdo. E também uma crenca na medida que apresenta solugdes,
e uma vontade porque tem de ser planeada, controlada e gerida (Almeida, 2003). Deste
modo, a comunicagdo interna tem duas fungdes — uma de instrumento estratégico e uma
como forma de relacdo entre pessoas (Almeida, 2003). Os estudos e investigacdes na
area revelam a importancia da comunicacdo interna como estratégia e ndo como uma
atividade isolada (Almeida, 2003). Os administrativos devem conhecer bem o publico
interno para uma acao de comunicacao institucional eficaz com os objetivos alcangados
(Figueiredo K. F., 2011). Em varios estudos e investigacOes € frequentemente referido
que as empresas de sucesso sdo aquelas que transmitem e partilham com o0s
colaboradores os seus planos e objetivos de forma clara, direta e verdadeira (Figueiredo
K. F., 2011). Assim, mantém-se os colaboradores interessados, pois adquirem um papel
ativo dentro da organizacédo, tornando-a reconhecida e transparente (Figueiredo K. F.,
2011).

Contudo, a comunicacdo na empresa deve ser compreendida pelos profissionais antes de
ser implementada (Figueiredo K. F., 2011). Neste sentido, s6 o desenvolvimento de
meios de comunicacdo e a producdo de informacédo nao é suficiente (Figueiredo K. F.,
2011). E essencial verificar quais sdo as necessidades e como a comunicagio as pode
resolver, por isso é preciso observar, acompanhar e avaliar a comunicacdo por
profissionais que saibam encaminhar os processos (Figueiredo K. F., 2011). Assim, a
comunicacdo dentro das organizacOes deve ser planeada e monitorizada, pois € um
sistema complexo onde a transmisséo de informacgéo deve ser adaptada ao contexto e
momento (Carvalho C. A., 2012). Existem quatro focos editoriais aos quais as empresas

devem ter em conta na escolha dos canais de comunicacéo (Silveira, 2014):

Humano — visa o reconhecimento e valorizacao individual enquanto parte essencial da

organizacéo, criacdo de uma identidade comum e a melhoria do clima organizacional.



Estratégico — orientacdo das acbes dos colaboradores na direcdo dos objetivos
estratégicos da empresa, esclarecimento dos processos produtivos e do mercado e

incentivar os valores e ideologias corporativos.

Informativo — divulgacdo dos éxitos da empresa, das acles internas e externas e da

informacdo gerada pela organizacao.

Servigo — Destina-se a comunicagdo de servigos Uteis para o trabalho diario e servigos
destinados aos direitos do colaborador e cidadania.

Para além de transmitir uma boa imagem da organizacdo, a comunicagdo interna tem

outras funcdes dentro da organizacgdo apresentadas por Ramos (1997):

Informativa - transmitir o conhecimento da empresa

e Integragdo - desenvolvimento do sentimento de pertenca nos colaboradores que
ultrapassa a funcdo econdémica. Sdo partilhados os valores da organizacdo ao publico
interno, que atuando favoravelmente sobre a coesdo e a continuidade da empresa e

exerce também influéncia ao nivel externo.

e Retroacédo - retorno das mensagens enviadas numa determinado direcdo (vertical ou
horizontal) para verificar e controlar a sua compreensdo. A retroacdo permite o
dialogo, sendo através dela que os colaboradores exprimem o seu descontentamento

ou satisfacéo.

e Sinal - emissdo e multiplicacdo de sinais e de micro-mensagens com o objetivo de
fazer entender a organizacdo como um todo coerente (cores, logotipos, discursos,

comportamentos, atitudes e valores) e assim incutindo a cultura da empresa.

e Comportamental ou argumentista — indicacdo de ordens claras e indispensaveis,
pedindo explicitamente a direcdo a tomar. Na sua base estdo as funcGes imagem,

informacao e retroacdo e permitindo assim a concretizagéo coletiva de decisdes.

e Mudanca - mudanca de imagem através da alteracdo das mentalidades, das atitudes e

das relagcbes. Em ambiente interno motiva os individuos, cria retroacdo e modifica as



relacbes. A interacdo entre o interior e 0 exterior é essencial a mudanca, pois

modifica 0 comportamento das pessoas.

e Imagem - transmite aos colaboradores e ao publico externo uma imagem favoravel

da empresa.

O publico interno é um meio de divulgacdo externa, isto €, sdo os colaboradores quem
mais eficazmente transmitem a imagem de uma empresa (positiva ou negativa), tendo
assim de existir coeréncia entre a comunicacao interna e externa (Carvalho C. A., 2012).
Para isso, a organizacao tem de conseguir — através da comunicacgéo interna — envolver
de forma eficaz os colaboradores nos assuntos que podem influenciar a organizacao e o
seu trabalho (Carvalho C. A., 2012). E através dela que se “pode coordenar, sincronizar
e controlar os funcionérios de modo que cumpram com 0s propdsitos organizacionais.
Por meio da comunicagdo ocorre a troca de ideia, opinides e emogdes, servindo como
ponte para a criagdo de compreensdo mutua e confianca” (Carvalho C. A., 2012, p. 6).
Desta forma, a comunicacdo cria condicGes favoraveis ao bom funcionamento das
atividades e auxilia a obter melhores resultados na empresa melhorando assim o
ambiente organizacional (Ventura, 2012). No entanto, frequentemente a comunicacao é
apontada como a principal culpada de todos os males e disfuncionamentos na
organizacdo, existindo sempre um “problema de comunica¢do” quando necessario
(Ventura, 2012). E uma ferramenta estratégica, na medida que reforca o sentimento de
pertenca dos colaboradores em relacdo a organizacao e estreita os lagos organizacionais
(Nobre, 2010). Nobre (2010) refere que apesar das novas formas de comunicacao
disponiveis, o0s colaboradores conseguem obter informacdo, reconhecimento e a
motivacdo através das acOes de comunicacdo mais simples, como os cartazes ou as

palestras internas.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O processo de partilha de conhecimento na sua forma mais simplista consiste na
transmissdo de conhecimento detido por um individuo a outro, que o vai adquirir. Este

processo implica a troca consciente e voluntaria de conhecimentos ou experiéncias entre
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individuos (Figueiredo A. S., 2013). Contudo, o processo envolve outras variaveis,
como 0s comportamentos de transmissdo de conhecimento, os comportamentos de
recolha do conhecimento e as atitudes — a vontade e a disponibilidade para transmitir o
conhecimento a outros (Figueiredo A. S., 2013). Os individuos transmitem informacao e
recebem-na de outros, fazendo com que a partilha de conhecimento seja mutua e ativa
(Figueiredo A. S., 2013).

Na aprendizagem individual, cada individuo internaliza o conhecimento de forma
diferente, pois cada um tem uma percecdo uUnica da realidade com estruturas de
significacdo que o ajudam a dar sentido aos novos conhecimentos (Gomes de Oliveira
& Serra, 2011). A capacidade de aquisi¢do de novos saberes depende da capacidade do
individuo, porém a aprendizagem organizacional resulta das interacGes coletivas
(Gomes de Oliveira & Serra, 2011). Para Marsick e Watkins (2003) o processo da
aprendizagem individual tem inicio quando imprevistos, desafios ou discrepancias
acontecem e agem como estimulos que desencadeiam uma resposta (Marsick &
Watkins, 2003). Os individuos escolnem uma estratégia ou acdo baseada nas suas
compreensdes cognitivas e afetivas do significado do estimulo inicial (Marsick &
Watkins, 2003). Quando se determina a estratégia, esta € implementada, tendo ou ndo o
resultado esperado — quando ndo resulta, hd uma dissonéncia e o ciclo recomeca
(Marsick & Watkins, 2003).

Entre o estimulo inicial e a escolha da estratégia, existe uma filtragem (proveniente de
experiéncias anteriores) implicita da informacdo através da percecdo seletiva, de
valores, crengas e do contexto da situagcdo (Marsick & Watkins, 2003). Quando 0s
individuos agem podem observar ou ndo os resultados das suas a¢des — se observarem
os resultados podem tentar perceber o porqué destes resultados (Marsick & Watkins,
2003). Por vezes, € assumido que forcas externas tém o poder de produzir
consequéncias indesejadas e as consequéncias desejadas acontecem devido as agdes
(Marsick & Watkins, 2003). Os significados dados pelos individuos das consequéncias
e das causas sao seletivos, retendo ou embutindo as reconstrugdes cognitivas, como o

que foi aprendido pela experiéncia (Marsick & Watkins, 2003).
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A aprendizagem individual é uma das bases pelas quais a organizagdo constroi 0 seu
conhecimento, pois o0s saberes individuais sdo assimilados pela cultura organizacional
(Gomes de Oliveira & Serra, 2011). Porém, a instituicdo tem a sua prépria memoria,
conhecimento, valores, normas e comportamentos adquiridos ao longo do tempo,
mesmo com a substituicdo dos membros (Gomes de Oliveira & Serra, 2011). Qualquer
processo de mudanca e de aprendizagem é efetuado ao longo do tempo e € facilitado por
uma empresa que motiva e auxilia os colaboradores e 0s grupos de interesse na
aquisicdo de conhecimentos (Gomes de Oliveira & Serra, 2011). Para garantir uma
aprendizagem continua é importante ter em conta a cultura organizacional, os valores,
os ambientes interno e externo para se identificar quais as mudancas necessarias a
introduzir (Gomes de Oliveira & Serra, 2011).

Neste sentido, o clima e a cultura s@o construidos pelos lideres e outros individuos
relevantes que aprendem com as suas experiéncias, influenciam as aprendizagens dos
outros e criam um ambiente de expetativas que moldam e suportam os resultados
desejados, que depois podem ser medidos e recompensados (Marsick & Watkins, 2003).
Quando os individuos aumentam a sua capacidade de aprendizagem podem, em
conjunto, melhorar a capacidade global da organizacdo na aquisi¢cdo de conhecimentos —
desde que esta esteja recetiva aos esforcos dos colaboradores e utilizar os mecanismos
apropriados para apoiar e recompensar 0 que € aprendido (Marsick & Watkins, 2003).
Contudo, é de realcar que a aprendizagem a nivel organizacional ndo é a soma de
muitos individuos a aprender (Marsick & Watkins, 2003). Por outras palavras, o que é
aprendido individualmente esta relacionado com a aprendizagem organizacional, mas

ndo é igual, é um processo potencialmente independente (Marsick & Watkins, 2003).

A aprendizagem ao nivel organizacional é uma experiéncia coletiva (Marsick &
Watkins, 2003). Os estadios na aquisi¢cdo de conhecimentos sdo semelhantes aos da
aprendizagem individual, porém aqui a aprendizagem € o resultado de um processo
interativo e interdependente (Marsick & Watkins, 2003). Os imprevistos como as novas
regulacGes, tecnologias, visbes ou exigéncias agem como o0 estimulo para a
aprendizagem (Marsick & Watkins, 2003). Para além disso, o rastreamento do ambiente

nos contextos (interno e externo) da organizacao — filtrado pela cultura para dirigir a
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atencdo da organizacdo — desperta a proatividade da empresa para criar respostas
(Marsick & Watkins, 2003). Através das diferentes fungdes alguns individuos (em
conjunto ou separado) chegam a uma resposta ao estimulo, estando o sucesso da
estratégia posteriormente delineada associado, em parte, a capacidade da organizagéo de
agir de modo coerente (Marsick & Watkins, 2003). Para isso, é essencial o alinhamento
de visGes acerca sobre o que fazer, um significado partilhado sobre as intencGes e a
capacidade de trabalhar em conjunto apesar das limitagOes, de forma a que a empresa
consiga agir coletivamente (Marsick & Watkins, 2003). ApoOs dada a resposta, 0s
departamentos e os individuos tiram conclusbes sobre a sua eficacia, pois ha
consequéncias nas agdes tomadas (Marsick & Watkins, 2003). Se, por exemplo, a
resposta for implementar uma tecnologia nova, devera ser necessario existir uma
aprendizagem individual antes da aquisicdo da nova capacidade na organizagédo
(Marsick & Watkins, 2003). A aprendizagem organizacional € o resultado deste ciclo —
0 que depois é aprendido fica retido na organizagdo como uma nova capacidade, um
novo processo ou entendimento (Marsick & Watkins, 2003).

Hoje em dia, a aprendizagem organizacional é particularmente significativa no local de
trabalho, onde os colaboradores frequentemente trocam de emprego ou guardam para Si
0S seus conhecimentos, pois pensam que a partilha de conhecimento pode prejudicar o
seu proprio sucesso (Marsick & Watkins, 2003). A aprendizagem organizacional é
definida como “o processo pelo qual uma organizacdo transforma a informacgdo em
novo conhecimento de modo a encontrar respostas mais adequadas para 0 meio”
(Fernandes, 2007, p. 44). E através da aprendizagem que as organizacdes crescem, se
adaptam, mudam e aumentam a sua viabilidade (Martins K. D., 2011). Atualmente, a

aprendizagem organizacional é vista como

um processo interdependente, interactivo, que resulta no fundo de uma experiéncia colectiva.
Este processo estd relacionado com imprevistos no meio envolvente, tais como uma nova
regulamentacdo, um novo concorrente, uma queda do mercado, uma nova tecnologia,
insatisfacdo dos clientes, no fundo situacfes que “sacudam” a organizacdo, que alterem o status
quo e que provocam o estimulo inicial, para a aprendizagem na organizagdo (...) O que se
considera como aprendido na organizacdo, € aquilo que ela retém tal como uma nova

capacidade, um novo entendimento, procedimento ou tecnologia. Esta aprendizagem sera tdo
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mais potenciada dentro da organizacdo, quanto maior for a sua disseminacdo pelos actuais e
futuros colaboradores (Marsick e Watkins, 2003, cit. in Neves, 2010 p.15).

Desta forma, para que a aprendizagem organizacional seja bem-sucedida é necessaria
uma cultura que a facilite, “um processo técnico e institucional de formacéo e
capacitacdo e, por fim, a transferéncia de informacgdo convertida em conhecimento”
(Gomes de Oliveira & Serra, 2011, p. 4). O aumento do conhecimento organizacional é
devido a aquisicdo e incorporacdo dos conhecimentos dos colaboradores da empresa nas
praticas e rotinas diarias, para assim conseguir a melhoria continua dos métodos de
producdo ou prestacdo de servicos (Gomes de Oliveira & Serra, 2011). A cultura
organizacional é formada por aprendizagens resultantes de experiéncias anteriores, por
isso pode-se considerar que a cultura é o resultado da aprendizagem organizacional, em
que os conhecimentos e significados adquiridos através da aprendizagem séo
construidos e absorvidos pela cultura (Trindade da Silva & Baptista, 2009). Para
Hofested (1981), cultura pode ser definida como o conjunto interativo de caracteristicas
comuns que influenciam a resposta do grupo ao seu ambiente (Hofstede, 1981).

Segundo Schein, a cultura organizacional pode ser considerada como

“1) A pattern of basic assumptions, 2) invented, discovered, or developed by a given group, 3) as
it learns to cope with its problems of external adaptation and internal integration, 4) that has
worked well enough to be considered valid and, therefore 5) is to be taught to new members as

the 6) correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems” (Schein, 1988, p. 7)

A cultura define a predisposi¢do a comunicacdo, isto é, s se existir abertura ao dialogo
é que as acOes de comunicacdo vao ao encontro dos seus objetivos, e assim conseguir
criar um sistema de informacéo capaz de dar resposta para que todos possam realizar as
suas tarefas (Nobre, 2010). Neste sentido, as culturas organizacionais sdo visualizadas
em praticas visiveis e conscientes, ou seja, na forma como os individuos entendem o
que estd a acontecer no seu ambiente organizacional (Hofstede, 2011). A escolha das
aprendizagens a adquirir e a internalizar séo influenciadas pela cultura organizacional,
uma vez que, “a cultura organizacional determina as crengas sobre quais as

competéncias essenciais ou distintivas da organizacdo” (Trindade da Silva & Baptista,
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2009, p. 5). Por outro lado, a aprendizagem também tem algum controlo sobre a cultura
— para que a organizagdo tenha uma vantagem competitiva, os valores, préticas e
normas devem ser moldados de forma a acomodar as necessidades de aprendizagem
(Trindade da Silva & Baptista, 2009). No entanto, ndo existe uma teoria ou modelo de
aprendizagem que seja totalmente aceite (Fiol & Lyles, 1985). Mas, para Fiol e Lyles
(1985), a aprendizagem organizacional € um processo que aperfeicoa agdes através de
novos conhecimentos e compreensdes (Fiol & Lyles, 1985). Fernandes (2007) apresenta
dois niveis da teoria da aprendizagem organizacional concebida através da analise das
varias teorias existentes, em que no primeiro nivel — ou dimensao — sdo descritas formas
como a aprendizagem ocorre, e as subdimensoes, ou seja, 0 segundo nivel, relata fatores

praticos que ajudam a clarificar a dimensdo (Fernandes, 2007).

e Perspetiva organizacional — o incentivo da organizagdo aos membros na participagéo
ativa e no envolvimento na evolucdo da instituicdo, conduzindo & aprendizagem
organizacional e ao funcionamento diario da empresa.

0 Abertura da organizacdo — os colaboradores sdo incentivados a partilhar ideias
num ambiente aberto, com o recurso a comunicagdo informal para uma melhor
compreensdo da realidade organizacional.

0 Preocupacdo com os conflitos — resolucdo e remogéo de conflitos para criar um
bom ambiente de trabalho. Por vezes, a melhoria das competéncias profissionais
dos individuos de modo a alastrar os pontos de vista para a resolugdo de conflitos,
é eficaz.

0 Projeto de empresa — 0 envolvimento e a participacdo efetiva dos individuos na
realidade da organizacdo, estando empenhados nela como se de um projeto
pessoal se tratasse.

o Trabalho de equipa — criacdo de um espirito de equipa através da partilha de
informacdo e de experiéncias.

e Perspetiva sistémica — a intima compreensdo da dindmica organizacional através de
uma visdo global da organizacdo (os problemas, resultados e acontecimentos
integram o todo da empresa).

0 Meio externo — analise externa com o fim de identificar problemas e oportunidades.
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0 Acontecimentos passados — incidentes internos anteriores dos quais se retiraram
experiéncias e novos conhecimentos.

0 Aprendizagens sobre aprendizagens — relacionada com 0s acontecimentos passados,
esta subdimensdo ocorre na analise detalhada de acontecimentos organizacionais
pelos membros para chegar a um consenso acerca do seu significado. O consenso
resulta das aprendizagens recebidas em acontecimentos anteriores, permitindo
perceber o que sera ou ndo eficaz na empresa.

o Gestdo dos problemas e erros — a oportunidade de serem adquiridas novas
aprendizagens através da gestdo dos problemas ou erros.

o Partilha dos problemas ou erros — partilha e analise dos erros e problemas
cometidos por outros como forma de aquisi¢do de conhecimentos.

o Obtencdo de feedback — melhoria do desempenho organizacional através do
feedback.

o Construcdo de medidas — relacionada com a subdimens&o anterior, a organizacao
precisa de criar ferramentas internas e externas para obter o feedback necessario
para avaliar o seu desempenho.

0 Retencdo de ensinamentos — conhecimentos guardados na memoria da
organizacdo e retirados dos individuos de forma a poderem ser acedidos mais
tarde pelos membros da instituicéo.

e Gestdo da experimentacdo — o incentivo aos colaboradores na utilizacdo de novos
procedimentos e instrumentos de trabalho, permitindo a organizacdo experimentar
novos modos de producéo e oferta de servigos.

o Programas ongoing — experimentacdo de novas matérias-primas e formas de
trabalho.

0 Projetos de demonstracao — desenvolvimento organizacional através da introdugéo
de pequenas alteragOes em certos locais de trabalho.

o Estimular novas soluges — implementacdo de politicas de renumeragdo com o
objetivo de incentivar os colaboradores a experimentar dentro da organizacao,
mas assumindo o risco.

e Gestdo da mudanca — o ajuste continuo da organizacdo imposto pela informacéo

recebida do meio envolvente.
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o Sistematizagdo da informacdo — tornar a informacéo acessivel a todos 0s membros
da organizacdo atraves da sua aquisicdo, codificacdo e sistematizacao.
o Partilha de informacdo — a partilha do conhecimento com todos os colaboradores.
o Incorporacdo da informacdo — assimilacdo e incorporacdo de novos conhecimentos
pela empresa nas fungdes, rotinas e procedimentos diarios dos membros.
o Lideranca envolvida — as mudangas organizacionais sdo asseguradas pelos gestores
ou lideres de forma a evitar a resisténcia a mudanca pelos restantes colaboradores.
e Gestdo de recursos humanos — desenvolvimento da aprendizagem organizacional
através de atividades planeadas pela empresa.
o Formacgéo — otimizacdo da aprendizagem com recurso a programas de formacao.
o Selecéo e recrutamento — escolha de colaboradores com base nas suas aptiddes de
modo a conseguir uma forca de trabalho com competéncias diversificadas.
0 Renumeracéo — atribuicdo de prémios consoante o desempenho individual.
e Variedade operacional — aumento da capacidade de adaptagdo aos problemas
imprevistos atraves do desenvolvimento de politicas, estratégias, processos e

estruturas.

Os estudos acerca da aprendizagem organizacional, na sua maioria, relatam experiéncias
de organizaces fora de Portugal, por isso é importante realcar a teoria de aprendizagem
organizacional adequada a realidade portuguesa. Fernandes (2007) desenvolveu trés
tipologias de aprendizagem diferentes: em primeiro lugar estd a aprendizagem
organizacional fragmentada, onde tem lugar a aprendizagem individual e apenas
pontualmente ocorrem aprendizagens organizacionais. Existem variadas razbes para

este fendmeno, listadas em baixo:

e Falta da dinamizacdo das equipas de trabalho por parte das chefias e, por
conseguinte, ha pouca participacdo dos colaboradores na organizagéo, que se focam
na especializacdo da sua funcdo e ndo no funcionamento organizacional.

e As relagdes estreitas entre 0s acontecimentos sdo raramente percebidas pelas chefias

como parte da organizacao.
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e Os erros e problemas ndo séo entendidos como oportunidades de aprendizagem pelo
topo da hierarquia, por isso o0s restantes niveis hierarquicos tendem a escondé-los.

e As equipas ndo sao geridas de forma a experimentar novos processos para criar 0s
PBS.

¢ As mudancas ndo sao efetuadas de acordo com a informacéo apreendida.

e As atividades de RH com o fim de motivar os colaboradores e criar um bom

ambiente de trabalho sdo raras.

Em segundo lugar, na aprendizagem organizacional hierarquizada a gestdo tem um
papel ativo em transformar a informacdo retida individualmente em aprendizagens

organizacionais. Assim:

e As equipas sdo dinamizadas pelo topo da hierarquia, com vista a participacdo dos
colaboradores para que a especializacdo individual ndo seja uma prioridade e as
necessidades organizacionais sejam postas de parte.

e Alguns acontecimentos sdo analisados pela chefia numa tentativa de perceber as

causas e efeitos e integra-los na globalidade da organizacéo.

Uma parte dos erros e problemas € vista pelas chefias como uma oportunidade de

aprender, que é partilhada pelos restantes membros.

As equipas sdo geridas pelo topo para que, ocasionalmente, experimentem novos

processos de melhoramento dos PBS.

Sdo efetuadas mudancas adequadas a informacdo recebida de forma a fazer

mudancas graduais ao invés da implementacdo de mudancas drésticas.

Sdo produzidas atividades de motivagéo e criacdo de um bom ambiente de trabalho

pela instituicdo.

Por ultimo, na aprendizagem organizacional em rede, todas as aprendizagens

individuais sdo transformadas em aprendizagens organizacionais:
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e A especializacdo de funcbes decorre das necessidades organizacionais percebidas
pelos membros, pois estdo fortemente envolvidos com as equipas e a vida
organizacional.

o As relagdes estreitas entre acontecimentos sdo entendidas como parte da organizacao,
sdo analisadas as causas e 0s efeitos e, de seguida, integrados na empresa de forma a
criar uma viséo global da realidade.

e Os erros e 0s problemas séo encarados como formas de aprendizagem por todos 0s
colaboradores da organizacdo. S8o oportunidades de utilizar a imaginagdo para
encontrar solugoes.

e E estimulada a curiosidade pelos processos de trabalho com o fim de os
colaboradores experimentarem novas formas de produzir os PBS.

e As mudancas sdo efetuadas progressivamente de modo a que exista uma adaptacéo
as novas informacoes, assim ndo existem o0s custos associados as mudangas radicais.

e As atividades de RH séo frequentes para verdadeiramente desenvolver os membros.

“Numa organizacdo aprendente os colaboradores estdo continuamente a adquirir e
partilhar novos conhecimentos e estdo dispostos a aplicar esse conhecimento na tomada
de decisdes ou no desempenho das suas funcgbes” (Lewis, 2002, cit. in Santos, 2010,
p.13). No entanto, é de realcar que uma organizacéo esta dependente dos colaboradores
para conseguir obter novas aprendizagens, pois 0s membros da empresa podem
aprender e ndo aplicar os novos conhecimentos a organizacdo (Santos, 2010). Como
acima ja referido, também é errado deduzir que os conhecimentos da instituicdo sdo a

soma das aprendizagens individuais:

Embora a aprendizagem organizacional ocorra através dos individuos, seria um erro concluir que
a aprendizagem organizacional é o resultado cumulativo de aprendizagem dos seus membros. As
organizacdes ndo tém cérebros, mas tém sistemas cognitivos e memdrias. Da mesma forma que
os individuos desenvolvem personalidades, habitos e crencas ao longo do tempo, também as
organizagdes desenvolvem visfes de mundo e ideologias. Os membros das organizacdes entram
e saem, os lideres mudam, mas as memorias das organizagdes preservam certos comportamentos,
mapas mentais, normas e valores ao longo dos tempos (Hedberg, 1981, cit. in Santos, 2010,
p.19).
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Noutra perspetiva, a aprendizagem organizacional nem sempre obtém resultados
positivos ao ndo modificar aspetos organizacionais ou individuais, levando as
organizacOes a aprender incorretamente ou a aprender bem o que € incorreto (Gomes de
Oliveira & Serra, 2011). Uma cultura organizacional com orientacdo para a
aprendizagem normalmente tem um melhor desempenho, mas pode ndo ser este o
resultado — as aprendizagens adquiridas podem ndo levar a um conhecimento
verdadeiro, isto €, o resultado ndo é o idealizado (Santos, 2010). Para além disso, a
“desaprendizagem” é uma importante parte na compreensdo do processo de aquisicdo
de conhecimento — ao integrar novas aprendizagens na organizacdo faz com que as
aprendizagens anteriores sejam descartadas devido a sua antiguidade. O erro também
faz parte da “desaprendizagem” (Gomes de Oliveira & Serra, 2011). A interpretacdo do
conhecimento é realizada de forma diferente por cada cultura, pois esta depende do
contexto social em que se insere, fazendo assim uma descodificacdo mais aproximada
da realidade do que é familiar aos membros da cultura e, normalmente, errada do que
Ihe é desconhecido (Trindade da Silva & Baptista, 2009). Deste modo, cada colaborador
tem uma reacdo diferente aos estimulos externos que o ajudam, ou ndo, a assimilar
determinados comportamentos ou caracteristicas, fazendo com que a absorcdo de
aprendizagens nas praticas organizacionais ndo seja a acdo mais adequada (Gomes de
Oliveira & Serra, 2011). Por outro lado, as aprendizagens ndo necessitam de resultar em
mudangas de comportamento (Huber, 1991). A aprendizagem ndo é uma forma de
construcdo dos comportamentos, mas sim de mudanca dos mapas cognitivos e das

interpretacdes (Huber, 1991).

A realidade do individuo e a forma como ele vive é definida e interpretada através das
suas crengas, simbolos e valores que constituem a sua prépria cultura (Pechta, 2013). Se
um individuo se identifica intensamente com a cultura organizacional a qual pertence, a
identidade organizacional continua parte da identidade pessoal do colaborador fora do
trabalho (Pechta, 2013). Desta forma, os colaboradores utilizam a cultura da
organizacdo para se identificar com ela e para se diferenciarem a si proprios, como a
organizacdo a qual pertencem (Pechta, 2013). Por outas palavras, mesmo nao estando a

trabalhar no momento, a sua identidade esta bastante associada com as suas funcgdes —

19



no exemplo dado por Pechta (2013), os policias ttm sempre consigo os distintivos, uma
arma de servico e cartdes-de-visita e estdo sempres prontos para proteger o publico.
Fazer parte da cultura organizacional tem beneficios ao nivel da categorizagdo e
estruturacdo do trabalho, d& aos colaboradores o sentimento de uniformizacao dentro de
um grupo e de individualismo fora dele (Pechta, 2013). Ao serem criados vinculos
sociais dentro da empresa, 0s colaboradores mais facilmente socializam e participam em
atividades de lazer fora do ambiente laboral (Pechta, 2013). Assim, os colaboradores
devem reconhecer o seu papel e importancia no processo produtivo e do funcionamento
global da empresa, pois ao concentrar-se apenas na sua funcdo culpam elementos
externos como influenciadores dos problemas e dos insucessos da organizacdo (Gomes
de Oliveira & Serra, 2011).

A inovacdo também é apontada como uma das principais raz8es da aprendizagem
organizacional, pois no ponto de vista da gestdo, é através da aprendizagem que a
instituicdo consegue aumentar a competitividade, produtividade e inovagdo no mercado
ao implementar praticas adaptadas ao contexto social do qual a empresa faz parte
(Gomes de Oliveira & Serra, 2011). O conhecimento € um recurso vantajoso quando
estd em concordancia com a estratégia da organizagdo, pois permite a exploracdo de
novas oportunidades de criar de vantagens competitivas (Trindade da Silva & Baptista,
2009).

COMPROMISSO ORGANIZACIONAL

O compromisso tem sido varias vezes identificado como uma importante variavel na
compreensdo do comportamento laboral dos colaboradores nas empresas (Mowday,
Steers, & Porter, 1979). Segundo 0s autores 0 compromisso organizacional €
caracterizado por trés fatores que os individuos comprometidos com uma organizagao
tendem a exibir (Mowday, Steers, & Porter, 1979): 1 — Uma convic¢ao na aceitacdo dos
objetivos e valores da organizacdo; 2 — Uma vontade de realizar um esforco
consideravel em beneficio da organizacdo; 3 — Uma vontade forte de se manter na
organizacdo. O modelo do compromisso organizacional de Porter, Mowday e Steers

(1979) aponta para 0 compromisso como um indicador da retencéo, do esforco e do
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desempenho dos colaboradores (Perry & Angle, 1981). Os individuos comprometidos
mais provavelmente querem continuar na organizacdo e trabalhar para atingir o0s
objetivos organizacionais (Mowday, Steers, & Porter, 1979). Para isso, uma
organizagdo tem de convencer os membros a aderir e a ficar nela e motivar dois tipos de
comportamento: comportamentos dependentes previstos pela organizacdo e
comportamentos espontaneos e inovadores que vao além 0s comportamentos previstos
(Perry & Angle, 1981).

No modelo das trés componentes do compromisso de Allen e Meyer (1991), o
compromisso organizacional € visto como um estado psicolégico que caracteriza a
relagdo dos colaboradores com a organizacdo, tendo um papel na deciséo de continuar
ou abandonar a empresa (Meyer & Allen, 1991). As trés componentes definidas pelos
autores que constituem o compromisso sdo: 0 compromisso afetivo, 0 compromisso
continuado e o compromisso normativo (Meyer & Allen, 1991). Estas componentes do
compromisso podem interagir de modo a influenciar o comportamento dos
colaboradores — uma implicacdo essencial nesta perspetiva do compromisso — e é
sensato esperar que um colaborador experiencie as trés formas de compromisso em
diferentes niveis (Meyer & Allen, 1991). A eficacia organizacional ndo estd so
dependente da manutencdo de uma forca de trabalho estavel, pois os colaboradores
devem desempenhar as tarefas de forma responsével e estarem dispostos a se empenhar
em atividades que vao além dos requisitos minimos (Meyer & Allen, 1991). Na
componente afetiva, os estudos realizados indicam que a vontade de permanecer numa
organizacao é maioritariamente resultante de experiéncias no trabalho (Meyer & Allen,
1991). Os colaboradores querem continuar na organizacdo estdo dispostos a realizar
esforcos em nome da empresa devido aos beneficios que retiram dessa relacdo (Meyer
& Allen, 1991). Numa perspetiva de interiorizacao, os individuos comprometem-se com
organizagOes com quem partilham valores e trabalham para o seu sucesso, pois estdo a

comportar-se de forma coerente com 0s seus valores pessoais (Meyer & Allen, 1991).

O compromisso continuado esta relacionado a qualquer coisa que aumente 0 custo

associado com a saida da empresa, tendo assim potencial para criar um compromisso
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continuado (Meyer & Allen, 1991). Estes custos podem ser um resultado direto das suas
acoes, que reconhecem dificultar o abandono, ou acumulados ao longo do tempo sem os
colaboradores se aperceberem (Meyer & Allen, 1991). No entanto, estes custos sO se
transformam nesta componente se e quando forem reconhecidos (Meyer & Allen,
1991). Um colaborador cuja ligacdo primaria a organizacdo € 0 COmpromisso
continuado, pode exercer um esforco considerdvel para a organizacao, pois acredita que
a permanéncia na empresa requer bons desempenhos (Meyer & Allen, 1991). Mas se a
posicdo estd garantida, o seu desempenho ndo estard acima do que Se considera
aceitavel (Meyer & Allen, 1991). A forma como o colaborador percebe a sua relagdo
com a empresa influencia o processo pelo qual esta componente do compromisso se
traduz em comportamentos (Meyer & Allen, 1991). Por dltimo, a componente
normativa, refere-se ao sentimento de obrigacdo para com a empresa resultante da
interiorizacdo de pressdes normativas — pais que sublinharam a importancia da lealdade
ao empregador, uma cultura que da enfase ao coletivo ou a organizacao proporciona aos
novos colaboradores experiéncias sociais que comunicam que a organizagao espera e
valoriza a lealdade (Meyer & Allen, 1991). Desta forma, o individuo tem interiorizada
uma ideologia de reciprocidade, em que favores especiais ou investimentos o obrigam a
ficar na organizagcdo mesmo quando deparado com alternativas mais atrativas (Meyer &
Allen, 1991).

Os colaboradores que querem fazer parte da organizacdo (compromisso afetivo) estdo
mais inclinados a fazer um esforco em nome da empresa do que os colaboradores que
precisam de permanecer ou que se sentem obrigados a ficar na organizagéo (Meyer &
Allen, 1991). Também é possivel que a obrigacdo em permanecer esteja ligada a
obrigacdo para contribuir, de forma a que 0 compromisso normativo esta positivamente
relacionado com o esforco e o desempenho (Meyer & Allen, 1991). Por outro lado, o
compromisso continuado é o menos provavel de estar positivamente associado com o
desempenho (Meyer & Allen, 1991). Em circunstancias normais, os colaboradores em
que a estadia na empresa estd dependente na necessidade de ficar, ndo véem outras
razdes para fazer mais do que Ihes é pedido para manter a sua posicdo (Meyer & Allen,
1991).

22



Nos estudos realizados acerca do compromisso organizacional surgem temas comuns: 0
compromisso estd nos anos de servigo e na interacdo social com 0s seus pares e
superiores, a realizagdo no trabalho e o avango hierarquico agem como intensificadores
do compromisso (Buchanan Il, 1974). Para Tett e Meyer (1993) o compromisso pode
ser desenvolvido de duas formas — numa perspetiva, 0 compromisso € desenvolvido na
satisfagdo com o trabalho, intermediando os efeitos da satisfagdo nas varidveis de
abandono do cargo (Tett & Meyer, 1993). Noutra perspetiva, 0 compromisso comeca a
ser desenvolvido antes da entrada na organizacédo ou € visivel na fase inicial de trabalho
(Tett & Meyer, 1993). Buchanan Il (1974) entende o compromisso organizacional como
o envolvimento de uma espécie de vinculo entre os individuos e a organizacao
(Buchanan Il, 1974). De acordo com o estudo do autor, os individuos identificavam-se
com a organizacao em trés situacdes (Buchanan Il, 1974): Quando viam a organizacao a
fornecer oportunidades de realizacdo pessoal; Quando detinham poder dentro da

empresa; Quando ndo existiam outros objetos de identificacao.

Muitas empresas tentam tornar-se em empregadores de elei¢do, ou seja, as organizacoes
que sdo sempre a primeira escolha de candidatos de elevado nivel devido a sua
reputacdo e ao seu status no ambito da cultura empresarial (Joo, 2010). Para chegar a
este patamar, as organizagdes necessitam de implementar praticas de RH inovadoras e
persuasivas que beneficiam os colaboradores e a empresa, de forma que seja essencial
monitorizar 0 envolvimento e compromisso dos colaboradores (Joo, 2010). Nesta
economia baseada no conhecimento é cada vez mais importante compreender 0s
comportamentos individuais no trabalho, pois é uma variavel mais estavel do que as
variagOes constantes da satisfacdo no trabalho (Joo, 2010). Assim, as organizacOes
pretendem ter uma cultura de aprendizagem, onde se cria, adquire e se transferem
conhecimentos e se alteram os comportamentos de forma a refletir os novos
conhecimentos e perspetivas. Para além disso, também ¢é pretendido atrair, motivar e

reter talentos formados (Joo, 2010).

A informacdo e a comunicacdo sdo ambas antecedentes importantes do compromisso

(Hooff & Ridder, 2004). Os individuos que estdo mais comprometidos com a
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organizacdo estdo mais dispostos a partilhar informacdo, pois tém uma maior confianca
na gestdo e nos colegas de trabalho (Hooff & Ridder, 2004). Assim, 0 compromisso
para com a organizacao é uma parte importante da cultura de partilha de conhecimento
(Hooff & Ridder, 2004). Os individuos estdo mais dispostos a partilhar os seus
conhecimentos se estiverem convictos de que é algo util, isto é, os colaboradores tém a
percecdo que estdo a partilhar conhecimentos num ambiente em que esta acdo €
valorizada e onde o seu conhecimento é Gtil (Hooff & Ridder, 2004). Desta forma, o
compromisso com a organizacgdo esta relacionado de forma positiva com a quantidade
de informac&o recebida pelos colaboradores sobre o ambiente de trabalho e o nivel em
que podem participar ativamente na comunicacdo com outros colaboradores da empresa
(Hooff & Ridder, 2004). Um clima de comunicagdo favoravel é caracterizado pela troca
de informacdo, acessibilidade aos colaboradores, interacdo cooperativa e uma cultura
generalizada de partilha de conhecimentos (Hooff & Ridder, 2004). A criacdo, a
continuidade e distribuicdo do conhecimento organizacional depende de um clima de
comunicacgdo semelhante (Hooff & Ridder, 2004).

O estudo conduzido por Hooff e Ridder (2004) confirmou que 0 compromisso para com
a organizacdo é considerado uma influéncia na partilha e na contribuicdo de
conhecimento (Hooff & Ridder, 2004). Outro achado foi que quanto mais conhecimento
um individuo adquire, mais disposto esta a contribuir com conhecimento a outros
(Hooff & Ridder, 2004). Os fatores que afetam a partilha do conhecimento variam entre
aspetos ““hard” como as tecnologias e as ferramentas e aspetos ““soft” (motivacao,
clima organizacional e comunicacional e cultura) (Hooff & Ridder, 2004). Ja a
investigacdo de Joo (2010) conclui que os colaboradores com maior compromisso eram
supervisionados de forma motivadora e a organizacdo tinha uma cultura de
aprendizagem mais elevada (Joo, 2010). Quando os colaboradores percebiam que a
empresa cultivava e apoiava a aprendizagem, eles tendiam a estar mais comprometidos
com a empresa (Joo, 2010). Colaboradores comprometidos tém como verdade que a
organizacéo ira providenciar oportunidades para desenvolver e progredir na sua carreira
de forma continua (Bhatnagar, 2007). Com esta crenca em mente, os colaboradores

estdo mais inclinados em aprofundar o seu compromisso com a organizacdo se
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estiverem a espera de uma promocdo — o0 desenvolvimento da carreira fortalece o
contrato psicoldgico e motiva os colaboradores a continuarem comprometidos com a

organizacédo (Bhatnagar, 2007).

A orientacdo para a aprendizagem na organizacdo é importante para obter colaboradores
comprometidos (Bhatnagar, 2007). Para Rose, Kumar e Pak (2009) as organizagdes que
priorizaram a educacdo, aprendizagem e o desenvolvimento tém uma elevada
rentabilidade e satisfacdo dos colaboradores (Rose, Kumar, & Pak, 2009). Neste
sentido, é necessario providenciar oportunidades de aprendizagem através da formacéo
para desenvolver e melhorar as capacidades dos colaboradores e reforcar a satisfacdo e
0 compromisso (Bhatnagar, 2007). Mowday, Steers e Porter (1979), na sua
investigacdo, revelaram que o compromisso € um prognosticador mais estavel do
abandono e do desempenho a nivel de grupo (Mowday, Steers, & Porter, 1979). Um
colaborador insatisfeito resolve os seus problemas ao abandonar o emprego, porém, os
colaboradores que ndo conseguem mudar a sua circunstancia ou ndo podem abandonar o
emprego, removem-se psicologicamente do seu trabalho (Joo, 2010). Colaboradores
com um baixo compromisso com a organizagdo, por vezes, estdo apenas a espera de
uma oportunidade para sair da empresa (Joo, 2010). Se a insatisfacdo estd na sua
maioria relacionada com o trabalho em si, o colaborador pode ter um nivel muito baixo
de envolvimento no trabalho, que se refere ao grau em que o individuo se identifica com
a sua atividade (Joo, 2010). Por outro lado, se a insatisfagdo for com o empregador
como um todo, incluindo a cultura organizacional, os colaboradores podem ter um

baixo nivel e compromisso organizacional (Joo, 2010).

As atitudes de compromisso séo desenvolvidas lentamente ao longo do tempo de forma
consistente, enquanto os colaboradores pensam sobre a sua relacgdo com o seu
empregador (Mowday, Steers, & Porter, 1979). Por sua vez, a satisfacdo € uma medida
pouco estavel com o passar do tempo, apresentando reacfes a aspetos do ambiente
laboral especificos e tangiveis (salarios ou supervisdo, por exemplo) (Mowday, Steers,
& Porter, 1979). A satisfacdo no trabalho é entendida como o vinculo afetivo ao
trabalho visto na sua globalidade (satisfacdo global) ou relacionada apenas com aspetos

particulares (supervisdo, por exemplo) (Tett & Meyer, 1993). Os acontecimentos no
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local de trabalho do dia-a-dia afetam os niveis de satisfacdo dos colaboradores, mas nao
implicam uma avaliagdo séria da ligacdo que o colaborador tem a organizagdo
(Mowday, Steers, & Porter, 1979). A satisfagdo no trabalho e o compromisso sédo
construcdes distintas, embora estejam relacionadas (Tett & Meyer, 1993). Néo existe
casualidade entre os dois conceitos, mas nao esta excluida a possibilidade de influéncia
matua (Tett & Meyer, 1993). O compromisso envolve uma relagdo ativa com a
organizagdo de maneira a que os individuos estdo dispostos a dar algo de si para
contribuir para o bem-estar da empresa (Mowday, Steers, & Porter, 1979). A satisfacdo
no trabalho requer uma apreciacdo de aspetos especificos e tangiveis da atividade
(Mowday, Steers, & Porter, 1979). E necessario refletir sobre o trabalho ou certos
elementos em que sdo realcadas tarefas especificas no ambiente onde o colaborador

cumpre com os seus deveres (Mowday, Steers, & Porter, 1979).

Perante uma mudanca organizacional, os colaboradores comprometidos podem ou nao
apoiar a mudanc¢a. Uma aquisicdo € uma mudanca de elevada importancia e dimensao,
podendo gerar grandes alterages na organizacdo adquirida (Datta, 1991). Terminado o
processo, a organizacao, a sua cultura, valores e crencas podem ser muito diferentes
daquelas anteriores a aquisicdo (Datta, 1991). Desta forma, as aquisicdes sdo vistas
como uma ameaca a identidade da organizacdo e da identificacdo dos colaboradores
com ela (Dick, Ullrich, & Tissington, 2006). As empresas sdo adquiridas por diferentes
razdes — € uma opinido generalizada entre gestores que as aquisi¢des sdo uma forma de
rapida e, aparentemente, um caminho facil para alcancar o crescimento e a
diversificacdo dos objetivos (Datta, 1991). Uma aquisicdo pode fazer parte de uma
estratégia relacionada com a diversificacdo, logo é de esperar que forneca beneficios
sinergeticos (Datta, 1991). Por outro lado, a aquisi¢do de um negdcio néo relacionado é
motivada pela vontade de melhorar a rentabilidade ou a forca de vendas e tem pouca

integracdo ou partilha de recursos (Datta, 1991).

E largamente aceite que a comunicacdo é a solucdo no processo de mudanca
organizacional, pois a falha na comunicacdo, normalmente, resulta em sentimentos de

incerteza e ansiedade nos colaboradores acerca do futuro (Kavanagh, 2006). Perante
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uma mudanca (na estrutura ou no funcionamento) € normal encontrar resisténcias
individuais e organizacionais, por isso deve ser bem comunicada. Assim, a cultura
organizacional também é um fator determinante na foma como se comunica dentro das
organizacOes, mas deve ser utilizada corretamente compreendendo a cultura e o clima
organizacional para conseguir obter os resultados esperados (Ribeiro J. , 2008). A
difusdo de informacdo ¢ entdo influenciada pela cultura individual da organizagéo, isto
é, a cultura organizacional é o que determina 0s meios e 0s conteldos, mas por outro
lado, € necessaria a comunicacdo para a transmissdao e assimilacdo da cultura
organizacional (Carvalho C. A., 2012). Em baixo (Figura 1) é apresentado um esquema

que demonstra como a cultura se encaixa no contexto organizacional (Fonseca, 2013):
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+ Dificil Longo prazo

Figura 1 - A Infraestrutura das organiza¢fes
Fonte: adaptado de (Russel Consulting, 2005 cit. in Fonseca, 2013, p.9)

A noticia de uma aquisi¢do eminente é algo que todos os membros da organizacgao estao
constantemente preocupados, pois as aquisicdes trazem consigo mudangas
significativas, que inevitavelmente se tornam mais complexas e incertas, hum pequeno
intervalo de tempo (Datta, 1991). Assim, os colaboradores devem estar envolvidos para
verificarem por si proprios a validade das novas crencas e valores, de averiguar as
consequéncias e explorar como podem contribuir individualmente para o esforco de
mudanca (Kavanagh, 2006). Quanto mais os colaboradores se sentem bem tratados,
maior é a possibilidade de mostrarem comportamentos mais responsaveis, diminuindo a
intencdo de abandono (Dick, Ullrich, & Tissington, 2006). Uma comunicacédo clara e
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genuina é um fator importante que pode ser utilizada para construir a identificacdo dos
colaboradores com a organizacao ap6s a aquisic¢do (Dick, Ullrich, & Tissington, 2006).
Os colaboradores com uma forte identificagdo com a empresa estdo mais satisfeitos, tém
uma menor probabilidade de abandono e estdo mais dispostos a fazer um esforco extra
(Dick, Ullrich, & Tissington, 2006).

Cada empresa ou organizagdo € um caso, ou seja, ndo existem regras universais, tendo
assim a organizagdo de criar a sua propria politica de comunicacdo (Almeida, 2003).
Porém, as politicas de comunicacdo individuais podem ter dois objetivos de carater
geral em comum: dominar certos poderes na empresa ao reduzir as incertezas dos
individuos e desenvolver a motivacdo dos colaboradores para alcangar uma meta
comum (Almeida, 2003). O funcionamento da organizacdo é influenciado pelos
comportamentos humanos, interagdes entre estruturas, fendmenos socioculturais e a
estratégia (Ramos, 1997), assim dentro de uma empresa é necessaria uma politica de
comunicacdo global, com uma gestdo coerente de forma a conseguir difundir
informacdo pertinente que ajude os individuos a compreender a empresa, a se adaptar a
eventualidades e a ter autonomia (Béon, 1992). Também é importante interagir, trocar

opiniBes e aderir a um objetivo, valores e ambi¢do comuns (Béon, 1992).
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A INSTITUICAO ACOLHEDORA

CONTEXTUALIZAGCAO DA INDUSTRIA DE MOLDES

A industria portuguesa de moldes estd numa posicdo de destaque nos mercados de
exportacdo devido a sua capacidade tecnologica, a qualidade, inovacdo e a um bom
relacionamento com o cliente (IAPMEI, s.d.). O processo global de producdo, desde a
engenharia, a criagdo e a producdo, deu visibilidade internacional ao sector como um
parceiro estratégico (IAPMEI, s.d.). A industria dos moldes no pais, na maioria PME,
estd concentrada na Marinha Grande e em Oliveira de Azemeis (Portugal Global, 2009).
Segundo os dados mais recentes disponibilizados pela Cefamol, em 2014, Portugal foi
um dos principais fabricantes de moldes para injecdo de plasticos e exportou 85% da
sua producdo total (Cefamol, 2014). A maioria das exportacdes tiveram como destino o
mercado europeu, nomeadamente o comunitario, com 78% das exportacdes (Cefamol,
2014).

Em Portugal, o setor apresenta varias vantagens competitivas — inovacao,
empreendedorismo, know-how, modernizacdo tecnologica, flexibilidade, qualidade e
adaptacdo (IAPMEI, s.d.). Também tem competéncias ao nivel dos processos de
fabrico, engenharia de produtos e sistemas e de fabrico a jusante (IAPMEI, s.d.). A
indUstria portuguesa de moldes tem sido pioneira na introducdo de novas tecnologias,
processos, formas de atuar nos mercados e na producgédo industrial (Centimfe). A
capacidade inovadora verifica-se no sucesso sustentavel do sector (Centimfe). Porem,
existe uma necessidade permanente de técnicos com formacéo profissional e de quadros
com formacé&o superior (Agéncia Lusa, 2015). Desta forma, as empresas estabeleceram
protocolos com universidades e politécnicos para acolher estadgios com vista a
integracdo (Agéncia Lusa, 2015). Um estudo efetuado em 2001 por Irene Ferreira,
acerca da industria de moldes na Marinha Grande, relata que a formacdo dos
colaboradores acontecia na empresa e era lecionada pela propria, instruindo-os acerca
das técnicas e processos do setor (Ferreira, 2001). Porém, as necessidades de

qualificacdo comecaram a insistir nos conhecimentos tedricos combinados com a pratica
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devido as constantes e rapidas inovacgdes tecnologicas (Ferreira, 2001). Apesar do
investimento em equipamentos e maquinas inovadores, 0 aumento da producdo ndo se
verificou, pois existiam lacunas na formacdo dos colaboradores que impediam a
utilizacdo efetiva dos equipamentos (Ferreira, 2001). Assim, a formacédo tornou-se um
instrumento estratégico na industria (Ferreira, 2001) e, hoje em dia, verifica-se um
investimento estratégico na formacéo eficiente — Portugal distingue-se pela qualidade e
inovacdo no setor mundial de moldes (IAPMEI, s.d.).

As empresas desenvolveram um plano de desenvolvimento estratégico que levou ao
estabelecimento de relacGes bilaterais e multilaterais com universidades, escolas e
centros tecnoldgicos e de inovagdo (Portugal Global, 2009). Neste plano, esta delineada
a importancia da engenharia do produto, aumento de mercados de exportacao,
diversificacdo das areas de negdcio e na investigacdo e inovacdo (Portugal Global,
2009). O investimento na formacdo e qualificacdo, assim como a modernizacdo dos
equipamentos, processos e 0 desenvolvimento tecnoldgico sdo aspetos que validam um

futuro promissor do pais no sector (IAPMEI, s.d.).

A EMPRESA GLN

Em 1988 foi criada a L.N. Moldes, por Leonel Costa, dedicada ao fabrico de pegas e
elementos para moldes (GLN, s.d.). A presenca da empresa no mercado da inddstria
elétrica dos EUA levou a sua primeira certificacdo (em 1997) direcionando-se, mais
tarde, para a industria automovel europeia conduzindo ao aumento de projetos de
injecdo de pecas plasticas e a parceria com a Delta na producdo das cdpsulas Delta Q
(GLN, s.d.). Em 2014 a LN Moldes e a LN PI&s foram adquiridas na sua totalidade pela
Gestmin SGPS, a qual implementou uma nova estratégia com o fim de criar
estabilidade, potenciar o know-how e o portefolio de clientes (GLN, s.d.). O grupo
Gestmin SGPS foi criado em 2004, em Portugal, e detém empresas nos setores da
Energia, Logistica Alimentar, Inddstria de Moldes, Indlstria de Plasticos, Agro-

industria e Industria do Turismo (Gestmin, s.d.). Assim, foi criada a marca da GLN, que
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engloba: a GLN Molds, GLN Plast, GLNinnov e a TPS (GLN, s.d.) (Ver Anexo IV —
Organograma GLN).

GLN Molds — Esta empresa € especializada na criacdo e producdo de moldes técnicos

de alta precisdo para a injecao de termoplasticos de dimensdes pequenas e médias.

GLN Plast — Tem o seu proprio departamento de injecdo que possibilita a producdo em
série de pequenas, médias e grandes quantidades e a realizacdo de pré-series para
homologagéo do produto. Também dispde de um laboratorio e linhas de viséo artificial

que possibilitam a producéo final de pecas prontas para distribuicéo.

GLNinnov — E uma unidade voltada para a inovacdo e desenvolvimento de novos
produtos. Neste sentido, promove a partilha de conhecimentos e o desenvolvimento de
capacidades através da colaboracdo e cooperagdo com centros de saber, organizagoes e

instituicOes externas.

TPS — A empesa é uma unidade independente no &mbito da Engenharia que desenvolve
solugdes chave na médo, com a fabricacdo de moldes piloto e, de seguida, moldes de
serie e producdo de pecas plésticas, com o recurso a ferramentas CAD/CAM/CAE,

simulacgdes de enchimento computorizadas e prototipagem rapida.

Em 2015 a GLN internacionalizou-se através da parceria com uma empresa mexicana
(Compartec) de moldes de injecdo. Localizada na cidade de San Juan del Rio no estado
do Querétaro estd a GLN México, uma unidade que tem capacidades de manutencao,
permite produzir novas ferramentas e manter as modificacdes. A GLN tem uma forte
conotacdo a qualidade, assumindo-a como um fator essencial para o sucesso das suas
empresas e a continua melhoria em todos os niveis da organizacdo (GLN, s.d.). Desta
forma, as empresas do grupo assentam em VArios principios dos quais a melhoria das
competéncias dos colaboradores esta delineada (GLN, s.d.). A empresa pretende
proporcionar um ambiente recetivo a aprendizagem com formacOes e treino dos
colaboradores, desenvolvendo das suas competéncias (GLN, s.d.). Em baixo estdo
apresentadas a visdo, a misséo e os valores GLN:
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Visdo — “Ser um lider global na nossa industria alcangando o reconhecimento

consistente dos nossos clientes, funcionarios, accionistas e comunidade, como uma

empresa de exceléncia. Os nossos objectivos sdo: Ser um fornecedor preferencial; Ser

um empregador confidvel; Ser um activo sustentavel; Ser um exemplo para as nossas

comunidades” (GLN, 2016).

Missdo

Exceder as necessidades e expectativas dos

nossos clientes em:

e Entregar produtos e servi¢os de alta
qualidade

e Cumprir 0s prazos

e Inovar continuamente, melhorando a
eficiéncia operacional

e Ser competitivos

Oferecer aos nossos funcionarios um ambiente que:

e Trata todos os individuos com dignidade

e Valoriza a contribuicdo e experiéncia de cada
funcionério

e Permite uma carreira a longo termo

e Oferece formacdo para alcancarem o seu potencial
maximo

¢ Incentiva a participagdo activa e trabalho em equipa

T

abela 1 — Missdo GLN

Fonte: adaptado (GLN, 2016)

Valores
Estamos comprometidos a: Forneceremos aos nossos trabalhadores | Lidamos com 0S nossos

e Tratar todos os individuos com dignidade e | a oportunidade de: fornecedores:
como 1guals _ e Alcangar 0 seu potencial maximo o Com respeito

e Ser leais para com todos 0s nossos clientes através de formacdo e oportunidades |e Valorizando relacdes de
enquanto nos focamos nas suas de carreira longo prazo
necessidades e expectativas o Ser motivado e ter uma participagdo | e Cumprindo conforme as

e Trabalhar rumo a exceléncia e inovando activa condigdes de pagamento

através da melhoria continua, criatividade e
mudanca

Conduzir 0s nossos negécios eticamente,
transparentemente e com integridade
Tratar o ambiente com uma pegada
sustentavel

Trabalhar para deixar um melhor futuro
para a proxima geracdo, mantendo a
tradi¢8o e os melhores costumes

e Trabalhar num ambiente limpo,
seguro e feliz

Tabela 2 — Valores GLN
Fonte: adaptado (GLN, 2016)
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O ESTAGIO

O estagio foi inserido no departamento de Talento e Desenvolvimento Organizacional
da GLN, a cargo da Dra. Sara Soares, também a coordenadora do estagio. A duragédo do
foi de quatro meses com inicio no dia 14 de marco de 2016 e final no dia 11 de julho do
mesmo ano. Todas as tarefas realizadas foram atribuidas pela Dra. Sara Soares e,
pontualmente, pela Técnica de Marketing — Sénia Olaio — quando necessitava de
alguma ajuda, visto que partilhdvamos o mesmo gabinete. Em anexo (Anexo V) podem

ser visualizadas as restantes atividades desenvolvidas no estagio aqui nao descritas.

ACADEMIA GLN

A Academia é um projeto estratégico da GLN concebido para criar e partilhar
conhecimento continuamente. O projeto tem como objetivos ter uma capacidade
estratégica de criar conhecimento constantemente, promover médo-de-obra qualificada e
competitiva para sustentar o crescimento da empresa e definir uma identidade Unica e
distinta & GLN. Neste sentido, a organizagdo pretende desenvolver as capacidades dos
colaboradores através da formacdo, providenciar experiéncia profissional a alunos de
diferentes areas e integrar projetos de investigagdo como teses de mestrado ou
doutoramento. A forma mais corrente de aprendizagem organizacional é a formagéo —
em ambiente organizacional, a formacao apresenta beneficios a dois niveis: individual e
organizacional (Goncalves, 2010). A formacgdo ao nivel individual tem efeitos na
satisfacdo pessoal, na autoestima e na confianga, assim como na supressdao da
frustracdo, na recetividade a mudanca e no desenvolvimento de uma postura critica as
informagdes recebidas (Gongalves, 2010). Ao nivel organizacional, existe um maior
envolvimento e desempenho com a constante melhoria da imagem da empresa e da
qualidade da producdo ou servigos prestados devido a eficacia dos processos

(Goncalves, 2010). Assim, a formacéo refere-se

“to a planned effort by a company to facilitate employees’ learning of job related competencies.
These competencies include knowledge, skills, or behaviors that are critical for successful job

performance. The goal of training is for employees to master the knowledge, skill, and behaviors
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emphasized in training programs and to apply them to their day-to-day activities.” (Noe, 2010, p.
5)

A formacdo € um instrumento de gestdo que conduz a aquisicdo de novos saberes
(internos e externos) e ao desenvolvimento de conhecimentos com o fim de modificar
atitudes e comportamentos através da melhoria do desempenho na realizagdo de
atividades (Goncalves, 2010). Noutra perspetiva, € uma estratégia que facilita a
constante adaptacdo, sendo assim uma mais-valia para os RH, o desenvolvimento, a
produtividade e a rentabilidade da empresa (Figueiredo A. R., 2013). “A formacéo
profissional possibilita a aquisicdo de conhecimentos (saber-saber), de competéncias
técnicas (saber-fazer) e de competéncias comportamentais (saber-ser), promovendo 0
desenvolvimento pessoal.” (Gongalves, 2010, p. 44). Desta forma, a formacdo tem
quatro objetivos fundamentais (Goncalves, 2010): Desenvolvimento de capacidades
profissionais para a contribuicdo do cumprimento de metas organizacionais a curto
prazo; Melhoria de comportamentos e atitudes que promovam a eficacia e satisfacéo
profissional; Obtencdo de capacidades especificas para o desenvolvimento da carreira;

Crescimento do formando como pessoa (Gongalves, 2010).

A primeira tarefa de estagio atribuida consistiu na anélise de documentos da GLN Plast
e GLN Molds que descrevem como ocorre o0 processo de formagdo desde o
levantamento do acolhimento, a avaliagéo inicial, a elaboracdo do plano de formacéo, a
respetiva avaliacdo da acéo e dos formandos e o tratamento dos dados. Também foram
providenciados os formulérios de avaliacdo. Com esta tarefa era pretendido que fossem
encontrados pontos em comum nos procedimentos e nos formularios das empresas, com
o fim de criar documentos uniformizados e Unicos para utilizagdo na organizacao. Desta
forma, foram analisados os documentos e verificado, que apesar da construcéo e

formatacdo fosse muito diferente, os processos eram bastante semelhantes.

Para outras tarefas deste ambito foram elaborados em Excel documentos de Formacao
Inicial, Formacao Continua, Registo de Presencas, Avaliacdo da Acédo e da Avaliacédo da
Eficacia da Formacdo, com base em templates ja existentes. Como forma de

organizacédo, elaborei um documento de seguimento de formacdo de acordo com 0s
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parametros que me foram providenciados, onde estdo todos os colaboradores com a
indicacdo da empresa em que estdo, do departamento e da hierarquia. O documento tem
registado todas as acOes de formacao que os colaboradores participaram e todas as a¢oes
realizadas com a indicacdo de quais os documentos da agéo estdo arquivados. Com este
ficheiro unico de formacédo é possivel ter facil acesso a quais agdes um colaborador
participou ou ainda ndo realizou e quais os documentos em falta. A formagdo tem vindo
a apostar no desenvolvimento de programas para ensinar capacidades especificas, no
entanto para uma melhor relagédo entre desenvolver as capacidades dos colaboradores e
ir ao encontro das necessidades do negdcio, a formacéo tem de incluir a importancia na

aprendizagem, na cria¢do e na partilha de conhecimentos (Noe, 2010).

O enfoque na aprendizagem tem varias implicacBes: o reconhecimento que para ser
eficaz, a aprendizagem tem de ajudar na progressao do desempenho do colaborador e a
empresa a atingir os objetivos (Noe, 2010). Assim, os colaboradores ficam motivados
para aprender e 0s recursos limitados de tempo e de dinheiro para a aprendizagem estéo
dirigidos nas areas que estdo diretamente associadas ao sucesso da empresa (Noe,
2010). A imprevisibilidade do ambiente empresarial em que as organizac¢des atuam, 0s
problemas e dificuldades ndo podem ser previstos, a aprendizagem tem de ocorrer
consoante as necessidades (Noe, 2010). O conhecimento tacito é dificil de passar
através de formacdo, assim as empresas tém de apoiar a aprendizagem informal que
advém da orientagdo e de experiéncias no trabalho (Noe, 2010). Por dltimo, a
aprendizagem tem de ser sustentada com recursos tecnicos, fisicos e psicologicos, em
gue o ambiente, os gestores e 0s colegas tém de motivar a aprendizagem e ajudar formas
para os colaboradores aprenderem no trabalho (Noe, 2010).

A primeira etapa no processo de formacéo é determinar quais sdo as necessidades em
trés passos: a analise organizacional, analise pessoal e a analise de tarefas (Noe, 2010).
Na analise organizacional, é determinada qual é a formacdo de acordo com as
estratégias e 0s recursos da empresa e se 0s colaboradores e gestores proporcionam o
apoio essencial para os formandos porem em préatica 0s seus conhecimentos (Noe,

2010). A anélise pessoal identifica se a formacéo é realmente a solucdo, quem necessita
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dela e se os colaboradores ja tém algumas capacidades, atitudes e valores fundamentais
para dominar os conteudos programaticos da formacdo (Noe, 2010). Por dltimo, a
analise de tarefas identifica qual a tarefa e o que os colaboradores precisam de saber em

termos de conhecimentos, capacidades e habilidades para a realizarem (Noe, 2010).

No seguimento das formacfes a decorrer na area da Seguranca e Saude no Trabalho
(SST), dividi os colaboradores por quatro grupos para presenciar as diferentes sessoes,
tendo sempre em conta de ndo colocar colaboradores do mesmo departamento ou turno
no mesmo grupo e verificar quais os turnos ativos nesses horarios. No entanto, 0s
grupos ndo ficam finalizados sem primeiro ser confirmado com as respetivas hierarquias
se 0 colaborador pode ser dispensado para participar — uma tarefa que era feita pela Dra.
Sara Soares. Para os restantes colaboradores sem a formagdo de SST, propus duas datas
de realizacdo da acdo. Uma tarefa morosa pois € necessario ter informacoes relativas a
quem pertence a qual turno e os horarios — informac6es que tinha de pedir a terceiros do
departamento de RH —, que na maior parte das vezes ndo coincidiam para conseguir

obter um grupo para formag&o e teria de comecar o processo desde o inicio.

Durante o estagio, tive a oportunidade de assistir a uma reunido sobre PHC — um
software de gestdo que abrange varios departamentos — onde foi discutido se todas as
informacgdes e documentacdo poderiam ser acedidas na area da formagdo. Também
trabalhei um pouco com o programa ao verificar dados pessoais dos colaboradores para
inserir em fichas de formacdo e fiz requisi¢bes internas através das faturas de
formagdes. No entanto, o programa tinha alguns percalcos: a utilizacdo por multiplas
pessoas (por vezes bastavam trés utilizadores) impedia o acesso a alguns dados e no
computador que me foi fornecido, sendo mais antigo, era lento a iniciar alguns

processos e de vez em quando encerrava o programa sozinho.

MICRON A MICRON

O Micron a Micron é um projeto de desenvolvimento e consolidacdo da cultura
organizacional que pretende motivar, envolver e aproximar os colaboradores a empresa
de forma a criar uma cultura Unica e coesa. O projeto teve inicio no final do ano de 2015
com o objetivo de criar um sentimento de pertenca e identificagio com a empresa nos
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colaboradores, de coesdo na equipa e de transparéncia nas relagdes entre diferentes
areas. Antes da minha entrada para a empresa foi realizada uma acédo de comunicagao
interna em conjunto com o Jornal de Leiria — a folha exterior do jornal (a capa)
apresentava o projeto Micron a Micron, com textos informativos sobre o estado atual da
GLN, algumas aces e iniciativas planeadas, os valores da empresa e no final um
pequeno formulario destacavel para que os colaboradores dessem a sua opinido. Para o
formulario, elaborei duas tabelas com os resumos das respostas dos colaboradores da
Molds e Plast para identificar quais os problemas ou as necessidades, 0 que gostam da

empresa e quais as palavras mais frequentes utilizadas na descri¢do da organizacao.

Igualmente, anterior a minha entrada na empresa, a GLN marcou presenga no V
MecanlST, Jornadas de Eng.2 Mecénica organizadas pelos estudantes de engenharia
Mecanica do IST, onde foram recolhidas candidaturas para estagios e outras posi¢oes na
empresa. Assim, digitalizei os documentos e realizei uma base de dados dos candidatos
com 0 nome, a area de estudos, a localidade, o ano que frequenta, a posi¢éo pretendida e
0s contatos eletrdnico e telefonico.

PROPOSTA DE FOLHETO DE ACOLHIMENTO E GUIA MEXICO

Ao longo do estagio foi-me pedido que elaborasse algumas propostas de contetdos para
0 publico interno. Uma das primeiras propostas foi a criacdo de um folheto de
acolhimento e integracdo. A Dra. Sara Soares deu-me um exemplo para contextualizar o
que pretendia, e pediu que criasse um folheto sobre a GLN com base no Manual de
Acolhimento da empresa para ser entregue a novos colaboradores. O manual de
acolhimento faz parte do processo de acolhimento aos novos colaboradores, com o fim
de facilitar a integracdo — o desenvolvimento do sentimento de pertenca nos
colaboradores que ultrapassa a funcdo economica (Ramos, 1997). S&o partilhados os
valores da organizacdo ao publico interno, que atuando favoravelmente sobre a coeséo e
a continuidade da empresa e exerce também influéncia ao nivel externo (Ramos, 1997).
No manual de acolhimento da GLN podem ser encontradas varias informacdes acerca
da empresa como 0 grupo a que pertence, a sua apresentagao e estrutura, os objetivos, as
regras e normas de funcionamento e seguranca, outras informacdes acerca dos horarios,

beneficios, periodos de férias entre outros. Desta forma, o folheto concebido continha
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mensagens de boas-vindas, uma breve apresentacdo da empresa e unidades de negdcio,

informacdes de seguranca, beneficios e horérios de trabalho.

No ambito da GLN Meéxico, elaborei uma proposta de um pequeno guia para 0S
colaboradores que necessitam de se deslocar ao local. A finalidade desta tarefa era dar a
conhecer aos colaboradores um pais com uma cultura e costumes diferentes dos nossos,
numa perspetiva de quem vai trabalhar no pais ao oposto das informagfes mais comuns
direcionadas a turistas. Neste sentido, os conteudos continham trajetos, locais na
proximidade das instalacfes e particularidades na utilizacdo de servicos (por exemplo,
nos taxis o preco tem de ser negociado previamente, pois a grande maioria ndo tem
taximetro). O guia continha 0 mapa da cidade, informacGes sobre os transportes (taxis,
carros de aluguer e outros transportes publicos), trajetos do aeroporto até a cidade onde
estd localizada a fabrica, contatos de emergéncia, da embaixada, de hospitais,
indicacdes de quais 0s hotéis, restaurantes e outras superficies comerciais perto da zona
onde iriam ficar. Também estavam descritas outras informacdes sobre como utilizar os
telefones (publicos, nos hotéis e roaming), condi¢bes de acesso & internet, a atividade
sismica do pais, particularidades a ter em atencdo no aluguer de carros, na utilizacao e

troca de dinheiro e no formato das tomadas utilizadas no México.

Para as duas propostas elaborei apenas os contetudos informativos, visto que o aspeto
grafico é feito pelo departamento de Marketing para que toda a comunicacdo da
empresa seja coerente. Para além disso, ndo tinha ao meu dispor as ferramentas

necessarias para criar um aspeto semelhante ao utilizado na empresa.

PROPOSTA DE PLANO DE AGOES DE COMUNICAGAO

Em 2015 foi realizado um inquérito de satisfacdo dos colaboradores, a partir do qual me
foi pedido elaborar um plano de agéo interno. Assim, analisei o relatorio do inquérito
com o fim identificar quais as areas em que os colaboradores estavam insatisfeitos e, de
seguida, defini acBes de comunicacdo interna para responder as necessidades. Apos a
analise, foram identificadas as areas em que os colaboradores se encontravam mais
insatisfeitos — renumeracéo insuficiente, a falta de comunicacdo (ndo sabem o que se

passa na empresa), espirito de equipa, de valorizacdo dos colaboradores e a falta de
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feedback. Para além disso, as respostas as perguntas abertas apresentaram informacdes
mais concretas acerca das razfes e areas em que 0s individuos estavam insatisfeitos e
algumas sugestdbes de melhoria do funcionamento. Neste seguimento, foram
identificados quatro objetivos de comunicacdo para o plano interno — Manter o0s
colaboradores informados sobre 0s meios internos e externos da empresa; Reconhecer
os colaboradores como individuos importantes para o funcionamento da organizacéo;
Promover o sentimento de comunidade e de equipa; Melhorar o ambiente e o clima

organizacional.

A comunicacdo interna na organizacdo encontra-se ainda numa fase inicial — existem
poucos canais de comunicac¢do formais (quadros de informacg6es, mupis e email) e as
informacdes transmitidas ndo respondem a todas as necessidades, sendo afixado nos
quadros de comunicacdo comunicados, convocatorias e outras informacdes para o
funcionamento da empresa. Devido ao estado da comunicacdo interna dentro da
empresa foram propostas algumas estratégias elementares (como a criacdo de uma
newsletter) de forma a reforcar e estabelecer outras bases para a comunicacdo e atender
as necessidades mais imediatas dos colaboradores. Para além disso, foram delineadas
outras acdes com o objetivo de melhorar o espirito de equipa, fazer com que o0s
colaboradores se sintam valorizados e implementar beneficios e sistemas de feedback.
Estes aspetos também foram referenciados noutras ocasides no decorrer do estagio,
durante a formacao inicial de Qualidade, Ambiente e SST na area da Plast, a formadora
falou sobre a dificuldade em motivar os colaboradores em regime temporario — estdo na
empresa apenas pela recompensa monetaria e ndo participam em iniciativas destinadas
ao convivio (jantares, por exemplo) porque ndo se sentem como parte da organizagéo ou

simplesmente ndo tém interesse nelas.

Ja na fabricacdo da Molds, os colaboradores falavam do ambiente na area de fabricacao,
da crescente competitividade e do individualismo advindos das novas regras de
ascensdo na carreira definidas pela gestdo. Do fraco de espirito de equipa devido a
tensdes com raizes na nova competitividade e das diferentes formas de realizar tarefas
entre sec¢des localizadas muito préximas umas das outras. Para além disso, ndo existe

um acompanhamento em campo proporcional ao elevado numero de colaboradores. O
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trabalho de equipa € um fator importante, pois as equipas de trabalho proporcionam um
ambiente ideal para a partilha de informacdo, oferecendo um clima de didlogo, de
interacdo e discussdo dos pontos de vista individuais de forma a criar uma perspetiva
coletiva (Moreira A. , 2006).“Quanto mais pessoas compartilharem uma viséo, ela se
torna mais concreta no sentido de uma realidade mental que as pessoas podem
verdadeiramente imaginar se concretizando” (Senge, 1990, p.7, cit. in Moreira, 2006,
p.4). Muitas organizagdes falam de trabalho de equipa e cooperacgdo, porém o sistema de
recompensas € baseado na suposi¢cdo de que a competicdo individual traz os melhores
resultados e recompensas (Schein, 1988). Os grupos desenvolvem comportamentos que,
a superficie, parecem compativeis com trabalho de equipa ao realizar reunides e a
procurar entendimentos, mas os individuos continuam com a convicgdo que podem ter
mais sucesso atraves do esforco individual e agem dessa forma quando as recompensas
sdo distribuidas (Schein, 1988).

O colaborador como individuo é Unico — diferentes pessoas possuem um leque de
caracteristicas, conhecimentos e personalidades que diferem uns dos outros, tornando-os
indispensaveis nas empresas no que toca a competitividade e renovagdo devido ao
impulso nos campos da inteligéncia, talento e aprendizagem (Figueiredo K. F., 2011).
Sendo cada colaborador Unico, as relagfes entre pessoas, 0 modo de estar e de ser do
individuo influencia 0 modo como interpreta a mensagem recebida “o trabalho é uma
acao humana exercida num contexto social, que sofre influéncias oriundas das distintas
fontes, o que resulta numa acgéo reciproca entre o trabalhador e os meios de producéo”
(Kanaane, 1999, p.17 cit. in Figueiredo, 2011, p.18).

CRIACAO DE PAGINA FACEBOOK

Outra tarefa foi a elaboragdo de uma proposta de uma pagina de Facebook institucional
da GLN com contetdos e publicos definidos. A proposta foi revista com a Técnica de
Marketing para discutir quais as informagcfes mais pertinentes e quais o0s tipos de
conteudos e informacGes (descricdes, contatos, mapas) que a rede social possibilitava
publicar, a lingua e 0 nome da pagina. A pagina inicialmente estava prevista como uma

ferramenta de comunicacao interna e externa, porém devido as defini¢des de utilizagdo
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de uma pégina oficial (a0 oposto de um perfil pessoal) ndo é possivel ocultar um
conteddo a um publico e estar visivel a outro. Desta forma, a pagina ficou em standby
até se tomar uma decisdo de como proceder. As redes sociais (wikis, blogs, ferramentas
de tag e outros sites sociais) foram adotadas pelas organizacdes como forma de facilitar
a comunicacédo interna (Treem & Leonardi, 2012). Treem e Leonardi (2012) realcam
uma definicdo de redes sociais como um instrumento que proporciona aos utilizadores
um local onde podem ser entretidos, participar e comunicar num ambiente social. Desta
forma, os autores fizeram uma revisdo dos estudos efetuados neste &mbito, dando assim
uma visdo geral acerca da utilizacdo das redes sociais dentro das empresas (Treem &
Leonardi, 2012).

As redes sociais diferenciam-se de outras tecnologias devido a capacidade de aumentar
a visibilidade dos comportamentos e da informacdo, criando consequéncias unicas
(Treem & Leonardi, 2012). S&o espacos discursivos onde os colaboradores podem dar
visibilidade as suas opinies e se envolver em debates publicos (Treem & Leonardi,
2012). Para além disso, permite uma comunicagdo intencional ao providenciar tempo
para construir mensagens, considerar em que contexto estdo a comunicar e possibilita a
edicdo, ajudando assim a compreensao e fidelidade da mensagem (Treem & Leonardi,
2012). Dentro das empresas, as redes sociais demonstram dar auxilio & comunicagdo
informal, mesmo entre individuos que ndo se conhecem pessoalmente (Treem &
Leonardi, 2012). Para os novos colaboradores, esta ferramenta é uma forma de ter
acesso a uma comunidade ja& estabelecida, aos seus recursos e informacdo, para 0s
restantes colaboradores, as redes sociais sdo vistas como uma forma de se orientar
dentro da organizagdo (Treem & Leonardi, 2012). A visibilidade dos contetdos é uma
forma eficaz de providenciar aos colaboradores a percecdo do que acontece dentro da
empresa (Treem & Leonardi, 2012). Porém, a visualizacdo e a capacidade de procura
nos arquivos de comunicagdo pode interferir com os esforcos da empresa para estruturar
a calendarizacdo da informacdo dada aos colaboradores (Treem & Leonardi, 2012).
Também, é de realcar que nas redes sociais internas existem individuos que visualizam
0s conteudos de forma anonima e oculta, isto é, os individuos podem néo participar mas

estdo atentos ao que acontece nas redes sociais (Treem & Leonardi, 2012).
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No que toca a contribuicdo de conhecimentos, esta pode ser democratizada pela
capacidade do individuo se fazer visivel nas redes sociais (Treem & Leonardi, 2012).
Os colaboradores verificam que a natureza das redes sociais incentiva a colaboragdo
informal e apoia a partilha de conhecimentos entre colaboradores, sentindo que 0s
utilizadores com mais conhecimentos em determinadas areas, mais provavelmente
responderiam a perguntas (Treem & Leonardi, 2012). A informagéo retirada das
ferramentas permite aos colaboradores utilizar essa informacéo para conhecer melhor os
colegas, 0s seus interesses, atividades e 0s seus antecedentes (Treem & Leonardi, 2012).
Neste sentido, as redes sociais nas empresas podem ser uma ponte entre individuos ao
criar um sentimento de comunidade e reforcar relacBes ja existentes (Treem &
Leonardi, 2012). Os utilizadores véem a participacdo como uma forma de se
relacionarem com outros, fazer parte de uma comunidade e estabelecer uma rede
pessoal de contactos (Treem & Leonardi, 2012). Para uma organizacéo, as redes sociais
ndo necessitam de grandes investimentos ou manutencgdes pelas chefias, visto que, no
caso das wikis, sdo fortemente sustentadas pelos colaboradores em niveis hierarquicos

mais baixos (Treem & Leonardi, 2012).

O uso das redes sociais pode facilitar a criagdo de uma comunidade que apoia 0s
colaboradores devido & promocgdo de associa¢fes (Treem & Leonardi, 2012). Elas
providenciam a criacdo e facilitam as relagOes entre colaboradores, especialmente para
0s novos colaboradores, possibilitam encontrar colegas com 0s mesmos interesses e
possiveis mentores (Treem & Leonardi, 2012). Os colaboradores também utilizam as
redes para expor ligagdes com peritos ou individuos respeitados, mesmo que nao
tenham intencdo de interagir com eles (Treem & Leonardi, 2012). Existe uma promocéo
simbolica de ligagdes de forma a dar uma aparéncia de prestigio e diversidade através
das relacdes (Treem & Leonardi, 2012). Estas ligagdes podem dar acesso a lideres que,
de outra forma, seria uma tarefa aparentemente mais dificil, diminuindo ou removendo
o0 papel dos gatekeepers que controlam o acesso a esses individuos (Treem & Leonardi,
2012). Colaboradores em posi¢des mais baixas nas hierarquias podem fazer uso da
facilidade de conexdes para melhorar os seus recursos sociais (Treem & Leonardi,

2012). Num estudo, € reportado que os colaboradores com acesso as redes sociais tém
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grandes niveis de capital social em comparagdo com 0s colaboradores sem acesso
(Treem & Leonardi, 2012).

OBJETIVOS DE INVESTIGACAO

Perante uma aquisicdo por outra organizacdo, a empresa e 0s seus colaboradores
normalmente estdo sujeitos a mudancas significativas a varios niveis, criando ansiedade,
desconfiangas e duvidas acerca do futuro (Datta, 1991). Desta forma, a comunicagao
torna-se essencial no processo de mudanca, pois facilita a aceitacdo da nova gestao e
das alteracOes efetuadas (Kavanagh, 2006). A GLN foi adquirida pelo grupo Gestmin
em 2014, tem agora uma nova administracdo e imagem, sendo assim a comunicagédo
interna importante como ferramenta para o desenvolvimento da identificagdo dos
individuos com a organizacdo. Neste sentido, o compromisso e a aprendizagem
organizacionais sdo tambem indicadores do tipo de vinculo entre colaborador e empresa

e do desempenho da “nova” organizacao.

A cultura organizacional é a base de orientagdo para as chefias de um bom
funcionamento da instituicdo — € através dela que sdo definidas as estratégias de
comunicacéo, de acdo face ao desconhecido, de superacdo de dificuldades e muito mais
(Trindade da Silva & Baptista, 2009). Apoés a revisao da literatura e analise de outros
trabalhos de investigacdo, verificou-se que os conceitos apresentados estdo relacionados
entre si. A cultura organizacional engloba processos e conceitos que contribuem para a
sua formacdo e tipologia — os conceitos exercem influéncias mutuas que resultam num
complexo sistema de funcionamento numa organizacdo que € Unico e impossivel de
reproduzir (Hofstede, 2003).

e Na aprendizagem organizacional os colaboradores desenvolvem conhecimentos e
valores comuns resultantes de experiéncias anteriores (Trindade da Silva & Baptista,
2009). Por sua vez, também € um elemento de construcdo da cultura, isto é, a cultura
é constituida por aprendizagens anteriores absorvidas por ela.

e O compromisso organizacional revela se 0s colaboradores estdo dispostos a
empenhar-se e a trabalhar para que a empresa consiga alcangar as metas e 0S
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objetivos. Existe um vinculo com a organizagdo que vai além da promessa monetaria

e é essencial num processo de mudanca (Meyer & Allen, 1991).

Assim, o presente estudo tem como foco a aprendizagem organizacional e o
compromisso organizacional, pretendendo-se estudar os dois conceitos na GLN e
verificar qual a relacdo entre eles. Por isso, € importante caracterizar a aprendizagem da
empresa e averiguar como é processada a partilha de conhecimentos e se esta é
influenciada ou ndo pelo compromisso dos colaboradores. Como anteriormente referido,
a empresa onde ¢ realizado o estudo foi adquirida por um grupo detentor de outras
empresas gque atuam noutros setores. Neste sentido, é relevante verificar o nivel do
compromisso dos colaboradores para com a empresa ap0s a mudanga organizacional.
Também é importante referir que na instituicdo acolhedora, embora as diferentes
unidades de negocio estejam localizadas no mesmo edificio, existem duas culturas
organizacionais diferentes na GLN Molds e GLN Plast. Este fato tem influéncia na
recolha de dados e na sua apresentacdo. Deste modo, 0s objetivos de investigacdo
definidos para este trabalho de investigagdo assentam na forma como € realizada a
aprendizagem organizacional na empresa através da aplicacdo de um questionarios por
inquérito, e a medicdo do compromisso organizacional também via questionario por

inquérito. Assim, os objetivos especificos delineados sao:

e Caraterizar o processo de aprendizagem organizacional nas diferentes unidades de
negocio

¢ Analisar o nivel do compromisso organizacional dos colaboradores da empresa

e Verificar se existe alguma relacdo entre a aprendizagem e 0 COMpPromisso
organizacional

e Pretende-se verificar até que ponto a comunicacgéo interna influencia estes conceitos

na organizacao e os seus colaboradores
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METODOLOGIA

A investigacdo tem por base a revisdo da literatura, o levantamento bibliografico e a
aplicacdo de métodos quantitativos e qualitativos. Sendo este um projeto inserido num
estdgio foi escolhida uma abordagem mista com a finalidade de combinar as
componentes quantitativas e qualitativas no estudo, pois assim mais facilmente é
possivel obter uma visdo mais “completa” das questdes de investigacdo (Sampieri,
Collado, & Lucio, 2013). Para aléem disso, 0 método de pesquisa misto permite um
enriquecimento da amostra, resultados mais confiaveis, uma maior exatiddo dos
instrumentos e a otimizac¢do dos significados (Sampieri, Collado, & Lucio, 2013). Com
esta abordagem os dados produzidos poderdo ser analisados em diferentes perspetivas e
contextos (Sampieri, Collado, & Lucio, 2013). Tendo em conta 0s objetivos de
investigacdo definidos, € necessario analisar como a aprendizagem e 0 compromisso
organizacionais nesta organizacdo acontecem. A realizacdo de questionarios por
inquérito aos membros da organizacdo permite obter informac6es mais especificas para

caracterizar a aprendizagem e medir 0 compromisso.

Como foi exposto no enquadramento tedrico, a cultura organizacional contém os
valores, crengas, praticas, habitos e comportamentos partilhados por todos os
colaboradores com o fim de concretizar objetivos organizacionais (Hofstede, 2003). E a
linha de orientacdo para os colaboradores de como devem agir e de como a empresa é
gerida (Hofstede, 2003). A aprendizagem € aqui evidenciada, pois é um processo que
integra a cultura e fica na memdria organizacional (Trindade da Silva & Baptista, 2009).
Assim, a caracterizacdo da aprendizagem € importante para que se possa perceber que
tipo de aprendizagem existe na empresa. No que toca ao compromisso, é atraves dele
que se pode verificar a dedicacdo e a forca do elo que liga os colaboradores a
organizacdo e que os leva a desempenhar um papel ativo para o alcance dos objetivos
(Meyer & Allen, 1991). E também um indicador da importancia do conhecimento e da
aprendizagem dentro das empresas, pois a partilha de informacdo num ambiente que a
valoriza, normalmente, os colaboradores tém um elevado grau de compromisso
organizacional (Hooff & Ridder, 2004).
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O questionario por inquérito foi escolhido devido a sua facilidade de implementacéo, de
recolha de informacdo e & capacidade de chegar ao maior nimero de pessoas em
simultaneo (Marconi & Lakatos, 1996). E também uma forma de obter respostas mais
proximas da verdade devido a liberdade e seguranca do anonimato, reduzindo assim o
risco da distorcdo de dados e de conclusdes ndo adequadas a realidade (Marconi &
Lakatos, 1996). Porém, existem riscos com esta escolha, normalmente apenas uma
pequena percentagem dos questionarios enviados tém resposta ou a devolucdo € tardia
(Marconi & Lakatos, 1996). Outros riscos sdo a interpretacdo incorreta ou a dificuldade
em compreender as questdes e a impossibilidade de verificar em que circunstancias o

inquirido preencheu o questionario (Marconi & Lakatos, 1996).

Para este fim, foi escolhida a utilizacdo da ferramenta Google Forms para criar e enviar
0 questionario por inquérito devido a sua simplicidade de compreenséo e utilizacdo pelo
inquirido. Assim também € eliminado o risco de existirem perguntas sem resposta e a
possibilidade de ajudar o inquirido atraves da explicitacdo das perguntas no formulério e
no contato eletronico providenciado para estas situagfes. Esta ferramenta também
permite a observacdo preliminar dos dados obtidos, mas o tratamento de dados sera
efetuado atraveés do programa SPSS 22.0, pois permite o cruzamento de dados e um
maior detalhe na sua anélise. A observacdo é outro método utilizado uma vez que,
tratando-se de um estagio, existe um contato direto com a realidade. Esta técnica de
investigacdo permite a observacdo de fatos e fendmenos que podem néo estar presentes
no questionario ou previstos pelo investigador (Marconi & Lakatos, 1996). A recolha de
dados dos variados fenGmenos e comportamentos é direta e ndo exige larga introspecao
ou reflexdo (Marconi & Lakatos, 1996). O modo de observacdo empregue é a
observacao participante, pois o investigador esta incorporado dentro do grupo e interage

com a comunidade estudada (Marconi & Lakatos, 1996).

No entanto, a observagdo como instrumento de pesquisa tem as suas desvantagens,
como a espontaneidade dos fendmenos que ndo podem ser previstos na sua durag¢éo ou
presenciados pelo investigador, a sua simultaneidade ou timing (Marconi & Lakatos,

1996). Existem também aspetos que ndo sdo acessiveis ao observador e o risco do
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observado criar opinides favoraveis ou desaforaveis sobre do pesquisador (Marconi &
Lakatos, 1996). Ambos os métodos possibilitam a obtencdo de dados e a sua
caracterizagdo com maior precisdo, pois providenciam uma visdo mais completa atraves
da utilizacdo das diferentes estratégias. Tambeém possibilitam a confrontacdo e

comparacdo dos dados recolhidos.

Para este fim, também vdo ser analisados os dados referentes aos inquéritos de
satisfagdo realizados em 2013, antes da aquisi¢do. Os dados dos inquéritos realizados
em 2013 véo ser utilizados para avaliar o estado da empresa anterior a aquisi¢éo e
verificar se existe algum indicador que possa ser utilizado e posteriormente confrontado
com os resultados dos questionarios aplicados. Assim, também é possivel criar uma
linha de referéncia das opiniGes e quais os sentimentos dos colaboradores acerca da
empresa anteriores a mudanca organizacional. Como no capitulo do enquadramento
tedrico acerca da mudanca organizacional foi descrito, a satisfacdo e o compromisso
ndo sdo a mesma coisa, mas estdo relacionados entre si e exercem influéncia um no
outro (Tett & Meyer, 1993). Neste sentido, os resultados do questionéario referente ao
compromisso organizacional vao ser confrontados com os dados dos inqueritos de
satisfacdo, de modo a verificar se houve alteracdo das opinides sobre a empresa e quais

as consequéncias da aquisicdo pela Gestmin.

Para além disso, vao ser efetuadas duas entrevistas em profundidade a responsavel pelo
departamento de Talento e Desenvolvimento Organizacional e a Técnica de Marketing
da GLN. As entrevistas ttm como objetivo apurar o estado da comunicacdo interna na
empresa, visto que € um importante elemento nos processos de aprendizagem e
compromisso organizacionais. A entrevista de pesquisa é definida como “a two-person
conversation initiated by the interviewer for the specific purpose of obtaining research-
relevant information and focused by him on the content specified research objectives”
(Cannell & Kahn, 1968, p. 530 cit in Wildemuth, 2009, p.232). As entrevistas sdo
categorizadas por estruturadas, semiestruturadas e ndo estruturadas (Wildemuth, 2009).
A distingdo é realizada com base na extensdo da formalidade ou da estrutura na

interacdo e na profundidade procurada nas respostas (Wildemuth, 2009). A entrevista

47



semiestruturada permite o ajuste das questdes mediante a resposta do entrevistado as
questdes planeadas (Wildemuth, 2009). Este tipo de entrevista, é mais flexivel que a
entrevista estruturada, mas por outro lado, € mais organizada que a entrevista ndo
estruturada, pois hd um guido preparado com o fim de obter informacgdo acerca dos
objetivos de investigacdo (Wildemuth, 2009). As entrevistas semiestruturadas sé@o
muitas vezes escolhidas pelos investigadores devido as diferentes perspetivas dos
individuos da realidade (Wildemuth, 2009). O processo da entrevista tem inicio com

uma lista de questdes que podem ser dos seguintes estilos (Wildemuth, 2009):

e Perguntas essenciais — dirigem-se ao foco da pesquisa, podendo estar juntas ou
dispersas pelo guido.

e Perguntas extra — sdo utilizadas quando o entrevistado ndo percebeu a pergunta
inicial e sdo equivalentes as perguntas essenciais. Também podem ser utlizadas para
verificar se as respostas sao confidveis ou qual o impacto na mudanca das palavras.

e Perguntas descartaveis — questdes com o fim de ajustar o paco da entrevista ou
mudar o foco. Nao sdo importantes para recolher informagdo, porém sdo essenciais
para desenvolver uma ligacdo entre o entrevistador e o entrevistado para que a
entrevista seja bem-sucedida.

e Perguntas de sondagem — tém o fim de questionar o entrevistado para elaborar ou

explicar melhor uma resposta.

Assim, foi elaborado um guido de entrevista (Anexo Ill) com vinte questdes,
maioritariamente essenciais, de forma a conseguir recolher informagdo sobre a
comunicacdo interna na GLN. Com este método, pretende-se perceber como a
comunicacgdo interna funciona na empresa — quais sdo 0s objetivos de comunicacao,
qual é o fluxo, os pontos fortes e fracos e a eficacia das acOes e canais utilizados. Tal
como referido, a comunicacdo é necessaria para a aquisicdo e partilha de conhecimentos
e para manter os colaboradores motivados e satisfeitos com a empresa, de forma a

contribuir para um bom desempenho organizacional.
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INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

O questionario por inquérito utilizado neste estudo foi desenvolvido por Karen E.
Watkins e Victoria J. Marsick, intitulado por The Dimensions of the Learning
Organization Questionnaire ou pela abreviatura DLOQ. O questionario DLOQ mede
alteracdes importantes no clima organizacional, na cultura, nos sistemas e nas estruturas
que influenciam 0 modo como os individuos aprendem (Marsick & Watkins, 2003). O
modelo de aprendizagem organizacional de Watkins e Marsick foca-se em trés
componentes — niveis-sistema e aprendizagem continua; criacdo e gestdo do
conhecimento; melhoria do desempenho organizacional, o seu valor medido através dos
bens financeiros e do capital intelectual ndo financeiro (Jyothibabu, Faroog, & Pradhan,
2010). Assim, estdo identificados sete diferentes dimensdes relacionadas com as
organizagOes aprendentes (Jyothibabu, Farooq, & Pradhan, 2010), integradas em dois

principais componentes organizacionais, as pessoas e a estrutura:

1. Aprendizagem continua — o esforco da organizacdo em criar oportunidades de
aquisicao de conhecimentos continuamente para todos os membros.

2. Consulta e didlogo — a criagdo de uma cultura que questiona, experimenta e da
feedback.

3. Aprendizagem em equipa — o espirito de colaboracgdo e partilha de competéncias que
reforcam o uso efetivo de equipas de trabalho.

4. Transmissdo de poder aos colaboradores — 0 processo organizacional através do qual
sdo criadas e partilhadas visdes coletivas e conseguir a opinido dos colaboradores
acerca distancia do estado atual da organizagéo e da nova Vvis&o.

5. Sistemas incorporados — o esforgo para estabelecer sistemas de aquisi¢ao e partilha
de conhecimentos.

6. Ligacdo com a envolvente — reflete uma visdo globalizada e agOes para aproximar a
organizagdo aos seus ambientes interno e externo.

7. Lideranca estratégica para a aprendizagem — revela até onde os lideres conseguem
desenvolver estratégias de como utilizar a aprendizagem para criar mudancas e levar

a organizacao numa nova dire¢do ou a um novo mercado.
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Em baixo, esta demonstrado na Figura 2 como as sete dimensdes estdo distribuidas

pelos dois principais componentes organizacionais:

Dimensoes de aprendizagem Resultados da aprendizagem

( Mivel Pessoal h (

Mivel Estrutural

’ ; Py > 3
Sistemas incorporados — LDbte ngao de conhmment{ﬂ

organizacionais

Aprendizagem continua

Consulta & diglago A

Aprendizagem em equipa

—
5 Ligagio de sistemas
—_—

Empowermant dos

para a aprendizagem organizacional
colaboradores

—

' e
Lideranca estratégica Y L Aumento da performance ‘
S

Figura 2 - Relagdo entre as dimensdes da organizagdo aprendente
Fonte: adaptado de (Yang, Watkins, & Marsick, 2004, p. 41)

Existem duas versBes deste questionario — uma versdo com 43 itens e outra abreviada
com 21 itens igualmente valida e confidvel. A versdo utilizada é a abreviada devido a
necessidade de ter de ser aplicado outro instrumento de medicéo. A aplicacdo do DLOQ
permite averiguar se os resultados do desempenho da aprendizagem organizacional das
sete dimensdes referidas existem — a obtengdo de conhecimentos organizacionais e 0
aumento do desempenho financeiro organizacional, como se pode verificar acima na
Figura 2. Em baixo (Tabela 3) estdo as sete dimensdes de Marsick e Watkins (2003) das
organizagcOes aprendentes e 0s correspondentes grupos de perguntas do questionario
DLOQ:

Dimenséo Perguntas
Aprendizagem continua la3
Consulta e didlogo 4a6
Aprendizagem em equipa 7a9
Transmissdo de poder aos colaboradores 13a15
Sistemas incorporados 10a12
Ligacdo com a envolvente 16 a18
Lideranca estratégica para a aprendizagem 19a21

Tabela 3 - correspondéncia entre as dimensdes de Marsick e Watkins e as perguntas do questionario DLOQ

Fonte: adaptado de (Marsick & Watkins, 2003)

O modelo tem caracteristicas distintivas, pois providencia categorias mensuraveis
adequadas para a construcdo de uma escala do ponto de vista da cultura organizacional,

€ um dos poucos modelos que abrange todos os niveis de aprendizagem (individual,
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organizacional e em grupo) e, por ultimo, identifica as principais dimensdes de
aprendizagem organizacional existentes na literatura e integra-as ao explicar as suas
relacbes (Jyothibabu, Farooq, & Pradhan, 2010). Para além destes niveis de analise,

foram adicionadas cinco perguntas que auxiliam na caracterizacdo da amostra.

Neste estudo, é importante avaliar 0 compromisso organizacional dos colaboradores
para com a GLN apds a aquisicdo pelo grupo Gestmin. O compromisso que 0S
colaboradores tém com a nova empresa vai ser medido e analisado com o fim de
verificar qual o impacto da aquisicdo na organizacdo. Para este efeito € utilizado o
questionario por inquérito do compromisso organizacional criado por Allen e Meyer
(1991) baseado no modelo do compromisso organizacional definido pelos autores.
Existem estudos realizados com este modelo que comprovam que 0 COMPromisso
afetivo € um indicador de desempenho baseado numa relacdo reciproca, onde o0s
colaboradores emprestam 0s seus talentos a organizacdo em troca pela permanéncia na
mesma (Hooff & Ridder, 2004). Este tipo de compromisso estd relacionado pela
positiva na partilha de aprendizagens, pois 0 compromisso influencia a vontade de
contribuir na organizacdo (doar conhecimentos) e indica qual a extensdo que as
atividades sdo conhecidas e percebidas como relevantes (adquirir conhecimentos)
(Hooff & Ridder, 2004). O questionario contém quatro perguntas invertidas, sendo elas
as numero 3, 4, 6 e 13 (Anexo II). Os autores criaram seis itens para cada componente

do compromisso, como pode ser verificado em baixo:

Componente Perguntas
Compromisso afetivo lab6
Compromisso continuado 7al2
Compromisso normativo 13a18

Tabela 4 - correspondéncia entre as componentes do compromisso e as perguntas
Fonte: adaptado de (Meyer & Allen, 1991)

O modelo das trés componentes pode ter uma grande relevancia para quem esta a
investigar o compromisso, pois realca a necessidade de especificar claramente a
natureza da construgdo em andlise, utiliza medidas confiaveis e indicadores validos,

verifica as relacOes entre antecedentes e comportamentos do compromisso, explora as
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relagbes das componentes através do tempo e presta atencdo ao processo de

desenvolvimento e consequéncias do compromisso (Meyer & Allen, 1991).

Ambos 0s questionarios vao ser administrados no mesmo formulario para que 0s
inquiridos respondam aos dois instrumentos e ndo escolham responder s6 a um deles.
Assim, é garantido que os individuos que responderam ao DLOQ também o fizeram

com o questionario do compromisso organizacional.

PROCEDIMENTO

O questionario da aprendizagem organizacional e do compromisso organizacional
foram enviados a Dra. Sara Soares — responsavel pelo departamento de Talento e
Desenvolvimento Organizacional — e posteriormente discutido os conteddos, a
relevancia das perguntas e a duragdo. Assim, os questionérios DLOQ e do compromisso
organizacional foram construidos com a ferramenta Google Forms, facilitando a
aplicacdo aos inquiridos e a recolha e organizacdo dos dados é imediata. Os
questionarios foram enviados por email para os colaboradores com email da empresa
(96 colaboradores), enquanto que para os restantes, foram imprimidos e colocados nos
refeitorios juntamente com uma caixa de recolha selada de forma a assegurar 0s
colaboradores o seu anonimato. A recolha dos dados teve lugar entre o dia 13 de junho e
11 de julho.

O guido de entrevista (Anexo Ill) foi criado com o intuito de conhecer como a
comunicagdo interna na empresa funciona e se processa. Assim, foram concebidas
questdes com o fim de entender a forma como a administracdo e a empresa valorizam
esta ferramenta — se a comunicacdo interna é reconhecida pelas chefias como uma
ferramenta estratégica importante (Carvalho C. A., 2012), se 0s responsaveis tém o
cuidado de planear e definir objetivos (Almeida, 2003) e se esta em linha com 0s
objetivos organizacionais (Ventura, 2012). S&o abordados os canais utlizados, o tipo de
informacdo divulgada, o fluxo da transmisséo de mensagens (Ribeiro J. , 2008) e se esta
desempenha as suas funcbes de comunicagdo (Beirdo, Vasconcelos, Rasquilha,

Fernandes, & Nunes, 2008). E importante também conseguir a perspetiva dos
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responsaveis pela comunicacao interna de qual é o seu estado atual (pontos fortes e
fracos), verificar a sua eficacia (Figueiredo K. F., 2011), averiguar quais sdo 0s sistemas
de feedback implementados e como a partilha de informacéo é efetuada (Carvalho C.
A., 2012).

As entrevistas foram realizadas as responsaveis pelos departamentos de Talento e
Desenvolvimento Organizacional e de Marketing (Organograma GLN — Anexo 1V). Os
dois departamentos estdo encarregues da comunicagdo interna da empresa, sendo assim
importante obter o seu ponto de vista. Com recurso ao mesmo guido, foram conduzidas
as entrevistas a ambas as responsaveis pela comunicacdo interna no dia 7 de julho do
ano corrente, individualmente, com uma duragdo de cerca de 30 minutos. As conversas
foram gravadas com o auxilio do meu telemdvel pessoal e posteriormente transcritas
para documentos Word. Os resultados dos Inquéritos de Satisfacdo internos referentes

ao ano de 2013 foram requisitados via email a responsavel pelos RH.

APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

APRESENTACAO DOS DADOS DOS INQUERITOS DE SATISFACAO DE 2013

Os inquéritos foram realizados pela empresa Heidrick&Struggles em parceria com o
Econdmico e o INDEG/ISCTE com o titulo “Exceléncia no Trabalho”
(Heidrick&Struggles, 2014). O estudo avaliou componentes do clima organizacional e
do desenvolvimento do capital humano (Heidrick&Struggles, 2014). As dimens6es
avaliadas, denominadas por dimensdes de exceléncia, correspondem outras sub-
dimensGes (Anexo VII). A empresa aplicou o inquérito a varias organizagdes do pais,
podendo assim criar um valor de referéncia para os parametros avaliados e obter uma
base para comparagdo das dimensfes e sub-dimensdes (Heidrick&Struggles, 2014).
Para os valores de referéncia, os dados recolhidos foram divididos segundo as

dimensGes das empresas participantes — Micro, Pequenas, Médias, Grandes e Grandes >
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1000 — e por macro setores de atividade (Heidrick&Struggles, 2014). No contexto deste
relatério apenas algumas das sub-dimensdes sdo consideradas devido a sua relevancia
para o estudo (Heidrick&Struggles, 2014). Neste sentido, sdo apresentadas as sub-
dimensGes da Aprendizagem Continua, da Informacgédo e comunicagdo, Coordenacéo e

integracdo, Confiancga organizacional e Desenvolvimento de competéncias.

LN Plas

A amostra proveniente da LN Plas foi de 20 individuos, composta na maior parte por
mulheres de idades médias dos 35 aos 40 anos (Heidrick&Struggles, 2014). A maioria
tem funcgdes operacionais, com habilitacfes académicas do Secundario ou equivalente e
a antiguidade na empresa esta entre 0s 6 e os 10 anos (Heidrick&Struggles, 2014). A
LN Plas ficou no 54° lugar do ranking das Pequenas Empresas de um total de 58
empresas (Heidrick&Struggles, 2014). A satisfacdo global é de 66,4% contra o valor
médio de 74,4%. Assim, ndo é surpreendente que os valores médios das dimensdes de
exceléncia estejam abaixo dos valores de referéncia definidos pelo estudo
(Heidrick&Struggles, 2014). Nas sub-dimensdes consideradas, as diferengas entre o
valor médio de referéncia e o valor da LN Plas variam muito, sendo assim as diferencas

entre a empresa e os valores médios (Heidrick&Struggles, 2014):

Sub-dimenséo LN Pléas Valor Referéncia
Aprendizagem continua 65% 75,9%
Informacg&o e comunicacdo 58,5% 71,7%
Coordenacdo e integracao 64,6% 70,5%
Confianca organizacional 69,8% 79,7%
Desenvolvimento de competéncias 51% 67%

Tabela 5 - Valores das Sub-dimenses da LN Plés
Fonte: adaptado de (Heidrick&Struggles, 2014)

LN Moldes

A amostra da LN Moldes € composta por 55 inquiridos, em que 50 sdo do sexo
masculino, com idades entre os 35 e 0s 40 anos (Heidrick&Struggles, 2014). A
antiguidade na empresa estd entre os 6 e 0s 15 anos e as habilitacbes académicas
prevalentes sdo o ensino secundario ou equivalente (Heidrick&Struggles, 2014). Os

cargos sao operacionais. No desempenho geral, a LN Moldes ficou no 77° lugar num
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total de 79 Médias Empresas (Heidrick&Struggles, 2014). A satisfacdo global da
empresa € de 53,5%, comparada com a meédia de 71,2% (Heidrick&Struggles, 2014).
Novamente, o0s valores médios estdo abaixo dos valores de referéncia
(Heidrick&Struggles, 2014). Nas sub-dimensdes consideradas, as diferencas entre o

valor da LN Moldes e a média de referéncia, sdo elevadas (Heidrick&Struggles, 2014):

Sub-dimenséo LN Moldes Valor Referéncia
Aprendizagem continua 45% 70,1%
Informacg&o e comunicacdo 44,9% 68,5%
Coordenacdo e integracao 48,9% 67,3%
Confianca organizacional 52,2% 76,1%
Desenvolvimento de competéncias 40,4% 64,8%

Tabela 6 - Valores das Sub-dimensdes LN Moldes
Fonte: adaptado de (Heidrick&Struggles, 2014)

Da andlise as questdes individuais pode ser visualizado onde existe uma maior diferenca
(mais de 10%) nas duas empresas, entre os valores médios de referéncia e os valores
médios da empresa. No final, o relatorio sugere em que areas a empresa deve melhorar
por ordem de importancia. A tabela abaixo (tabela 7) indica as areas problematicas
identificadas através da revisdo das questdes do inquérito e quais as sugestbes de

melhoria apontadas pelo relatorio.

Empresa Avreas probleméticas Sugestfes de melhoria
e Feedback e confianca das chefias com os | 1. Melhorar as recompensas dos
colaboradores (relagdes chefia- colaboradores (e.g. remuneragéo,
colaboradores) beneficios, bonus)
e RelacBes interdepartamentais e sociais 2. Apostar mais na comunicacao interna (e.g.
o Partilha de conhecimentos entre divulgacéo interna da informacdo, rapidez
colaboradores e outras areas de trabalho de comunicagao, acesso a informagao)
LN Plas |e Comunicacéo e informagdes sobre o 3. Apostar mais na gestao de talentos (e.g.
estado econdémico-financeiro da empresa avallagéo de desempenho, at[agéo e
e Investimento em formagéo e atrag&o de retencao de talentos, promogdo da carreira)
talentos e o desenvolvimento de 4. Melhorar préticas de lideranga das chefias
competéncias (e.0. desenvol\{imento de competéncias de
o Avaliacdes incorretas do desempenho e lideranca, gestdo de equipas)
atribuicdo de recompensas
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¢ Inovacéo 1. Melhorar as recompensas dos

« Novas oportunidades colaboradores (e.g. remuneracéo,

e Acesso a informagao, a comunicacao beneficios, bonus) _
interna e informac&o econémico- 2. Melhorar praticas de lideranca das chefias
financeira (e.g. desenvolvimento de competéncias de

e Relacdes com as chefias e confianca nos lideranca, gestéo de equipas)
lideres 3. Apostar mais no desenvolvimento das

LN pessoas (e.g. programas de formagéo)

o Aplicaco de aprendizagens e
transferéncia para outros departamentos

o Atracdo de talentos e o investimento e
qualidade formacéo

o Desenvolvimento de competéncias

o Partilha de conhecimentos

e Avaliacdo desempenho e sistema de
recompensas

Moldes 4. Apostar mais na comunicacao interna (e.g.

divulgacéo interna da informacéo, rapidez
de comunicacéo, acesso a informacédo)

Tabela 7 - Problemas e sugestfes de melhoria

Fonte: adaptado (Heidrick&Struggles, 2014).

Na andlise dos dados, verificou-se que a partilha de conhecimentos, as avaliacbes de
desempenho, o0 acesso a informagdo econémico-financeira, a atracdo de novos talentos e
o investimento em formacdo foram problemas comuns as duas unidades de negocio.
Porém na Moldes, o enfoque € claramente na aprendizagem organizacional, com varias
falhas apontadas pelos colaboradores no processo. Nas areas a melhorar, ambas as
empresas tiveram prioridades e necessidades diferentes, mas foi dada maior importancia
ao sistema de recompensas. De forma geral, os problemas da Plas centravam-se na
comunicacdo interna, na gestdo de talentos e nas praticas de lideranca, enquanto que na
Moldes os problemas eram visiveis nas préaticas de lideranca, no desenvolvimento das
pessoas e na comunicacdo interna. Neste sentido, pode-se constatar que as principais
adversidades sentidas pelos colaboradores eram similares. As posi¢fes ocupadas no
raking nacional revelaram que ainda existiam muitas areas a ser trabalhadas e
investimentos necessarios para que fosse possivel avangar para um lugar mais

confortavel na lista.

ANALISE DAS ENTREVISTAS

A CI tem um papel estratégico no desenvolvimento de lagos entre os individuos e a
organizacdo e no reforco do sentimento de pertenca (Nobre, 2010). Muitas vezes, a

comunicacdo ndo necessita de ser muito trabalhada ou inovadora, visto que as acdes de
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comunicacdo mais simples (cartazes, por exemplo) conseguem transmitir informacao de
forma eficaz e motivar os colaboradores (Nobre, 2010). Na GLN a comunicagéo interna
tem um papel importante na estratégia da empresa, estando assim alinhada com os

objetivos organizacionais, da administracdo e da comunicacdo externa

“Existe uma estratégia em que se identifica que a comunicacdo é uma area chave e uma area na
qual temos que trabalhar dai estarmos a investir, especialmente na area da Cl, até para trabalhar
toda a cultura...” (Departamento de Talento e Desenvolvimento Organizacional)

Existe uma coordenacdo entre comunicacdo interna e externa com o fim de nao

surpreender os colaboradores com informacéo acerca da empresa vinda do exterior

“Temos a grande preocupa¢do de comunicar internamente primeiramente e depois comunicar

para o exterior” (Departamento de Marketing)

A responsabilidade da comunicacdo interna recai sobre o departamento de Talento e
Desenvolvimento Organizacional, com o apoio do departamento de Marketing,
liderados pela Dra. Sara Soares e Soénia Olaio, respetivamente. O departamento de
Talento e Desenvolvimento Organizacional tem varias funcdes, entre elas a Cl, onde:
cria e desenvolve accdes de ClI, canais de comunicacdo e todos os outros aspectos

essenciais a Cl. Ja o departamento de Marketing € um suporte em

“Tudo o que é necessario para que tenhamos uma CI eficaz de acordo com o que se pretende

implementar internamente” (Departamento de Marketing)

Na comunicacao interna, uma comunicacédo institucional eficaz com as metas atingidas
depende do bom conhecimento dos publicos a quem é dirigida (Figueiredo K. F., 2011).
As empresas devem transmitir aos colaboradores os planos e objetivos de forma clara, e
direta, incentivando ao desempenho de um papel ativo dentro da organizacgéo, tornando-
a reconhecida e transparente (Figueiredo K. F., 2011). Assim, foi concebido um plano

de acOes internas em linha com os valores e missdo da empresa que visam:

e Dar a conhecer o que se esta a fazer e qual o caminho a seguir
e Motivar os colaboradores

e Envolver os colaboradores
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Criar um sentimento de compromisso com a empresa

Facilitar comunicacdo entre chefias e colaboradores

Os individuos conhecerem-se e se reconhecer

Reconhecimento social

Para desenvolver acbes e outras solugdes de comunicacdo interna, existe total
autonomia para as sugerir. Porém, ha sempre a dependéncia da aprovacgéo das chefias e
das constantes mudancas — aquisicdes, restruturacdes e orientacbes do grupo Gestmin.
Também é de referir que existe alguma resisténcia dos diretores em relacdo a a¢des que

envolvam a paragem da producdo durante algum tempo

“E uma indUstria que vive da produco e estamos muitas vezes focados em produzir, e se eu faco
uma acdo interna que implica os colaboradores terem de parar durante X minutos...os diretores
se calhar sdo um bocadinho resistentes a isso” (Departamento de Talento e Desenvolvimento

Organizacional)

Este facto é devido a possibilidade de ndo reconhecerem o impacto das aces na
motivacdo dos colaboradores. As chefias esperam que a ClI lhes traga beneficios tais
como o alinhamento com a estratégia da empresa, a constru¢cdo de uma cultura
organizacional de acordo com os valores da GLN e da Gestmin, que exista eficacia nos
canais e nas mensagens transmitidas e que facilite o alcance dos objetivos

organizacionais

“Chegamos ao ponto fulcral que é a construcdo de uma cultura de acordo com os valores da
GLN e do grupo GESTMIN que se quer implementar e incutir em todos os colaboradores”

(Departamento de Marketing)

E essencial que os profissionais de comunicagdo entendam a comunicacdo da empresa
antes de criar canais e produzir informagdo — tem de se averiguar quais sdo as
necessidades e como a comunicagdo as pode resolver, através do acompanhamento e
avaliacdo pelos profissionais (Figueiredo K. F., 2011), de forma a manter as
informagdes contextualizadas e adaptadas ao momento (Carvalho C. A., 2012). Neste

sentido, o tipo de mensagens transmitidas aos colaboradores centra-se em informacdes
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referentes a areas especificas ou departamentos, informacbes sobre o negdcio,
comunicagdes institucionais, de marketing interno e do desenvolvimento da cultura.
Noticias sobre o negécio e cultura e os programas que vao ser implementados na
empresa. Toda esta informacéo € categorizada e filtrada por temas e departamentos, isto
é, 0s RH, por exemplo, tém o seu proprio espaco individual para comunicar. Em baixo
estd uma tabela (tabela 8) com os pontos fortes e fracos da comunicacédo interna da GLN

identificados pelas entrevistadas:

Pontos fortes Pontos fracos

= Plano de a¢bes Velocidade na transmissdo de mensagens

= Empowerment Pouca diversidade de canais

= Construcdo de novos canais e Alienacdo e falta de interesse de alguns colaboradores
melhorias continuas Falta de feedback dos colaboradores e meios para o efeito

= |nvestimento da administracdo na Objetivos ndo chegam aos decisores e influenciadores
area Ruido

= Consciéncia da necessidade de Pouco vinculativa
melhoria Pouco reconhecimento das chefias do impacto positivo de

acOes de Cl

Tabela 8 - Pontos fortes e fracos da Cl na GLN
Fonte: adaptado (Departamentos de Talento e Desenvolvimento Organizacional e Marketing)

Os canais de comunicagédo estabelecidos na empresa até a data séo: o email profissional,
0s quadros de comunicagdo e 0s mupis. Porém, ainda ndo existem avaliacGes de eficacia
das acdes ou dos meios. As responsaveis pela Cl tém conhecimento que a informacéo
circula e a empresa esta certificada por normas que obrigam a avaliacédo da eficacia das
acles, no entanto, ainda ndo estdo implementados mecanismos para esse fim. No
entanto, estd previsto que a eficacia seja avaliada mediante o nivel de motivagdo e
satisfacdo dos colaboradores. Para além disso, 0s atuais meios ndo sdo suficientes —
ainda estao a ser construidos e otimizados — e ndo d&o resposta a todas as necessidades.
Também, ndo existem muitos meios destinados a obtencdo de informacdo dos
colaboradores. De novo, ndo existe um instrumento de avaliagdo da eficacia. Assim, o
fluxo da comunicacdo na GLN segue o caminho top-down, ou seja, € uma comunicagao
vertical descendente. Contudo, existe proximidade entre as chefias e os colaboradores,
dando lugar a um ambiente informal. Na comunicacgdo informal a informacdo move-se
em todas as diregOes, sem obedecer a regras como a comunicacdo formal (Ribeiro J. ,

2008). As mensagens circulam mais rapidamente, mas pode criar dificuldades e conter
59



ruidos, fazendo com que a realizacdo de tarefas seja afetada — “quem conta um conto
acrescenta um conto” (Ribeiro J. , 2008). Este tipo de comunica¢do move-se nas
hierarquias do topo até a base e vice-versa (descendente e ascendente, respetivamente) e
na lateral — comunicacdo entre pessoal do mesmo nivel organizacional (Ribeiro J. ,
2008). Porém Pereira (2011) aprofunda estas tipologias de comunicacao organizacional

como esté exposto de seguida.

Comunicacdo informal — a sua importancia tem por base a certificacdo do trabalho
eficazmente encaminhado. O caracter social e até o proprio trabalho sdo fatores através
dos quais as redes ndo formais de comunicagédo sao criadas, o primeiro pela necessidade
dos individuos de se relacionarem entre si e 0 segundo, pela complexidade do trabalho
ou por natureza de algumas tarefas que obrigam a um nivel de informalidade. Porém, se
ndo existir algum controlo os boatos e rumores podem prejudicar o bom funcionamento

da empresa (tanto as tarefas como as relacdes interpessoais).

Comunicacédo vertical — respeita as hierarquias podendo seguir de forma descendente
(do topo até a base) ou ascendente (da base até ao topo). A comunicacdo descendente
tem conteudos do tipo informacg6es funcionais, valores culturais ou caracteristicas do
negécio. Com este tipo de comunicagdo permite coordenar, controlar e recolher
informagdes necessarias na tomada de decisbes e no estabelecimento de politicas
organizacionais. Por outro lado, o ruido nas mensagens, 0 excesso ou escassez de
informacdo e a falta de feedback sdo desvantajosos. Por sua vez, a comunicacao
ascendente acontece com menor frequéncia e revela um menor grau de satisfacdo entre
o0s colaboradores. As mensagens enviadas por esta via tém no seu contetdo as relagdes
entre colegas, problemas na compreenséo ou de conhecimento das praticas da empresa e
de performance e formas de fazer as coisas. A grande vantagem desta comunicacdo € o
feedback para os niveis superiores, pois 0s colaboradores dao sugestdes e participam nas
tomadas de decisdo. Tal como na comunicacdo descendente, surgem problemas de

filtragem e distorcdo de mensagens.

A GLN ¢é constituida por diferentes unidades de negOcio que operam no mesmo

edificio, desta forma a comunicacdo € uniformizada para as unidades de negocio — o
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plano de agdes, 0s meios e as mensagens sdo transversais. Contudo, por vezes, ha
informagdo que circula boca-a-boca apenas numa das unidades e a comunica¢do com
origem noutros emissores nao € igual para as empresas devido a praticas de gestdo, de
relacionamentos e de feedback diferentes. Neste sentido, € importante desenvolver

ferramentas de comunicacao para os diretores e chefias intermédias.

Entre os departamentos, a partilha de informacdo € fraca — existem dificuldades de
comunicacdo, em que a distancia fisica € apontada como uma possivel entrave. A
comunicacdo entre departamentos € realizada através de email ou pessoalmente, sendo o
acesso a informacéo providenciado mediante requisicao (ndo ha uma plataforma onde se
possa pesquisar e recolher a informacg&do necessaria). No que toca ao feedback por parte
dos colaboradores, ha resisténcia em dar a sua opinido, mesmo conscientes que o podem
fazer, existindo meios e abertura da parte das chefias e responsaveis para o efeito. Estéo
implementados alguns meios de feedback, pois a GLN tem consciéncia que necessita
das opinides dos colaboradores sobre 0s processos, por exemplo, sobre o que acharam
sobre uma formacao realizada. Contudo, existe muito receio por parte dos colaboradores
em serem identificados atraves dessas opinides, dai existir uma grande dificuldade em

obter estes dados e a resisténcia em fornecé-los

“Existe uma dificuldade que é o retorno da informacgdo (...) € muito informativa e pouco
vinculativa, ou seja, n6s damos e recebemos pouco e isso é 0 que eu me tenho constantemente

debatido” (Departamento de Talento e Desenvolvimento Organizacional)

Sendo um grupo multicultural, existem diferentes tipos de visdes da Cl — ha grupos que
a recebem de forma bastante positiva e outros que pensam que a informacgdo nao €
transmitida entre departamentos. E reconhecido o esforgo realizado para comunicar.
Porém, quando h& alguma informac&o que acham que deveria ser transmitida, ela ndo é
requisitada. Em suma, houve uma grande evolucdo ao longo do tempo, com uma
tendéncia para a partilha. O clima de comunicacdo na GLN é informal e muito ruidoso,
funciona sobretudo através da comunicagdo cara-a-cara e da explicacdo de assuntos de
forma simples, clara, direta e com cariz informal. Os individuos da organizagdo gostam

de proximidade, porém Sara Soares aponta trés segmentos distintos desta populacéo:
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“um grupo mais dos que conhecem e tendem a promover mais a comunicacao, temos 0s neutros
e depois vamos ter aqueles que sdo um bocadinho ainda mais fechados, que valorizam pouco”

(Departamento de Talento e Desenvolvimento Organizacional)

APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS RECOLHIDOS DOS QUESTIONARIOS

DLOQ E COMPROMISSO ORGANIZACIONAL

Foram obtidas 107 respostas, das quais apenas 105 sdo consideradas validas, aos
questionarios enviados para o email profissional e disponibilizados nos refeitorios.
Provavelmente devido a receio de serem identificados, dois dos inquiridos nao
responderam as perguntas iniciais de caracterizacdo, impedindo uma andlise desses
inquéritos. Do total dos inquiridos, 36 sdo do genero feminino e 69 do masculino como
representado na tabela abaixo (Tabela 9). Os inquiridos encontram-se, na sua grande
maioria, entre 0s 25 e 0s 45 anos constituindo 71% da amostra. A amostra inclui
individuos das quatro unidades de negocio da organizagdo, a maior parte pertence a
Molds e Plast, 46 e 47 individuos respetivamente — as empresas com 0 maior numero de

colaboradores —, existindo apenas um colaborador da TPS e 11 da GLN.

Na GLN a maior parte dos colaboradores pertence & &rea da producgdo, assim nao é
surpreendente que 46% dos inquiridos pertencam ao departamento, como pode ser
verificado na Tabela 6. Os restantes inquiridos estdo distribuidos pelos outros
departamentos. Para finalizar a descricdo da amostra, a antiguidade demonstra que 0s
inquiridos pertencem & instituicdo ha relativamente pouco tempo, em que metade (53%)
dos inquiridos selecionou a opg¢éo até quatro anos, seguida por 5 a 10 anos com 22%. O
elevado numero de inquiridos com uma antiguidade de “até 4 anos” pode ser devido ao
facto de que na Plast existirem muitos colaboradores em regime temporario. Dos 47
colaboradores da empresa, 29 estdo na empresa hd menos de cinco anos. Porém, € de
realcar que a maioria dos colaboradores GLN também estdo na mesma situacéo,

contudo néo estdo sujeitos ao regime temporario de trabalho.

Variavel Valor da Variavel Frequéncia absoluta | Percentagem
Género Feminino 36 34%
Masculino 69 66%
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Até 24 anos 9 9%

25 a 35 anos 38 36%

Idade 36 a 45 anos 36 35%

46 a 55 anos 17 16%

56 ou mais anos 4 4%

2° Ciclo do ensino bésico 10 10%

Ensino Secundéario 38 36%

HabilitagGes Literarias | Curso Tecnoldgico ou Profissional 20 19%
Licenciatura 25 24%

Mestrado 12 11%

GLN 11 10%

Empresa TPS 1 1%
GLN Molds 46 44%

GLN Plast 47 45%

Desenho e Programacao 11 10%

Servigos Administrativos 12 11%

Engenharia Industrial 4 4%

Departamento Logistica 7 7%
Técnico-comercial 13 12%

Producéo 48 46%

Qualidade 10 10%

Até 4 anos 55 53%

- 54a 10 anos 23 22%
Antiguidade 11 a 15 anos 15 14%
16 ou mais anos 11 11%

Tabela 9 - Caracterizacdo da amostra

Os dados recolhidos foram sujeitos a uma andlise de consisténcia interna através do

Alpha de Cronbach, com o fim de verificar se os diferentes itens estdo a medir a mesma

caracteristica (Pestana & Gageiro, 2008). Por outras palavras, se surgirem diferencas

significativas estas sdo justificadas pelas diferentes opinides dos inquiridos e ndo pelo

modo como o questionario foi construido. Assim, também é possivel reunir os itens

num s6 grupo com base na média de todos os itens. A consisténcia interna varia entre 0

e 1: Menor 0,6 — inadmissivel; 0,6 e 0,7 — fraca; 0,7 e 0,8 — razoavel; 0,8 e 0,9 — boa;

Maior 0,9 — muito boa (Pestana & Gageiro, 2008). Na Tabela 10 abaixo podem ser

verificados os valores da consisténcia

questionarios DLOQ e do Compromisso Organizacional:

interna referente a cada dimensdo dos

Questionario Dimenséo Alpha de Copsisténcia
Cronbach interna
Aprendizagem Continua (3 itens) 0,837 Boa
Consulta e Dialogo (3 itens) 0,844 Boa
DLOQ Aprendizagem em Equipa (3 itens) 0,818 Boa
Sistemas Incorporados (3 itens) 0,822 Boa
Transmissdo de Poder (3 itens) 0,861 Boa
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Ligacdo com a Envolvente (3 itens) 0,913 Muito Boa

Lideranca estratégica para a Aprendizagem (3 itens) 0,949 Muito Boa
Compromisso Compromisso Afeti_vo (6 itens_) 0,771 Razoavel
Organizacional Compromisso Continuado (6 itens) 0,862 Boa

Compromisso Normativo (6 itens) 0,775 Razoavel

Tabela 10- Consisténcia interna dos questionarios

As dimensfes variam com classifica¢fes entre “Razoavel” e “Muito Boa”, com apenas
duas dimensdes (compromissos afetivo e normativo) consideradas razoaveis. Assim, as
escalas utilizadas séo confiaveis e as medidas tém validade de contetdo. Seguidamente
foi efetuado o teste de Kolmogorov-Smirnov com o fim de analisar se existe uma
distribuicdo normal dos dados (Pestana & Gageiro, 2008). Neste teste, se o valor
significativo (sig.) for superior a 0,05 é assumida a distribuicdo normal das variaveis.

Dimensao Estatistica Sig.
Aprendizagem Continua 0,102 0,010
Consulta e Dialogo 0,092 0,028
Aprendizagem em Equipa 0,100 0,012
Sistemas Incorporados 0,130 0,000
Transmissdo de Poder 0,119 0,001
Ligacdo com a Envolvente 0,084 0,067
Lideranca estratégica para a Aprendizagem 0,113 0,002
Compromisso Afetivo 0,100 0,011
Compromisso Continuado 0,062 0,200
Compromisso Normativo 0,056 0,200

Tabela 11 - Resultados do teste Kolmogorov-Smirnov

Com base na Tabela 11 apenas a dimensdo Ligacdo com a Envolvente, Compromisso
Continuado e Normativo seguem uma distribuicdo normal. Conclui-se que néo se pode
assumir a normalidade para as restantes dimensfes. De seguida foi analisada a relagéo
entre as variaveis através do Coeficiente de Correlacdo de Pearson. As associagdes
entre variaveis podem ser positivas (+1) ou negativas (-1), podendo-se observar se a
intensidade de uma variavel ¢ acompanhada pela intensidade de outra: Menor que 0,2 —
muito baixa; 0,2 e 0,39 — baixa; 0,4 e 0,69 — moderada; 0,7 e 0,89 — alta; 0,9 e 1 — muito
alta (Pestana & Gageiro, 2008).

Compromisso | Compromisso Compromisso
Afetivo Continuado Normativo
Aprendizagem Correlagdo de Pearson 0,377** 0,224* 0,352**
Continua Sig. 0,000 0,022 0,000
Consulta e Dialogo Correlagdo de Pearson 0,450** 0,206* 0,449**
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Sig. 0,000 0,035 0,000
Aprendizagem em Correlacéo de Pearson 0,501** 0,148 0,459**
Equipa Sig. 0,000 0,131 0,000
Sistemas Correlacéo de Pearson 0,318** 0,171 0,388**
Incorporados Sig. 0,001 0,081 0,000
Transmissdo de Correlacéo de Pearson 0,425** 0,100 0,415**
Poder Sig. 0,000 0,312 0,000
Ligacdo com a Correlagdo de Pearson 0,546** 0,200* 0,486**
Envolvente Sig. 0,000 0,041 0,000
Lideranca estratégica | Correlagio de Pearson 0,406** 0,143 0,337**
para a Aprendizagem | Sig. 0,000 0,207 0,000

**Correlagdo significativa no nivel 0,01
* Correlagéo significativa no nivel 0,05

Tabela 12 - Correlacdo de Pearson

De acordo com os dados apresentados na Tabela 12, pode-se visualizar que as diferentes
dimensdes da aprendizagem e do compromisso estdo relacionadas positivamente entre
si. Porém, é de realcar que o Compromisso Continuado apenas esta relacionado com
trés componentes da aprendizagem — Aprendizagem Continua, Consulta e Diélogo e
Ligacdo com a Envolvente — e 0 seu grau de significancia é menor em relagcdo as
restantes dimensdes analisadas. Desta forma pode-se afirmar que o Compromisso
Continuado ndo é um fator influenciador na aprendizagem e vice-versa. Perante estes
resultados pode-se aferir que as dimensdes Aprendizagem em Equipa, Consulta e
Diélogo e Ligacdo com a Envolvente sdo as que mais se relacionam com as dimensdes
do compromisso, pois tém os valores de correlagdo mais elevados. Para avaliar a
intensidade destas relagdes foi utilizado 0 R6 de Spearman (tabela 13). Este coeficiente
de correlacdo varia entre os valores -1 e 1, em que quanto mais proximo estiver de um

destes valores, maior é a associacdo linear entre as variaveis (Pestana & Gageiro, 2008).

Compromisso | Compromisso | Compromisso
Afetivo Continuado Normativo

Aprendizagem Correlagdo de Spearman 0,388** 0,227* 0,328**
Continua Sig. 0,000 0,020 0,000
Consulta e Dilogo C_orrelagéo de Spearman 0,451** 0,209* 0,419**

Sig. 0,000 0,032 0,000
Aprendizagem em Correlagdo de Spearman 0,493** 0,148 0,403**
Equipa Sig. 0,000 0,132 0,000
Sistemas Correlagdo de Spearman 0,348** 0,205* 0,384**
Incorporados Sig. 0,001 0,036 0,000
Transmissio de Poder C_orrelagéo de Spearman 0,457** 0,143 0,394**

Sig. 0,000 0,146 0,000
Ligacdo com a Correlagdo de Spearman 0,559** 0,213* 0,466**
Envolvente Sig. 0,000 0,029 0,000
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Lideranca estratégica | Correlagdo de Spearman 0,424** 0,184 0,330**
para a Aprendizagem | Sig. 0,000 0,061 0,000

**Correlagdo significativa no nivel 0,01

* Correlagdo significativa no nivel 0,05

Tabela 13 - Correlagdo de Spearman

Mais uma vez, o Compromisso Continuado ndo estd relacionado com algumas
dimensGes da aprendizagem e as correlagcOes existentes ndo sdo tdo fortes como as
correlagbes dos compromissos afetivo e normativo — ndo se apresenta como uma
componente necessaria para a aprendizagem organizacional. De novo as dimensdes da
aprendizagem organizacional Aprendizagem em Equipa, Consulta e Didlogo e Ligacao
com a Envolvente destacam-se pelos valores de correlacéo altos.

Esta parte é dedicada a analise dos dados recolhidos através da aplicacdo dos inquéritos
por questiondrio DLOQ e Compromisso Organizacional. No Anexo VI estdo expostos
os graficos com as percentagens de resposta a cada item pertencente aos questionarios.
Apds as questBes iniciais, tem lugar o questionario acerca da Aprendizagem
Organizacional (DLOQ). O questionario tem uma escala definida pelas autoras Marsick
e Watkins (2003) de 1 (Nunca) a 6 (Sempre), em que 1 corresponde a algo que nunca
acontece e 6 algo que acontece sempre. Em baixo na tabela 14 est&o apresentados o0s
resultados das questdes individuais para cada dimens&o da aprendizagem.

Dimensdo Item Média Mediana | Desvio padrdo | Assimetria | Curtose

AC1 3,74 3,73 1,019 0,038 -0,674

Aprendizagem Continua AC 2 3,79 3,79 1,133 -0,022 -0,612
AC 3 3,38 3,47 1,121 -0,426 -0,516

CDh1 3,31 3,32 1,163 -0,005 -0,505

Consulta e Dialogo CD?2 3,15 3,16 1,054 -0,060 -0,331
CD3 3,33 3,31 1,182 0,070 -0,673

Aprendizagem em AE 1 3,48 3,53 1,075 -0,292 -0,727
Equipa AE 2 3,35 3,45 1,109 -0,437 -0,519
AE 3 3,21 3,21 1,107 0,050 -0,587

Sl1 3,38 3,39 1,050 0,043 -0,209

Sistemas Incorporados Sl 2 3,76 3,86 1,189 -0,470 -0,327
SI3 3,57 3,63 1,099 -0,318 -0,237

TP1 3,28 3,35 1,244 -0,146 -0,766

Transmissdo de Poder TP 2 3,68 3,76 1,221 -0,290 -0,623
TP3 3,58 3,60 1,191 -0,144 -0,408

Ligacio com a LE1 3,59 3,62 1,306 -0,123 -0,722
Envolvente LE?2 3,89 3,91 1,171 -0,177 -0,556
LE 3 3,68 3,74 1,305 -0,196 -0,789

Lideranca Estratégica LA1 3,59 3,71 1,328 -0,312 -0,692
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para a Aprendizagem LA?2 3,58 3,63 1,269 -0,599 -0,599
LA3 3,56 3,63 1,200 -0,284 -0,284

Tabela 14 - Resultados do questionario DLOQ

Em primeiro lugar, é de realgar que todos os valores das medias e da mediana dos itens
do questionario estdo acima do valor médio de 3 - isto significa que os inquiridos
concordam com todas as afirmac6es. Os valores do desvio padrdo séo superiores a 1,
apontando para a heterogeneidade da amostra. A assimetria e a curtose expostas na
tabela 14 sdo outras formas de demonstrar como os dados estdo distribuidos. Na
assimetria, os valores iguais a zero indicam uma distribuicdo simétrica, valores
negativos tendem para a esquerda (assimetria positiva) e valores positivos apresentam
uma assimetria negativa — uma assimetria negativa mostra uma predominancia de
valores mais elevados e uma assimetria positiva o contrario (Pestana & Gageiro, 2008).
Ja na curtose, valores negativos tém uma distribuicdo mais achatada (platicurtica) e os
positivos uma distribuicdo menos achatada (leptocdrtica) (Pestana & Gageiro, 2008).
Assim, com base nos valores da assimetria pode-se verificar que os dados recolhidos, na
sua grande maioria, tendem para a assimetria positiva, ou seja para o lado negativo da
escala (“Nunca”).

Na dimensdo Aprendizagem Continua, os valores estdo proximos do lado direito da
escala, em que os inquiridos concordam que os colaboradores se ajudam mutuamente a
aprender e tém tempo para tal. No entanto, a recompensa pelo esfor¢o ndo suscita um
nivel de concordancia tdo elevado como os restantes itens da dimenséo, suportado pelo
valor negativo da assimetria (-0,426). Em Consulta e Dialogo, os inquiridos estdo mais
inclinados para o meio da escala com destaque para CD 2 “Sempre que as pessoas
apresentam o seu ponto de vista, perguntam também o que os outros pensam”. De
seguida, a Aprendizagem em Equipa tende para o lado esquerdo da escala, a excecao de
AE 3 — tem uma média mais baixa, mas tem uma aparéncia mais simétrica que os itens
do seu grupo. Para Sistemas Incorporados, os colaboradores consideram que a
organizacéo disponibiliza os conhecimentos apreendidos a todos os colaboradores (Sl 2)
e avalia os custos do tempo e recursos nas formagdes (S 3). Na dimenséo seguinte, o
grau de concordancia para TP 1 (o reconhecimento dos colaboradores com iniciativa por
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parte da empresa) € menor em relacdo aos itens TP 2 e TP 3, que tém uma maior
tendéncia para “Sempre”. Por dltimo, Ligacdo com a Envolvente e Lideranca
Estratégica para a Aprendizagem encontram-se com médias no lado positivo da escala
(Sempre), pois a maioria dos colaboradores concorda com as afirmacdes apresentadas
como se pode verificar na tabela 14 acima. As dimensdes da aprendizagem construidas
por Marsick e Watkins (2003) presentes na GLN podem ser observadas na tabela 15

abaixo com as médias das dimensdes da aprendizagem:

Dimensdo Média | Mediana | Desvio padrdo | Assimetria | Curtose
Aprendizagem Continua 3,64 3,68 0,949 -0,297 -0,557
Consulta e Dialogo 3,24 3,24 0,990 0,019 -0,395
Aprendizagem em Equipa 3,35 3,36 0,939 -0,108 -0,446
Sistemas Incorporados 3,57 3,70 0,957 -0,510 0,362
Transmissdo de Poder 3,51 3,67 1,078 -0,145 -0,845
Ligacdo com a Envolvente 3,72 3,77 1,164 -0,115 -0,636
leeran_(;a Estrategica para a 3,58 3,72 1,207 0356 -0.484
Aprendizagem

Tabela 15 - Dimensdes da aprendizagem na GLN

Numa primeira abordagem, observa-se que estdo reunidas todas as condicOes da
aprendizagem organizacional para que esta tenha um impacto na organizacdo. As
diferentes dimens@es tém valores muito préximos, no entanto a dimensdo Consulta e
Diélogo tem o valor médio mais baixo (3,24) e a Ligacdo com a Envolvente com o valor
médio mais alto (3,72). Tendo em conta estes valores, na GLN € necessario trabalhar os
sistemas de feedback e fortalecer o espirito de equipa. Por outro lado, o esforco da
empresa para adquirir conhecimentos é reconhecido pelos colaboradores assim como a
aplicacdo de conhecimentos para desenvolver novas estratégias e a aproximacdo da
GLN com os meios internos e externos. Embora as dimensdes estudadas apresentam
valores acima da média (3), ha espaco para melhorar e trabalhar a nivel das pessoas e da

estrutura.

A terceira parte do inquérito por questionario abordou 0 Compromisso Organizacional
construido por Meyer e Allen (1991). A escala aplicada € idéntica a anterior, porém as
extremidades foram denominadas como Discordo (1) e Concordo (6), e foi pedido aos

inquiridos que utilizassem a escala para indicar o grau de concordancia com as
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afirmacdes. As pontuacdes das afirmacdes construidas pela negativa foram devidamente

invertidas antes da anélise.

Dimensao Item Média Mediana | Desvio padrdo | Assimetria | Curtose

CA1l 3,83 4,05 1,451 -0,446 -0,707

CA2 4,39 4,53 1,282 -0,658 -0,069

Compromisso Afetivo CA3 4,43 4,62 1,372 -0,588 -0,611
CA4 4,65 4,86 1,293 -0,700 -0,402

CAS5 4,19 4,30 1,279 -0,365 -0,699

CA®6 4,14 4,24 1,470 -0,252 -1,088

CC1 3,50 3,46 1,693 0,028 -1,258

CC?2 3,56 3,53 1,617 0,005 -1,134

Compromisso CC3 4,07 4,16 1,409 -0,351 -0,670
Continuado CC4 3,09 2,96 1,539 0,290 -0,960
CC5 2,72 2,46 1,477 0,709 -0,462

CC6 2,82 2,54 1,568 0,551 -0,853

CN1 3,99 4,10 1,477 -0,348 -0,765

CN 2 3,39 3,35 1,554 0,059 -1,096

Compromisso CN 3 2,99 2,87 1,529 0,329 -0,903
Normativo CN 4 4,61 4,86 1,355 -0,839 -0,53
CN5 3,86 3,96 1,565 -0,326 -0,814

CN 6 3,88 4 1,392 -0,364 -0,538

Tabela 16 - Resultados do questionario Compromisso Organizacional na GLN

Os dados recolhidos neste questionario diferem dos dados anteriores, na medida que
alguns dos valores das médias e medianas estdo abaixo de 3, e os valores de desvio
padrdo sdo ainda mais elevados — esta parte do inquérito demonstra uma maior
diversidade de opiniBes acerca dos itens investigados. A assimetria esta dividida entre
positiva e negativa, enquanto que a curtose permanece negativa. A primeira componente
do compromisso organizacional — o Compromisso Afetivo — pode-se considerar boa,
pois a maioria dos colaboradores concorda com as afirmacbes nesta dimensdo com
valores muito acima da média. CA 4 é a afirmacdo com que os inquiridos concordam
mais, revelando que os colaboradores estdo emocionalmente ligados a empresa. Por
outro lado, no Compromisso Continuado revela que os colaboradores ndo tém
necessidade de continuar na empresa devido a custos associados com o abandono da
mesma ou a escassez de alternativas, mas a sua estadia € uma combinacdo de
necessidade e vontade (CC 3). Para finalizar, o0 Compromisso Normativo revela que os
colaboradores ndo sentem obrigacdo para com a empresa, porém ndo acham correto
abandona-la e demonstram lealdade, divida a instituicdo e obrigacdo para com oS
colegas. Em suma, os colaboradores tém um vinculo emocional & GLN — um importante

69



aspeto para a aprendizagem organizacional —, sdo leais a empresa e aos colegas e a
continuagdo ndo € apenas derivada a regalias ou perdas monetarias. Assim, 0

Compromisso Organizacional pode ser sumarizado através da seguinte Tabela:

Dimensdo Média | Mediana | Desvio padrdo | Assimetria | Curtose
Compromisso Afetivo 4,27 4,14 0,929 -0,041 -0,166
Compromisso Continuado 3,29 3,35 1,195 0,062 -0,522
Compromisso Normativo 3,79 3,8 1,016 -0,286 -0,115

Tabela 17 - Compromisso organizacional na GLN

Como é demonstrado na tabela 17, o Compromisso Afetivo esta em destaque com o
valor médio mais alto (4,27) — um bom resultado para auxiliar no desenvolvimento da
aprendizagem organizacional — e o Compromisso Continuado com o valor mais baixo
(3,29). Por sua vez, o Compromisso Normativo, tem um valor medio de 3,79. O
compromisso dos colaboradores da GLN € transversal as dimensdes do compromisso
organizacional, com uma maior influéncia do laco emocional entre colaboradores e
empresa. Para concluir esta analise vao ser estudados os dados referentes a GLN Molds
e GLN Plast, de forma a averiguar se existem diferencas ou semelhancas entre as duas
unidades de negdcios, uma vez que tém duas culturas organizacionais diferentes,
mesmo estando tdo préximas fisicamente uma da outra. Os dados das restantes
empresas — GLN e TPS — ndo séo estudados devido ao reduzido numero de inquiridos.
Assim, em primeiro lugar é verificada a consisténcia interna das variaveis com o recurso
ao Alpha de Cronbach (Anexo VIII). Com excecdo do Compromisso Afetivo na GLN
Plast, todas as dimensdes estdo dentro dos valores aceitaveis e validos. Depois de
analisadas as escalas, foi verificado se estas respeitam uma distribuicdo normal.
Semelhante ao teste da normalidade anterior, foi realizado o teste de Shapiro-Wilk
(tabela 18), pois ambos os grupos de colaboradores tém uma dimenséo inferior a 50
individuos (Pestana & Gageiro, 2008). O teste demonstrou que para a GLN Molds e
para a GLN Plast, as dimensbes em estudo seguem uma distribui¢cdo normal. No caso
das dimens6es com valores entre 0 0,044 e 0,049, pode-se assumir a normalidade, pois

estdo muito proximos de 0,05.

Molds Plast
Estatistica | Sig. Estatistica | Sig.

Dimensao
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Aprendizagem Continua 0,949 0,044 0,963 0,141
Consulta e Dialogo 0,983 0,724 0,975 0,406
Aprendizagem em Equipa 0,962 0,142 0,974 0,365
Sistemas Incorporados 0,950 0,047 0,974 0,364
Transmisséo de Poder 0,950 0,049 0,959 0,103
Ligacdo com a Envolvente 0,967 0,215 0,934 0,010
Lideranca estratégica para a Aprendizagem 0,963 0,144 0,962 0,133
Compromisso Afetivo 0,973 0,352 0,951 0,046
Compromisso Continuado 0,980 0,617 0,969 0,248
Compromisso Normativo 0,995 0,999 0,979 0,563

Tabela 18 - Teste Shapiro-Wilk

Tratando-se de dois grupos diferentes, foram aplicados o teste t-Student e o teste
estatistico ndo paramétrico Mann-Whitney, utilizado quando ha viola¢do da normalidade
(Pestana & Gageiro, 2008). Apenas a Ligacdo com a Envolvente na GLN Plast viola a
normalidade, desta forma sera aplicado o teste ndo paramétrico. Para isso, sao
comparados os dados referentes as empresas em estudo, de modo a verificar se existem

diferengas entre as médias obtidas das dimensdes em questdo nos dois grupos.

Dimensdo Estatistica | Sig.
Aprendizagem Continua t = 3,840 0,000
Consulta e Dialogo t=2,881 0,005
Aprendizagem em Equipa t=2,759 0,007
Sistemas Incorporados t=1,564 0,122
Transmissdo de Poder t=2917 0,004
Ligacdo com a Envolvente u=759 0,013
Lideranca estratégica para a Aprendizagem | t=1,162 0,248
Compromisso Afetivo t=1,858 0,066
Compromisso Continuado t=-1,811 | 0,074
Compromisso Normativo t=0,996 0,322

t = estatistica de teste do t-Student
u =estatistica de teste do Mann-Whitney

Tabela 19 - Resultados do teste t-Student e Mann-Whitney

Perante os resultados obtidos do teste t-Student, os valores positivos de t mostram que
as médias das dimensfes sdo superiores na Molds e os valores negativos o contrério.
Para os niveis de significancia inferior a 0,05, verifica-se que ha diferencgas
significativas entre as duas empresas e para valores superiores a 0,05 ndo existem
evidéncias para afirmar que existem diferencas significativas. O teste de Mann-Whitney,
por sua vez, indica que ndo existem diferencas significativas (sig. <0,05). De forma a
verificar como estas diferengas se comportam, mais a frente, sdo analisados os dados

recolhidos dos questionarios para cada empresa aqui estudada. Mais uma vez, é
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analisada a relacdo entre os conceitos recorrendo a Correlacdo de Pearson, porém o0s
dados estdo separados pelas empresas em estudo. Em primeiro lugar foi realizada a
correlagédo para a GLN Molds (Anexo VIII), onde se pode verificar que o0 Compromisso
Continuado ndo tem uma ligacdo significativa com a aprendizagem organizacional, por
outro lado, o Compromisso Afetivo demonstra valores elevados — esta analise revela
qgue o Compromisso Afetivo estd fortemente relacionado de forma positiva com a
aprendizagem organizacional — tal como foi referido no enquadramento tedrico, esta
componente do compromisso estd associada com a partilha de aprendizagens e a
aquisicdo de conhecimentos (Hooff & Ridder, 2004). No caso do Compromisso
Normativo, também com valores altos, estd associado ao desempenho e ao esforco
(Meyer & Allen, 1991). Também esta em destaque a desconexao entre 0 Compromisso

Normativo e a Lideranca estratégica para a Aprendizagem.

De seguida, foi averiguada a intensidade das correlagdes com a utilizacdo do Ré de
Spearman (Anexo VIII). Estes resultados, embora um pouco mais baixos que 0s
apresentados anteriormente, expressam as conclusGes apresentadas no paragrafo
anterior. No caso da GLN Plast (Anexo VIII), a correlacdo de Pearson revela que as
diferentes dimens@es nao estdo relacionadas de forma significativa umas com as outras.
Apenas quatro componentes da aprendizagem sdo correlacionadas com o Compromisso
Afetivo, trés com o Normativo e nenhuma com o Continuado. A Liga¢do com a
Envolvente tem aqui enfoque, pois apresenta os valores mais altos (0,593 para CA e
0,415 para CN), seguida com Consulta e Dialogo com uma relacdo mais forte com o
Compromisso Normativo. Os resultados da correlagcdo de Spearman (Anexo VIII), por
sua vez, apontam para 0 Compromisso Normativo como a dimensdo que mais se
relaciona com a maioria dos diferentes conceitos da aprendizagem. Mais uma vez, a
Ligacdo com a Envolvente possui valores de correlacdo mais altos do que as restantes

dimensoes.

De seguida sdo analisadas as respostas dos inquiridos das duas empresas ao questionario
DLOQ. Em primeiro lugar, a tabela 20 mostra os resultados dos colaboradores da GLN
Molds:
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Dimenséo Item Média Mediana | Desvio padrdo | Assimetria | Curtose

AC1 4,07 4,12 0,929 -0,308 0,231

Aprendizagem Continua AC 2 4 4,03 1,054 -0,357 0,533
AC 3 3,74 3,80 0,880 -0,882 1,210

CDh1 3,61 3,68 1,105 -0,288 -0,414

Consulta e Didlogo CDh2 3,37 3,40 1,062 -0,224 -0,419
CD3 3,59 3,58 1,087 -0,179 0,082

Aprendizagem em AE 1 3,78 3,82 0,867 -0,409 -0,320
Equipa AE?2 3,57 3,68 1,088 -0,769 0,221
AE 3 3,26 3,30 1,104 -0,134 -0,829

Sl1 3,46 3,45 0,912 0,042 -0,724

Sistemas Incorporados Sl 2 3,89 3,90 1,059 -0,244 0,061
SI3 3,76 3,80 1,037 -0,368 0,072

TP1 3,61 3,69 1,125 -0,430 -0,083

Transmisséo de Poder TP2 3,93 4,06 1,083 -0,633 0,009
TP3 3,80 3,79 1,088 -0,134 -0,147

Ligagio com a LE1 3,80 3,82 1,108 -0,209 -0,200
Envolvente LE 2 4,09 4,16 1,112 -0,482 0,432
LE3 391 4,03 1,151 -0,646 0,352

Lideranca Estratégica LA1 3,78 3,92 1,228 -0,468 -0,324
para a Aprendizagem LA?2 3,72 3,77 1,205 -0,300 -0,320
LA3 3,59 3,69 1,127 -0,665 -0,38

Tabela 20 - Resultados da aprendizagem organizacional na GLN Molds

Tal como os dados acima apresentados da GLN, na GLN Molds, os inquiridos
concordam com as afirmacdes que compdem o questionario DLOQ. Os valores das
médias e medianas estdo acima do valor médio e o desvio padrdo apresenta, de novo,
uma diversidade de opinides, porém em alguns itens existe consenso. A distribuicdo dos
dados na sua totalidade possui uma assimetria negativa, visto que os valores médios sdo
elevados. A andlise revela a presenca das sete dimensGes da aprendizagem
organizacional desenvolvidas por Watkins e Marsick (2003). Desta forma, apenas se ira
reportar os itens que suscitaram mais concordancia entre os inquiridos. Na dimensao
Aprendizagem Continua, os colaboradores tém a opinido partilhada de que séo
recompensados por aprender (AC 3) e os individuos se ajudam uns aos outros nesta
tarefa (AC 1). Em Aprendizagem em equipa, tém autonomia para adaptar os objetivos
as necessidades (AE 1) e em Sistemas Incorporados a empresa tem sistemas de
avaliacdo do desempenho atual e do esperado (SI 1). Os dados oriundos da GLN Plast,

por sua vez, estdo na tabela 21.

Dimensdo Item Média Mediana | Desvio padrdo | Assimetria | Curtose
Aorendizagem Continua AC1 3,36 3,30 0,919 0,428 -0,548
P g AC2 | 338 3,29 1,114 0,554 | -0,361
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AC 3 2,98 2,96 1,207 0,042 -0,740
CDh1 3,02 2,97 1,132 0,332 0,185
Consulta e Dialogo CDh2 2,89 2,88 0,983 0,078 0,170
CD3 2,98 2,83 1,189 0,367 -0,883
Aprendi AE 1 3,09 3,04 1,139 0,104 -0,804
Eg;?ga 1zagem em AE 2 3 3,03 1,063 -0113 | -0,570
AE 3 3 2,94 1,083 0,428 0,353
Sl1 3,36 3,37 1,150 0,131 -0,067
Sistemas Incorporados Sl 2 3,55 3,65 1,282 -0,317 -0,787
SI3 3,28 3,30 1,097 0,035 -0,217
TP 1 2,81 2,67 1,262 0,513 -0,418
Transmissdo de Poder TP 2 3,34 3,32 1,307 0,182 -0,519
TP 3 3,32 3,30 1,235 0,147 -0,357
Ligagao com a LE1 3,26 3,11 1,421 0,285 -0,884
Envolvente LE 2 3,57 3,45 1,137 0,549 -0,505
LE3 3,36 3,16 1,405 0,394 -0,900
Lideranca Estratégica LA1 3,38 3,41 1,423 -0,013 -0,839
para a Aprendizagem LA2 3,43 3,40 1,315 -0,011 -0,602
LA3 3,40 3,43 1,296 -0,124 -0,338

Tabela 21 - Resultados da aprendizagem organizacional na GLN Plast

Numa primeira analise, é visivel que os resultados obtidos sdo mais baixos que os
valores da GLN Molds, ndo estando muito mais elevados que 3. Para a Aprendizagem
Continua, os inquiridos sdo da opinido que os colaboradores da GLN Plast ndo séo
recompensados por aprender (AC 3) e em Consulta e Diélogo, os itens tendem para
“Nunca”, pois a sua opinido ndo ¢é solicitada (CD 2) e ha poucas rela¢bes de confianca
entre colegas (CD 3). Na dimensdo seguinte, os colaboradores ndo estdo colocados
numa posicdo negativa ou positiva acerca da Aprendizagem em Equipa. Em
Transmissdo de Poder, a GLN ndo reconhece os colaboradores com iniciativa (TP 1),
mas apoia 0s que tomam riscos calculados (TP 3) e providencia controlo sobre os
recursos que necessitam (TP 2). Por outro lado, a empresa dispbe de sistemas de
aquisicdo e partilha de conhecimentos (Sistemas Incorporados), estd préxima do
ambiente interno e externo que a rodeia (Ligacdo com a Envolvente) e os lideres
conseguem implementar mudancas advindas das aprendizagens (Lideranga estratégica
para a aprendizagem). Os valores médios de cada dimensdo da aprendizagem para
ambas as empresas estdo representados na tabela 22. Na GLN Molds, as dimensfes da
aprendizagem apresentam valores proximos uns dos outros, a Aprendizagem Continua e
a Ligacdo com a Envolvente tém a pontuacdo mais elevada dos conceitos. De acordo
com a tabela 22, a aprendizagem organizacional na GLN Plast tem valores mais baixos,
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com a Consulta e Dialogo em territdrio negativo e as restantes dimensdes s6 um pouco

acima da média.

Dimensao Empresa | Média | Mediana | Desvio padrdo | Assimetria | Curtose
Aprendizagem Continua Molds 3,93 3,98 0,827 -0,659 0,848
Plast 3,24 3,23 0,913 0,078 -0,537
Consulta e Dilogo Molds 3,52 3,6 0,949 -0,183 -0,283
Plast 2,96 3 0,915 0,156 -0,073
Aprendizagem em Equipa Molds 3,54 3,59 0,899 -0,374 -0,223
Plast 3,03 3,04 0,876 0,271 0,510
Sisteras Incorporados Molds 3,7 3,8 0,820 -0,412 -0,113
Plast 3,38 3,51 1,053 -0,171 0,128
Transmissio de Poder Molds 3,78 3,93 0,938 -0,604 -0,196
Plast 3,16 3,04 1,127 0,500 -0,388
Ligacdo com a Envolvente Molds 3,94 3,95 1,037 -0,421 0,387
Plast 3,4 3,17 1,215 0,562 -0,637
Lideranca Estratégica para a Molds 3,7 3,79 1,109 -0,512 -0,029
Aprendizagem Plast 3,4 3,27 1,304 -0,105 -0,581

Tabela 22 - Aprendizagem organizacional na GLN Molds e GLN Plast

Na sua generalidade, a aprendizagem organizacional na GLN Molds funciona de forma
mais eficiente e equilibrada a nivel da estrutura e das pessoas (Yang, Watkins, &
Marsick, 2004). A GLN Plast tem acesso as mesmas estruturas e sistemas, porém o seu
funcionamento ndo estd ao mesmo nivel, levando a que a aprendizagem atue ou seja
percebida de maneira diferente na empresa. Na Plast, ndo esta presente uma cultura que
questiona e possui sistemas de feedback, a colaboracgéo e a partilha de competéncias séo
também aspetos que necessitam de melhoria. Os sistemas estabelecidos para partilhar e
obter conhecimentos diferem no seu funcionamento, embora com valores pouco
distantes. A dimenséo Transmissao de Poder indica que ndo € muito habitual a empresa
partilhar a sua visdo e conseguir a opinido dos colaboradores sobre ela, ao passo que na
Molds, é mais frequente. As oportunidades em adquirir novos conhecimentos e a
utilizacdo destes pelos lideres para implementar mudancas sdo mais evidentes na Molds.
A Ultima parte do questionario por inquérito refere-se ao compromisso organizacional.

Em baixo (tabela 23) estdo demonstrados os resultados para a GLN Molds.

Dimenséo Item Média Mediana | Desvio padrdo | Assimetria | Curtose
CA1l 4,17 4,31 1,161 -0,711 0,320
CA?2 4,43 4,57 1,259 -0,894 0,784
Compromisso Afetivo CA3 4,65 491 1,269 -0,802 -0,401
CA4 4,70 4,91 1,245 -0,687 -0,531
CA5 4,35 4,46 1,140 -0,454 -0,664
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CA®6 4,26 4,35 1,405 -0,237 -1,172
CC1 3,39 3,25 1,626 0,171 -1,153
CC2 3,26 3,10 1,437 0,364 -0,723
Compromisso CC3 3,87 3,92 1,310 -0,245 -0,436
Continuado CC4 2,87 2,70 1,439 0,566 -0,428
CC5 2,17 2 1,060 1,039 0,757
CC6 2,41 2,15 1,309 1,037 0,376
CN1 4,11 4,13 1,286 -0,080 -0,976
CN?2 3,72 3,73 1,344 -0,086 -0,789
Compromisso CN3 2,98 2,88 1,325 0,401 -0,356
Normativo CN 4 4,63 4,95 1,420 -1,056 0,372
CN5 3,91 3,92 1,396 -0,249 -0,467
CN6 3,72 3,86 1,530 -0,355 -0,669

Tabela 23 - Resultados do questionario do Compromisso Organizacional da GLN Molds

O Compromisso Organizacional na Molds, tem a dimensdo do Compromisso Afetivo
com os valores médios mais altos (>4), podendo-se assim retirar a conclusdo que os
colaboradores da GLN Molds tém um forte vinculo afetivo com a empresa. Os
colaboradores querem continuar na empresa (CC 3), mas ndo por falta de alternativas
disponiveis no mercado de trabalho (CC 4) ou eventuais regalias que a empresa possa
garantir (CC 6). Para os inquiridos, a GLN é uma empresa merecedora da sua lealdade
(CN 4) mas ndo se sentem obrigados a ficar na organizacdo (CN 1) ou culpados caso

decidissem abandonéa-la (CN 3).

Visto que os resultados do DLOQ aos colaboradores da GLN Plast obtidos sdo baixos
em comparagdo com os resultados da GLN Molds e GLN, néo era de esperar que o
Compromisso Afetivo (tabela 24) pontuasse tdo alto com valores a rondar o 4,
excetuando CA 1 - “Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta
organizacao” (3,40). Porém, as correlacfes de Pearson e Spearman (Anexo VIII)
realizadas anteriormente mostram que a maioria das dimensdes da aprendizagem néo
estdo relacionadas com o Compromisso Afetivo, logo, este ndo é afetado pela
aprendizagem e vice-versa. O Compromisso Continuado difere com o verificado na
GLN Molds, os inquiridos pretendem continuar na organizacdo por motivos monetarios
e pessoais, ao concordar com a maior parte das afirmacfes e que ndo existem muitas
opcoes alternativas ao seu emprego atual (CC 5). Os colaboradores, caso abandonassem

a empresa, sentir-se-iam culpados (CN 3), pois séo leais a organizacdo (CN 4). A tabela
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24 gerada pelas opinides dos inquiridos apresenta as trés componentes do compromisso

organizacional com a maioria dos valores acima da média.

Dimensao Item Média Mediana | Desvio padrdo | Assimetria | Curtose

CA1l 3,40 3,44 1,651 0,010 -1,144

CA?2 4,26 4,38 1,326 -0,494 -0,454

Compromisso Afetivo CA3 4,19 4,30 1,484 -0,386 -0,798
CA4 4,57 4,77 1,347 -0,722 -0,233

CA5 3,94 3,95 1,405 -0,177 -0,846

CA®6 4,09 4,19 1,501 -0,312 -0,888

CC1 3,51 3,50 1,852 -0,028 -1,470

CC?2 3,72 3,87 1,802 -0,241 -1,282

Compromisso CC3 4,17 4,33 1,551 -0,443 -0,850
Continuado CC4 3,21 3,07 1,706 0,174 -1,290
CC5 2,98 2,82 1,553 0,437 -0,717

CC6 3,11 3,11 1,760 0,256 -1,225

CN1 3,85 3,95 1,655 -0,293 -0,975

CN 2 3,06 2,83 1,699 0,340 -1,165

Compromisso CN 3 2,81 2,63 1,637 0,415 -1,043
Normativo CN 4 4,55 4,80 1,380 -0,685 -0,473
CN5 3,62 3,76 1,764 -0,178 -1,227

CN 6 3,89 3,95 1,339 -0,138 -0,808

Tabela 24 - Resultados do questionario do Compromisso Organizacional da GLN Plast

Desta forma, perante os resultados da aprendizagem organizacional na GLN Molds, era
de esperar que o Compromisso Afetivo fosse a dimensdo do compromisso com um
valor mais elevado, como pode ser verificado em baixo na Tabela 25. O Compromisso
Continuado encontra-se numa posi¢do negativa, mas de acordo com as correlagdes
efetuadas anteriormente, ndo é um fator influenciador da aprendizagem. Por ltimo, o
Compromisso Normativo revela que os colaboradores se sentem responsaveis em
contribuir para a empresa e vém a sua relagdo com a empresa como reciproca (Meyer &
Allen, 1991).

Dimensdo Empresa Média | Mediana | Desvio padrdo | Assimetria | Curtose
Compromisso Afetivo Molds 4,43 4,42 0,932 -0,183 -0,239
Plast 4,07 3,83 0,899 0,096 0,465

Compromisso Molds 2,99 2,92 0,987 0,144 -0,547
Continuado Plast 3,45 3,47 1,399 -0,030 -0,772
Compromisso Molds 3,84 3,83 0,948 -0,091 -0,073
Normativo Plast 3,63 3,64 1,109 -0,234 -0,236

Tabela 25 - Compromisso Organizacional na GLN Molds e na GLN Plast
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Por outro lado, na Plast (tabela 25), o Compromisso Continuado revela que 0s
inquiridos tém a necessidade de continuar na organizacdo por razfes monetarias e
reconhecem que sera dificil abandonar a empresa, caso seja essa a sua vontade (Meyer
& Allen, 1991). No entanto, os colaboradores esforcam-se para conseguir um bom
desempenho, se entenderem que € esse 0 preco da permanéncia na empresa (Meyer &
Allen, 1991). Mas, é de realcar que o Compromisso Normativo ndo costuma estar
associado ao bom desempenho (Meyer & Allen, 1991). Existe pouca diferenca entre os
valores do Compromisso Afetivo entre as empresas, 0s inquiridos dos dois grupos estéo
emocionalmente investidos na empresa e querem fazer parte dela (Meyer & Allen,
1991). A JdUltima dimensdo também tem valores proximos, indicando que 0s
colaboradores se sentem obrigados a ficar e a contribuir — um fator associado

positivamente ao desempenho (Meyer & Allen, 1991).

Em suma, os colaboradores da Molds estdo dispostos a se esforcar e aumentar o seu
desempenho para 0 bem da empresa, no entanto também sentem a necessidade de
contribuir. J& os colaboradores Plast, embora estejam emocionalmente ligados a
organizacéo, o seu trabalho e contribuicdo na empresa sdo também fruto da necessidade
de manter o emprego. No seu conjunto, os colaboradores estdo dispostos a “pagar” pelas
regalias ou investimentos que a GLN lhes proporciona (Meyer & Allen, 1991).
Confrontando estes resultados com os retirados dos Inquéritos de Satisfagdo de 2013,
pode-se afirmar que houve algumas melhorias, nomeadamente na GLN Molds. As areas
problematicas referentes a aprendizagem foram melhoradas, como se observou na tabela
7. O mesmo ndo pode ser afirmado acerca da Plast, pois os resultados do DLOQ né&o
vao para além do valor médio. A dimensdo com o pior resultado remete para o
feedback, estando abaixo da média, e € um problema que se mantém desde a realizacéo
dos inquéritos de satisfacdo em 2013. A partilha de conhecimentos, o investimento em
formacgéo e o desenvolvimento de competéncias estdo um pouco acima do limite do
aceitavel. Contudo, mais uma vez, o compromisso e a satisfacdo sdo conceitos distintos,
ndo havendo casualidade entre eles, mas estdo relacionados sendo considerada a

hipdtese de se influenciarem um ao outro (Tett & Meyer, 1993).
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Os problemas apontados com base na falta de comunicacdo interna, podem-se
considerar em processo de melhoria. As entrevistas realizadas com as responsaveis pela
comunicacdo indicam que se esta a construir uma base de comunicacgdo sélida, com o
planeamento de acfes de comunicacédo, de atividades e eventos, a constru¢do de novos
meios de divulgacdo de mensagens e um esforco para reduzir o ruido e outros
obstaculos. Embora este processo ja tenha sido comecado no inicio da organizacao
como GLN, as responsaveis reconhecem que ainda ha um longo caminho a percorrer

devido aos varios pontos fracos (tabela 8).

CONCLUSAO

As aquisicfes nem sempre sdo sindnimo de crescimento e sucesso (Datta, 1991) e os
efeitos nos colaboradores fomentam a incerteza e a ansiedade (Dick, Ullrich, &
Tissington, 2006). O modo como a organizacdo que adquire outra se comporta durante o
periodo de integracdo influencia o aparecimento de dificuldades e obstaculos a
concretizacdo de objetivos. Assim, o ajuste cultural (Bauer & Matzler, 2012) e o tipo de
gestdo exercidos (Datta, 1991) devem ser bem comunicados, para que os colaboradores
possam testar por si proprios esta nova fase (Kavanagh, 2006). As organizaces devem
criar uma imagem positiva e um ambiente adequado aos valores, visdes e objetivos das
empresas, envolvendo todos os colaboradores (Beirdo, Vasconcelos, Rasquilha,
Fernandes, & Nunes, 2008). E importante promover a participacdo dos colaboradores
em torno de objetivos comuns para que a organizacao consiga obter bons resultados, um
clima organizacional favoravel e um bom desempenho (Ventura, 2012). Assim, a
comunicagdo interna apresenta-se como “uma necessidade social, uma exigéncia
econdémica e uma necessidade politica” (Beirdo, Vasconcelos, Rasquilha, Fernandes, &
Nunes, 2008, p. 85) nas organizagdes, sendo considerada uma estratégia de sucesso
(Carvalho C. A., 2012), pois age como meio de divulgacdo da cultura organizacional,
valores, objetivos e estabelece relagdes entre empresa e colaboradores (Ventura, 2012).
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O estudo permitiu verificar que na GLN a comunicagdo interna é valorizada pela
empresa como uma importante ferramenta estratégica. No entanto, existe uma
contradicdo: o impacto positivo das a¢es de comunicacdo ndo é reconhecido pelas
chefias, embora estejam cientes da importancia da Cl como forma de alcancar objetivos.
A CI ainda se encontra num estado inicial, visto que antes da aquisi¢do pela Gestmin,
ndo existia — a ferramenta tem vindo a ser construida ao longo do tempo, atendendo
primeiro as necessidades imediatas de comunicacdo e evoluindo para acgdes de
motivacdo e envolvimento dos colaboradores na empresa. As responsaveis pela Cl
constroem novos canais, desenvolvem novas acfes e planeiam sistemas de feedback.
Porém, ndo estd implementado um sistema de avaliacdo da eficacia dos varios meios e
acOes de comunicacgdo efetuadas, impedindo a apreciagdo do impacto das mesmas no
publico interno (Figueiredo K. F., 2011).

Os pontos fracos da CI estdo em maioria (Tabela 8), sendo o ruido dentro da
organizacdo evidenciado por uma das entrevistadas como o principal obstaculo a
comunicagdo, seguido pela falta de feedback por parte dos colaboradores — os
colaboradores tém receio de serem identificados ao divulgarem a sua opinido, de expor
0 seu ponto de vista. O feedback dos colaboradores € essencial para a “criacdo de um
clima de confianga, a colaboracdo de ambas as partes e ao progresso econémico, social
e humano” (Beirdo, Vasconcelos, Rasquilha, Fernandes, & Nunes, 2008, p. 84). Desta
forma, € importante que no plano de CI seja abordada uma solugédo para estes obstaculos
a comunicacdo, diminuir o ruido e assegurar os colaboradores que as suas opinides séo
validas, importantes (quer sejam negativas ou positivas) e que ndo havera consequéncias
ou represalias para quem se fizer ouvir. Os pontos fracos ndo afetam s6 a comunicacao,
também tém um impacto negativo na aprendizagem organizacional, onde a
comunicacdo é essencial, afetando o processo na GLN. Os baixos valores de algumas
dimensbes da aprendizagem sdo atribuidos a falhas na CI, pois estdo diretamente
relacionadas com a comunicagéo (Marsick & Watkins, 2003).

Assim, pode-se afirmar que neste aspeto a aquisicdo teve um impacto positivo, pois

antes da compra a empresa ndo tinha Cl, mas atualmente esta implementada como
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ferramenta estratégica e continua a progredir e a ser otimizada ao longo do tempo. A
aquisicdo também teve um resultado positivo noutras areas aqui estudadas: ao
confrontar os relatérios dos Inquéritos de Satisfagio com os resultados dos
questionarios realizados nesta investigacdo, verificaram-se alguns progressos. A
aquisicao contribuiu para melhorias no &mbito da aprendizagem, contudo a organizagéo

na sua totalidade ndo foi afetada.

Segundo os dados adquiridos através das entrevistas e o questionario DLOQ, na GLN, a
aprendizagem pode ser caracterizada como aprendizagem organizacional hierarquizada,
pois a organizacdo e 0s seus lideres tentam envolver os colaboradores na empresa
através de diversas acOes, da criagdo de oportunidades de aquisi¢do e a aplicacdo de
novos conhecimentos e da implementacdo de mudangas graduais na organizagao
(Martins K. D., 2011). Quanto ao compromisso, este é elevado ao nivel afetivo e
relacionado com a aprendizagem de modo positivo, estando em linha com outros
estudos e investigacdes que apontam para 0 compromisso afetivo como essencial para a
aprendizagem e vice-versa (Hooff & Ridder, 2004). Visto se tratar de uma organizagéo
na area de moldes, que exige uma constante atualizacdo de processos, equipamentos e
com a necessidade de colaboradores especializados, a aprendizagem € evidenciada na
medida que é uma vantagem competitiva sobre a concorréncia no setor (IAPMEI, s.d.).
E claro que a Cl tem de ser otimizada para que a aprendizagem organizacional possa
melhorar. As responsaveis na GLN pela area reconhecem que ainda tém muitos
desafios, pois ha muito ruido e os colaboradores preferem uma interacdo mais proxima,

0 que pode ser dificil tendo em conta a dimenséo da organizacao.

Contudo, ao investigar as duas maiores empresas pertencentes a organizacao (Plast e
Molds), os dados apontam para direcOes diferentes, descrevendo formas distintas de
como a aprendizagem atua e como o compromisso se reflete nela. Embora exista um
esforgo para uniformizar sistemas e processos nas empresas da organizacdo, ainda ha
uma discrepancia no modo como os colaboradores estdo comprometidos e como a

aprendizagem se desenrola.
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Na GLN Plast, o modelo em vigor da aprendizagem é a aprendizagem organizacional
fragmentada, evidenciado pelos baixos valores obtidos no questionario DLOQ,
nomeadamente no que toca a promoc¢do do didlogo, do feedback e experimentacéo,
assim como o fraco espirito de equipa e de colaboracdo (Martins K. D., 2011). Desta
forma, é necessario intervir na empresa para tentar igualar a aprendizagem as restantes
unidades de negdcio — o plano de comunicacdo interna projetado deverd conter aces,
iniciativas ou projetos exclusivos aos colaboradores da Plast com o fim de melhorar a
Consulta e Dialogo e a Aprendizagem em Equipa, entre outros aspetos com os valores
pouco acima da média. A criacdo de um clima de comunicacdo onde a informagéo €
trocada e acessivel a todos os colaboradores é essencial para incentivar os colaboradores
a participar na empresa e a partilhar conhecimentos (Hooff & Ridder, 2004). Além
disso, o valor elevado do Compromisso Afetivo na empresa sugere que O0S
colaboradores tém alguma abertura para tal, visto que € algo que ajudard a melhorar o
desempenho individual e da organizagdo. Por outro lado, a Molds reflete os resultados
da globalidade da GLN, caracterizando-se pela aprendizagem organizacional
hierarquizada — apresenta valores mais altos, mas como nenhuma dimensao atinge

realmente o valor 4 (sendo o valor maximo 6), ainda ha espaco para melhoria.

Os resultados obtidos ajudam a GLN a compreender melhor as suas empresas, como
funcionam e como se distinguem. Atraves desta investigacdo, a organizacdo poderd
desenvolver estratégias e planos de acdo que irdo intervir nas areas problematicas e
potencialmente melhorar o desempenho da empresa. O presente estudo pretendeu
contribuir para o conhecimento da aprendizagem e do compromisso organizacional nas
empresas portuguesas. Porém, as conclusdes retiradas desta investigacéo estéo limitadas
a realidade da empresa estudada e, por isso, ndo devem ser generalizadas e os resultados
ndo podem ser extrapolados para outras empresas do sector. O compromisso esta
relacionado com fatores inerentes ao individuo e a regido, limitando as opinides dos
colaboradores ao seu contexto cultural. Ao nivel dos questionarios por inquérito, foi
encontrada alguma resisténcia no preenchimento dos questionarios em papel, tendo sido
necessario incentivar os colaboradores individualmente (com a ajuda da Dra. Sara

Soares e outra colaboradora cujas opinides sdo valorizadas pelos colaboradores) a
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participar no estudo — tal como a Dra. Sara Soares afirmou na entrevista, 0s

colaboradores tém

“Muito receio de serem identificadas nas suas opinifes” (Departamento de Talento e

Desenvolvimento Organizacional)

A comunicacdo interna, 0 compromisso e aprendizagem organizacionais — e 0 modo
como se relacionam entre si — sdo aspetos pouco estudados em Portugal. Os conceitos
ajudam a explicar a forma como uma empresa funciona de outra perspetiva que ndo o
desempenho financeiro. Sendo o sector de moldes um local onde a formacéo, o avanco
tecnoldgico e a inovagdo tém um papel importante, os conceitos aqui estudados podem
ser desenvolvidos ao nivel da indlstria de moldes de forma a conceber modelos que
consigam manter a vantagem competitiva e inverter as caréncias nas areas da formacéo
e da qualificacdo (IAPMEI, s.d.).
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ANEXO | — DECLARACAO DE AUTORIZACAO DE UTILIZACAO DE DADOS

Declaragdo de autorizagdo da utilizagdo de dados

Para os devidos efeitos, declaramos que, no ambito do estdgio do Mestrado de
Comunicagdo e Media, realizado pela aluna Alexandra Sofia Lopes Mota, autorizamos a
utilizagdo dos dados facultados pela empresa e daqueles que foram recolhidos nesta
através de inquéritos, para fins académicos e disponibilizagdo em respetivos repositorios
cientificos, ndo devendo ser distribuidos ou divulgados para outras finalidades.

Leiria, 2a  de <o\aw, bovoy de 20 &

Xl

GLN, SA.
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ANEXO Il — QUESTIONARIOS

Questionario

Este questiondrio estd inserido num estudo para o Mestrado em Comunica¢cdo e Media na

Escola Superior de Educacdo e Ciéncias Sociais do Instituto Politécnico de Leiria. Esta

investigacdo tem como objetivo analisar como a aprendizagem organizacional é efetuada e

qual é o estado do compromisso organizacional na empresa. Deste modo a sua colaboragao é

fundamental para uma visdo mais correta da realidade.

A aprendizagem organizacional é o processo através do qual a organizagao transforma os

conhecimentos adquiridos pelos colaboradores numa vantagem competitiva. Por sua vez, o

compromisso organizacional é um estado psicoldgico que caracteriza a relagdo entre

colaborador e empresa

Todos os dados recolhidos sdo anénimos e confidenciais. Qualquer questdo ou duvida pode

envia-la para o seguinte endereco eletrénico: 1140562 @my.ipleiria.pt

Obrigada pela sua colaboracgao e disponibilidade.

1. Género
a.
b.

Feminino
Masculino

3. Habilitagdes literarias

a.

@m 000 T

12 ciclo do ensino basico

22 ciclo do ensino basico
Ensino Secundario

Curso Tecnoldgico/Profissional
Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

5. Indigue a sua drea

a.
b.

Servigcos Administrativos
Producao

2. ldade

® o o T

Até 24 anos
25a 35 anos
36 a 45 anos
46 a 55 anos
56 ou mais anos

4. Indique a qual empresa pertence

a.

b.
C.
d

GLNMolds
GLNPlast
GLN

TPS

6. Ha quanto tempo trabalha na GLN?

a.
b.

Até 4 anos
5a10anos
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Desenho e programacao c. 1l1ail5anos
Engenharia Industrial d. 16 ou mais anos
Qualidade

Técnico-comercial

m ™~ 0o o 0

Logistica

Responda as questGes de acordo com a sua opinido — ndo existem respostas certas ou erradas.
Utilize a escala para indicar a frequéncia das praticas em que cada questao ocorre na empresa.
A escala é de 1 a 6, em que 1 corresponde a algo que nunca acontece e o 6 a algo que

acontece sempre. Respeitando as suas proprias opinides sobre a GLN, por favor, indique qual o

grau de concordancia com as afirmagGes em baixo apresentadas:

Aprendizagem Organizacional 1/2|3|4

As pessoas ajudam-se mutuamente a aprender.

E dado tempo as pessoas para que possam aprender.

As pessoas sdo recompensadas por aprenderem.

As pessoas ddao mutuamente o seu feedback de forma aberta e sincera.

Sempre que as pessoas apresentam o seu ponto de vista, perguntam também o que
os outros pensam.

As pessoas dedicam tempo a estabelecer relagdes de confianca entre si.

Tém a liberdade para adaptar os seus objetivos, consoante a necessidade.

Revém a sua opinido, em func¢do do resultado de discussdes em grupo ou de
informacao recolhida.

Estdo confiantes que a organizagao atuara de acordo com as suas recomendacoes.

Cria sistemas para avaliar os desvios entre a performance atual e a esperada.

Torna os ensinamentos aprendidos acessiveis a todos os colaboradores.

Mede os resultados do tempo e dos recursos dispendidos na formacao.

Reconhece as pessoas por tomarem iniciativa.

Permite as pessoas o controlo sobre os recursos que necessitam para cumprirem as
suas tarefas.

Apoia os colaboradores que assumam riscos calculados.

Encoraja as pessoas a pensar a partir de uma perspetiva global.

Trabalha em conjunto com a comunidade onde estd inserida, no sentido de satisfazer
necessidades mutuas.
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Encoraja as pessoas a obter respostas na organizagdao como um todo, aquando da
resolucao de problemas.

Os lideres orientam e instruem aqueles que lideram.

Os lideres procuram regularmente oportunidades para aprender.

Os lideres asseguram que as agdes organizacionais sdo coerentes com os seus valores.

Nesta parte, estdo 18 frases que representam as possiveis opinides de individuos acerca da

organizacdo para a qual trabalham. Responda as questdes de acordo com a sua opinido — ndo

existem respostas certas ou erradas. Utilize a escala para indicar o nivel de concordancia com

as afirmacOes apresentadas. A escala é de 1 a 6, em que 1 corresponde Discordo e o0 6 a

Concordo.

Compromisso Organizacional

Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta organizagao.

Sinto os problemas desta organizacdo como se fossem meus.

N3o me sinto como parte da familia na organizacao.

N3o me sinto emocionalmente ligado a organizacao.

Esta organizagao tem um grande significado pessoal para mim.

N3o tenho um forte sentimento de pertenca a minha organizacao.

Seria muito dificil sair agora desta organizagdo mesmo se eu quisesse.

Muito da minha vida seria afetado se quisesse sair da minha organizacdo neste
momento.

Neste momento, manter-me na minha organizacdo é uma questdo tanto de
necessidade como de vontade.

Penso que tenho poucas op¢des para considerar deixar esta organizacao.

Das poucas consequéncias negativas em deixar esta organizacdo, a
insuficiéncia de alternativas disponiveis é uma delas.

Uma das principais raz0es para permanecer na organizacdo é que para sair
teria um consideravel sacrificio pessoal, e outra organizacdo poderda nao cobrir
a totalidade de beneficios que aqui tenho.

N3o sinto qualquer obrigacdo em permanecer com o meu empregador atual.

Mesmo que fosse uma vantagem para mim, ndo sinto que seria correto deixar
a organizagao neste momento.

Sentir-me-ia culpado se deixasse a organizacdo neste momento.

Esta organizacdo merece a minha lealdade.
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Neste momento ndo deixaria a organizacdo porque tenho um sentido de
obrigacdo para com as pessoas que |a trabalham.

Devo muito a minha organizagao.

Muito obrigada pela sua colaboracao!
Alexandra Mota
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ANEXO Il - GUIAO DE ENTREVISTA

© N o g b~ w

10.

11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.
18.

Qual é a ideia que tem de uma comunicacéo interna eficaz numa organizacdo?
Qual é o papel estratégico da Cl (comunicacéo interna) na GLN? A estratégia de
comunicagio esta alinhada com a estratégia de negdcio? E também articulada
com a comunicacao externa?
Existe um plano de CI?
Quais sdo 0s objetivos de comunicacao?
Quais sdo os beneficios que as chefias esperam da CI?
Qual é o departamento responsavel por esta vertente da comunicagao?
Héa autonomia dos responsaveis de CI para sugerir solugdes de comunicagao?
Considera que a Cl na empresa vai ao encontro da missao e dos valores da
GLN?
Neste momento, quais sdo o0s pontos fortes e fracos da Cl da GLN?

a. Pensa que pode ser melhorada? Como?
Como avalia o impacto das ac¢des de CI?

a. Existe alguma avaliacdo da eficacia?
Considerando o estado atual da Cl, pensa que existe proximidade entre a diregéo
e os colaboradores?
A informagcéo circula habitualmente por que canais? E como é o fluxo?
Pensa que 0s meios sao suficientes para dar resposta as necessidades?

a. Qual é a sua eficacia?
Existe alguma diferenca da CI nas diferentes unidades de neg6cio?

a. Quais sdo as principais diferengas?
Entre os varios departamentos, como avalia a partilha de informacéo?

a. O que acha da sua eficacia?
Como classifica 0 acesso a informag&o? E facil chegar as informagdes que
procura?
Quais sdo os tipos de informagdo comunicada aos colaboradores?
Os colaboradores déao o seu feedback ou opinides sobre determinados assuntos?

Existem meios e abertura para tal?
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19. Como acha que é vista a Cl na empresa?

20. No geral, como descreve o clima comunicacional na GLN?
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ANEXO IV — ORGANOGRAMA GLN
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ANEXO V — OUTRAS TAREFAS DE ESTAGIO

Aniversario GLN

Uma das agdes de comunicacdo interna parte do plano de acbes definidas para a
empresa foi o segundo aniversario da empresa enquanto GLN. Fiquei encarregue do
contato de pastelarias a solicitar se faziam cupcakes decorados, se 0s entregavam e
quais os precos. No dia da entrega, foi decidido criar bandeirinhas com a mensagem
“Feliz Aniversario”, a data e a idade da empresa. Assim, juntamente com a Dra. Sara, a
Sénia e outra estagiaria cortdmos as bandeiras de papel, colamo-las em palitos e por fim
colocamo-las nos 250 cupcakes. Depois do almogo, com a Dra. Sara Soares, a Sonia e
outra colaboradora distribuimos em méos os bolos a cada colaborador nas suas salas e
foram postos 0s restantes cupcakes em mesas nos refeitorios para os colaboradores da
fabricacdo, visto que é proibido levar comida para essas zonas. Quando fomos entrega-
los nos escritorios, os colaboradores estavam visivelmente satisfeitos com a surpresa.
Para além disso, houve a preocupacdo em por de lado alguns bolos, para mais tarde
serem colocados nos refeitorios para os colaboradores que vinham trabalhar nos turnos

da noite.

Visita Governamental

Também tive a oportunidade de assistir a outra destas acOes internas: a visita do
Primeiro-ministro & organizacdo. No dia 21 de abril o Primeiro-ministro Dr. Antdnio
Costa, o Sr. Ministro da Economia, Prof. Manuel Caldeira Cabral e o Sr. Secretariado
de Estado da Industria, Dr. Jodo Vasconcelos, fizeram uma visita as instalacdes da
empresa ao fim da tarde. Acompanhados pela sua comitiva, pela comitiva da GLN que
os recebeu e os fotdgrafos oficiais do primeiro-ministro e da GLN, visitaram a area
comercial, a TPS, a sala de CAD/CAM e as zonas de fabricacdo. No final, o primeiro-
ministro deu um breve discurso e cumprimentou alguns colaboradores a saida da
empresa. Para este efeito foram-me atribuidas, pela técnica de marketing, algumas
tarefas nos dias que antecederam (e no proprio dia) a visita do Primeiro-ministro. Neste

sentido, revi e validei os conteudos para as etiquetas de identificacdo das maquinas nas
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areas de fabricacgdo, auxiliei na preparacdo dos press kKits, dos cartdes de identificacédo e

na elaboracdo de uma tabela de credencia¢do da comunicagéao social.

No dia da visita, perto da hora de chegada da comitiva governamental, os colaboradores
nas salas perto da minha mostravam-se ansiosos, ao ponto de suspenderem as suas
tarefas para ndo perderam a chegada dos visitantes e observavam as forgas policiais a
inspecionar os espacgos exteriores com o auxilio de cées policia. Durante a visita, fomos
observando através das janelas interiores como estava a decorrer e eram tiradas
fotografias com os telemdveis durante o discurso do Dr. Anténio Costa. No final, nos
refeitérios estavam preparadas mesas com aperitivos e bebidas refrigerantes para os
colaboradores, onde o CEO, Duarte Champalimaud, deu um pequeno discurso de
agradecimento aos colaboradores pelo seu desempenho desde a sua entrada na empresa.

Outras tarefas

Outra das minhas funcBes consistia na afixacdo de comunicagdes nos quadros de
comunicacéo e de folhetos de fonte externa nos refeitdrios. Os quadros informativos séo
espacos fisicos fixos em locais estratégicos com o fim de divulgar comunicagdes
(Moreira M. , 2015). Algumas das comunicagdes foram por mim elaboradas (e como
sempre corrigidas e validadas pela Dra. Sara Soares) ou modificadas, como uma
comunicacdo acerca da nova decoracdo nas salas de reunides e convocatorias para
participacdo em formagdes. Os conteudos publicados num quadro informativo
necessitam de estar construidos com informagdo visualmente apelativa, com textos
curtos, objetivos é utilizada linguagem simples (Moreira M. , 2015). As informacdes
transmitidas via esta ferramenta s@o acessiveis a todos os colaboradores (Moreira M. ,
2015).

O quadro deve estar posicionado num local movimentado e bem visivel para que todos
os colaboradores o possam consultar (Moreira M. , 2015). Na GLN, os quadros de
comunicacdo sdo organizados por diferentes categorias para que os colaboradores

facilmente encontrem a informacdo que procuram e estdo localizados nas entradas da
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fabricacdo da Molds, na entrada lateral da Plast e outro num ponto onde estava a entrada

para a fabricacdo Plast e a caminho para o refeitorio e a rececao.

A empresa tem nos refeitorios recipientes destinados a recolha de tampas para doacao,
assim contatei uma associacao que na altura tinha uma campanha neste ambito com o
fim perceber qual era o destino dos fundos angariados e como poderiamos proceder a
entrega das tampas. Também criei etiquetas de identificacdo dos dossiés internos do
departamento, atualizei a lista de colaboradores da GLN e realizei uma tabela com os
dados de acesso as contas das redes sociais em que a empresa esta presente. Outra tarefa
foi a organizacdo e atualizacdo do dossié dos patrocinios e pedidos de apoio a GLN e a

criagdo de um documento para arquivo digital com as mesmas informacdes.

A Soénia por vezes mostrava-me o aspeto grafico (flyers, mupis, salas de reunido entre
outros) de acOes que iriam ter lugar e perguntava o que achava delas — uma opinido mais
pertinente foi acerca de duas versdes de um roll up para promover a Academia GLN
que estaria presente em feiras e outros eventos do género. Estes roll ups tinham designs
muito diferentes, porém enquanto um era muito apelativo graficamente, ndo era muito
explicito na mensagem a transmitir € o outro tinha o problema contrario. Aqui falamos
da importancia da compreensdo do recetor imediata da mensagem, mesmo a alguma
distancia, da frustragdo de ser necessaria a explicacdo da mensagem para 0s individuos
que ndo tém conhecimento do projeto.

Ao longo do estagio também fiz algumas pesquisas. Uma delas foi procurar centros de
formacéo, escolas superiores e de ensino profissional com cursos, TESPS e CETS na
area administrativa, com o fim de verificar quais as possibilidades da realizacdo de
estdgios na GLNPlast. Pesquisei informacBes sobre formacBes e sobre o cheque-
formacdo - condigdes e documentacdo necessaria para a candidatura - e,
posteriormente, contatei telefonicamente a NERLEI com o fim de procurar mais
informacgdes sobre o cheque-formacéo e para saber se apoiavam a candidatura da GLN.
Apos a recolha de informac&o, solicitei os documentos necessarios aos colaboradores

com acesso a eles, para assim poder proceder com a candidatura.
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ANEXO VI — RESPOSTAS AOS QUESTIONARIOS POR PERCENTAGEM

Aprendizagem Continua

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

AC1 INIZEsEN 3084  NS7I 21528
AC2003NISOBEN = 2804 RO 2243700000561
AC3 pSsHENISIOOME = 2736 NSOl 1509

ENunca M2 E3 E4 m5 mSempre

Consulta e Didlogo
0% 20% 40% 60% 80% 100%

(D1 GEIEEEEPeEESS 31,43 S 14,29771,9
(D2 ESZEEgEemEs 41,12 = —SSSpgEsemmm 11,210
(D3 geymmmmppsmmmms 31,78 | SSSSSQS)36EEN16)8270,87

ENunca M2 m3 E4 m5 mSempre

Aprendizagem em Equipa
0% 20% 40% 60% 80% 100%

AEl Zemmm7Zyemsm 26,17 | NS55I. 17,76
AE2 IGSINNGEEEN @ 262 ISy 131
AE3 H7INNNDS/EESSS 0 30,8 SoNeTT11,270,9

ENunca M2 m3 E4 m5 mSempre

Sistemas Incorporados

0% 20% 40% 60% 80% 100%

ENunca M2 E3 E4 m5 mSempre
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Transmissao de Poder
0% 20% 40% 60% 80% 100%

TPl DEMEIEERESEEEE 215 2 SES3EE 1310719
TP? ZJUEENISISEEE 215  ESSSSSSISEE23403,7
TP3 gGTEMRMSE 30,84  IESSSSDSO7ENENN19,6373,74

ENunca M2 E3 E4 m5 mSempre

Ligagdo com a Envolvente
0% 20% 40% 60% 80% 100%

LE1 SemmeiEEE 243 2 DR 2150056
LE2 1/s/me@8 28,04 = INNDEH7ENSSS 271 16,54
LE3 4je7mmieiezamm 22,43 ~ 2523 2523 561

ENunca M2 E3 E4 m5 mSempre

Lideranca estratégica para a Aprendizagem

0% 20% 40% 60% 80% 100%

ENunca M2 m3 E4 m5 mSempre

Compromisso Afetivo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

M Discordo m2 m3 m4 m5 mConcordo

100%
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Compromisso Continuado
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

CC1
CC2
CcCc3
cC4
CC5
CcCe

H Discordo m2 m3 ®E4 m5 mConcordo

Compromisso Normativo

0

X

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

CN1
CN 2
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CN 4
CN5
CN6

H Discordo m2 ®m3 E4 E5 mConcordo
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ANEXO V1| — DIMENSOES E SUB-DIMENSOES DOS INQUERITOS DE SATISFACAO

Dimensoes

Sub-dimensoes

Exceléncia da Dindmica Organizacional

Aprendizagem continua

Orientacdo estratégica

Orientacéo para o cliente

Exceléncia dos Processos

Informacgdo e comunicacdo

Préticas de lideranca

Coordenacdo e integracao

Exceléncia do Clima

Confianca organizacional

Justica

Bem-estar

Exceléncia da Gestdo dos RH

Condigdes de trabalho

Desenvolvimento de competéncias

Gestdo de talentos

108



ANEXO VIII — ANALISE DA CONSISTENCIA INTERNA E CORRELACOES DE
PEARSON E SPEARMAN

Consisténcia interna dos questionarios na GLN Molds e GLN Plast

GLN Molds GLN Plast
Questionario Dimensdo Alphade | Consisténcia | Alphade | Consisténcia
Cronbach interna Cronbach interna
Aprendizagem Continua (3 itens) 0,831 Boa 0,792 Razoavel
Consulta e Dialogo (3 itens) 0,848 Boa 0,771 Razoavel
Aprendizagem em Equipa (3 0,849 Boa 0,718 Razoavel
itens)
DLOQ Sistemas Incorporados (3 itens) 0,750 Muito Boa 0,873 Boa
Transmissdo de Poder (3 itens) 0,814 Boa 0,866 Boa
Ligacdo com a Envolvente (3 0,912 Muito Boa 0,903 Muito Boa
itens)
Lideranca estratégica para a 0,926 Muito Boa 0,967 Muito Boa
Aprendizagem (3 itens)
Compromisso | Compromisso Afetivo (6 itens) 0,841 Boa 0,675 Fraca
?rganlzamona Compromisso Continuado (6 0,812 Boa 0,902 Muito Boa
itens)
Compromisso Normativo (6 itens) 0,773 Razoavel 0,791 Razoavel

Correlacédo de Pearson na GLN Molds

Compromisso | Compromisso Compromisso
Afetivo Continuado Normativo
Aprendizagem Correlagdo de Pearson 0,506** 0,269 0,415**
Continua Sig. 0,000 0,071 0,004
» Correlagéo de Pearson 0,618** 0,256 0,432**
Consulta e Didlogo _
Sig. 0,000 0,085 0,003
Aprendizagem em Correlagdo de Pearson 0,706** 0,268 0,478**
Equipa Sig. 0,000 0,071 0,001
Sistemas Correlagdo de Pearson 0,504** 0,269 0,531**
Incorporados Sig. 0,000 0,071 0,000
Transmissdo de Correlag&o de Pearson 0,602** 0,275 0,518**
Poder Sig. 0,000 0,064 0,000
Ligacdo com a Correlag&o de Pearson 0,534** 0,227 0,501**
Envolvente Sig. 0,000 0,130 0,000
Lideranca estratégica | Correlagao de Pearson 0,522** 0,101 0,215
para a Aprendizagem | Sig. 0,000 0,506 0,152

**Correlagdo significativa no nivel 0,01
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Correlacdo de Spearman na GLN Molds

Compromisso | Compromisso | Compromisso
Afetivo Continuado Normativo
Aprendizagem Correlagdo de Spearman 0,499** 0,120 0,392**
Continua Sig. 0,000 0,429 0,007
. Correlagéo de Spearman 0,626** 0,155 0,400**
Consulta e Dialogo _
Sig. 0,000 0,303 0,006
Aprendizagem em Correlagao de Spearman 0,699** 0,163 0,373*
Equipa Sig. 0,000 0,278 0,011
Sistemas Correlagdo de Spearman 0,500** 0,203 0,521**
Incorporados Sig. 0,000 0,176 0,000
L Correlagéo de Spearman 0,604** 0,238 0,445**
Transmissdo de Poder | —
Sig. 0,000 0,112 0,002
Ligacdo com a Correlagao de Spearman 0,483** 0,128 0,392**
Envolvente Sig. 0,001 0,395 0,007
Lideranca estratégica | Correlacdo de Spearman 0,496** 0,015 0,145
para a Aprendizagem | Sjg. 0,000 0,922 0,336

**Correlagdo significativa no nivel 0,01

* Correlagdo significativa no nivel 0,05

Correlacdo de Pearson na GLN Plast

Compromisso | Compromisso Compromisso
Afetivo Continuado Normativo
Aprendizagem Correlacéo de Pearson 0,190 0,276 0,183
Continua Sig. 0,060 0,060 0,219
» Correlagéo de Pearson 0,322* 0,243 0,406**
Consulta e Didlogo _
Sig. 0,027 0,100 0,005
Aprendizagem em Correlacéo de Pearson 0,264 0,091 0,351*
Equipa Sig. 0,073 0,544 0,015
Sistemas Correlacéo de Pearson 0,216 0,181 0,245
Incorporados Sig. 0,146 0,224 0,097
Transmissdo de Correlag&o de Pearson 0,290* 0,049 0,266
Poder Sig. 0,048 0,745 0,070
Ligacdo com a Correlagdo de Pearson 0,593** 0,255 0,415**
Envolvente Sig. 0,000 0,084 0,004
Lideranca estratégica | Correlagao de Pearson 0,310* 0,164 0,333*
para a Aprendizagem | sjg, 0,034 0,270 0,022

**Correlagdo significativa no nivel 0,01

* Correlagéo significativa no nivel 0,05
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Correlagédo de Spearman na GLN Plast

Compromisso | Compromisso | Compromisso
Afetivo Continuado Normativo
Aprendizagem Correlagéo de Spearman 0,173 0,308* 0,174
Continua Sig. 0,245 0,035 0,242
. Correlacdo de Spearman 0,259 0,270 0,416*
Consulta e Dialogo .
Sig. 0,078 0,066 0,004
Aprendizagem em Correlagéo de Spearman 0,227 0,081 0,325*
Equipa Sig. 0,125 0,590 0,026
Sistemas Correlacdo de Spearman 0,264 0,215 0,242
Incorporados Sig. 0,073 0,148 0,102
s Correlagéo de Spearman 0,298* 0,095 0,292*
Transmissdo de Poder [
Sig. 0,042 0,526 0,046
Ligacdo com a Correlagdo de Spearman 0,651** 0,307* 0,472*
Envolvente Sig. 0,000 0,036 0,001
Lideranca estratégica | Correlacdo de Spearman 0,386** 0,250 0,370*
para a Aprendizagem | Sjg. 0,007 0,090 0,010

**Correlagdo significativa no nivel 0,01

* Correlagdo significativa no nivel 0,05
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ANEXO IX — TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS

Sénia Olaio, 30 anos, Marketing Assistant

1 — Relativamente a esse tema, a melhor ideia que tenho de uma comunicacéo eficaz é
quando conseguimos garantir que a informacdo é passada eficazmente a todos os
colaboradores. E digamos que, se calhar ao mesmo tempo...isto é, nos temos a
dificuldade de transmitir a mesma informacao aos diferentes colaboradores que ndo tém
acesso aos mesmos meios, portanto o ideal seria é quando temos meios eficazes e

conseguimos que a informacao passe para todos no menor espaco de tempo possivel.

2 — Sim. A CI é um projeto muito importante para a GLN que esta alinhado com o que a
administracdo tem para os objetivos da organizagdo, isto é...nds estamos a desenvolver
varios projetos para envolver os colaboradores e eles sdo0 uma parte importante da
organizacdo. Neste sentido, estamos a tentar melhorar os canais, tentar incutir alguns
habitos de comunicacdo, algumas normas...e ha muito trabalho ainda para fazer, mas
temos criados ja alguns canais, estamos a criar outros ainda e penso que sim, penso que
estamos alinhados com a estratégia da administracdo. Sendo que esta sempre alinhado
também com a comunicagdo externa. Temos a grande preocupacdo de comunicar

internamente primeiramente e depois comunicar para o exterior.

3- Nos temos varios projetos, temos varios projetos de comunicacdo interna, temos
acOes que vao sendo definidas. No entanto, a Cl também surge muito com 0s projetos
que vao surgindo no dia-a-dia, portanto ndo é estanque, ndo é digamos que...para além
do plano que ha, ha também varias acles, varios tipos de tipos de informacdo que tém
ser comunicados, ndo é. E isso vai sendo feito a medida das necessidades também da
organizacao, dos varios departamentos — cada departamento tem as suas necessidades de
comunicacgdo. Agora quando falas de CI falas dos projetos da administragédo ou falas dos

projetos internos que temos?

A: de um plano de CI ja com as coisas que vao acontecer, 0S prazos, quais sao as

acOes que vao ter lugar...
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S. Acdes da organizacao é nesse sentido que falas
A. Sim, de um plano.

Sim, exatamente, isso esta delineado quais é que sdo as proximas acdes que Vao

decorrer.

4 — Bem, nos queremos dar a conhecer...n0s queremos implementar essencialmente a
estratégia da administracdo quanto aos colaboradores. Mas quais € que sdo 0s objetivos?
Temos de comunicar 0s projetos que temos internos...comunica-los da forma mais
adequada para todo o tipo de colaboradores, queremos que a informacéo passe de forma
acessivel, porque é importante que eles estejam devidamente informados e alinhados
com a estratégia da organizacdo. Basicamente é isso, que todos tenham conhecimento

do que estamos a fazer e do caminho que vamos seguir.

5 — Um dos maiores beneficios é a comunicacdo estar alinhada com a estratégia da
empresa. Se todos tiverem o conhecimento da estratégia e dos projetos, estaremos todos
alinhados no mesmo sentido e 0 que se espera é que sejam construidos 0s canais mais
eficazes. Nesse sentido, porque todas as agdes que sdo feitas internamente acabam por
ser um veiculo da estratégia e através dos varios projetos que vao construindo a cultura,
digamos assim. Chegamos ao ponto fulcral que é a construcéo de uma cultura de acordo
com os valores da GLN e do grupo GESTMIN que se quer implementar e incutir em

todos os colaboradores.

6 — Esta vertente da comunicacgdo estad neste momento com a responsabilidade da Sara
Soares, Talent and Development Manager. No entanto, como varias a¢fes e suportes se
cruzam com o marketing eu tenho-lhe dado esse suporte e tudo 0 que é necessario para
que tenhamos uma CIl eficaz de acordo com o0 que se pretende implementar

internamente. Mas sim, 0 marketing neste caso serve como suporte.
7 — Sim, completamente.

8 — Sim, todos os projetos de CI tém sido feitos, como estava dizer, de forma a que a

cultura, os valores sejam transmitidos.

9 — Bem, os pontos fortes eu acho que estamos a iniciar uma série de projetos internos
gue ndo existiam ou que eram feitos de uma forma mais dispersa e nds estamos no

caminho para construir algo mais coeso, mais consistente e penso que os colaboradores
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ja vao tendo uma nocdo que ja hd uma CI mais eficaz. Temos ja varios projetos e temos
um plano, como tinha referido, e acho que esse é um dos pontos mais fortes. E estamos
muito motivados com departamento em questdo, a Sara e estou a ajuda-la no que posso,
estamos muito empenhados para conseguirmos avangar com 0s projetos. Os pontos
fracos da CI talvez sejam, ainda neste momento, conseguirmos passar informacdo de
uma forma répida a todos os colaboradores. No entanto, temos melhorado os canais, 1&
estd nds ainda estamos no inicio do projeto, ha pontos fracos ainda a melhorar —
estamos a melhorar os canais, o projeto da intranet acho que vai facultar o fluxo da
informacdo, depois temos algum tipo de colaboradores que também, digamos assim,
ainda esta um pouco alienado destes projetos e da comunicacdo e que se calhar ha
alguma falta de interesse nestes projetos da organizagdo. Se bem que nos vamos
sabendo que a informacao circula. No entanto, pode ser dificil chegar a todos porque
mesmo eles poderdo ndo se sentir também ainda totalmente enraizados neste projeto da
cultura. Portanto temos de continuar a fazer este trabalho e insistir; eu acredito que com
0 tempo vamos conseguir chegar a todos e aumentar o interesse também dos
colaboradores. Um dos grandes pontos fortes é o grande empowerment da administracdo
para que este projeto seja realizado com sucesso. Esse acho que € um dos maiores
pontos fortes, quando nds temos esse empowerment, o resto vai-se construindo ao longo
do tempo. Os pontos fracos sdo esses, é isso que referi, sdo canais a melhorar. No
entanto um ponto forte € termos coisas que ndo havia e agora ja temos, confunde-se

ainda um pouco porque estamos no inicio, estamos a construir um caminho.

10 — Néo temos feito. Ainda ndo temos nenhum processo, segue um pouco por tentar
perceber junto dos colaboradores qual é que foi a visdo deles relativamente aquele
projeto, a comunicacdo feita, eles proprios falam connosco, a informacdo circula, nos
sabemos que a parte do escritério é mais facil e todos falam, acabamos por saber que a
mensagem € passada diretamente no contato uns com os outros. No entanto nao existe

nenhum mecanismo de avaliacdo ainda.

11 — Sim, eu dira que sim. Tem-se feito um grande esforco nesse sentido e a
administracdo j& é muito proxima dos colaboradores. Portanto os projetos de Cl vém

aproximar ainda mais a administracdo dos colaboradores.
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12 — Entdo, temos essencialmente dois grandes canais: um deles é o email que enviamos
para todos os colaboradores que tém acesso ao email profissional, e depois temos 0s
quadros de CI onde colocamos a informacgdo em formato papel, afixada para todos os
outros colaboradores, nomeadamente da producdo, que ndo tém acesso ao email, ou
entdo serve como duplicacéo, que as pessoas podem néo ter visto o email e acabam por

ver nos quadros. Colocamos sempre nos dois locais ao mesmo tempo.

13 — Penso que ndo, ainda ndo. Estamos no inicio e como estava a dizer, estamos a
construir os canais. Vamos ter uma intranet que vai facilitar e vai alterar um bocadinho
a forma de consultar a informacdo, mas penso que vai facilitar porque vai estar sempre
disponivel nos computadores dos colaboradores, ndo s6 da GLN mas como do grupo.
Depois faz-nos falta um mecanismo para receber informacdo. Nos quadros nos tentdmos
encontrar uns quadros de comunicagédo que...onde eles pudessem escrever, porque tém
essa possibilidade, podem escrever nos quadros mensagens, podem deixar papeis,
podem tudo...mas se calhar faz-nos falta um local especifico onde digamos “olha
digam-nos aqui o vosso feedback, as vossas ideias, transmitam-nos as vossas
preocupacOes, 0s vossos objetivos” se calhar faz-nos falta ter esse outro ponto para
receber informacgéo. N&o so para Ihes dar, mas para receber. Se calhar até se pode criar,
depois até se pode pensar numa outra plataforma na intranet para eles terem essa
possibilidade de fazer, através de um email. Sim falta-nos ainda trabalhar nisso — esse €

um dos pontos fracos.

a) Eu diria que a eficécia é considerada...razoavel, porque a informacgéo passa — é
esse 0 nosso principal objetivo. Quando temos algum tipo de projeto em que
temos de comunicar, que temos de garantir a todos que a informacéo passa...nos
ai temos que partir para falar com cada um deles diretamente e garantir que
falamos com todos. Portanto, ndo é a forma mais otimizada da fazer isso, por
exemplo quando temos o Dia da Familia, temos um jantar de Natal e temos que
garantir que todos tém conhecimento do evento e todos eles tém de dar uma
resposta se vdo ou ndo, ou tém que dar algum tipo de informacgdo para a
realizacdo do evento. A Unica forma que temos atualmente de fazer isso é
falando diretamente com todos, o que consome um pouco de tempo. Agora pode

ser desenvolvida uma outra forma de receber esta informacdo e era ai que
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estdvamos a falar, que nos falta um local para isso. Se eu conseguir um dia
implementar — se conseguirmos — um dia implementar uma forma de todos eles
nos darem toda a informacgdo, de comunicarmos e de recebermos toda a

informacdo, acho que ai estariamos num caminho excelente.

14 — Nos tentamos uniformizar. Nesse sentido em que a estratégia € a estratégia da
administracdo em comunicar de igual forma para as unidades de negocio, para todas as
unidades de negdcio. Existia sim um pouco de...existia esse habito de comunicar
alguma coisa se calhar Molds que ndo era comunicado na Plast — nds tentamos
uniformizar. E sempre que sabemos que uma coisa € comunicada num sitio e ndo €
comunicada no outro, ndo por NnGs mas porque as vezes as pessoas também comunicam

entre si, tentamos comunicar em todas as unidades de negécio de igual forma.

15 — As Unicas formas que temos conhecimento que é feita, € feita diretamente pelo
colaborador que comunica com o respetivo departamento que quer comunicar ou via

email ou através dos quadros de comunicagao.

16 — Nao esta centralizado. Digamos que cada departamento tem a sua informacéo e
disponibiliza mediante o pedido de outros departamentos. Acho que a intranet vai nos
ajudar se calhar a facilitar um pouco essa parte da partilha de documentos e de
informacdo. Pois porque quando falamos de CI, falamos de todas essas partes, mas é
assim que estamos habituados a trabalhar. A forma ndo € Otima, temos pastas
partilhadas...umas contém a informacéo toda, por exemplo de marketing como € que
funciona, quando as pessoas precisam de materiais sobre a marca pedem-me
diretamente a medida das necessidades. Eu ndo tenho um sitio onde possa colocar, a ndo
ser numa pasta partilhada para toda a gente ter acesso aos logos da marca, toda gente ter
acesso aos templates, toda a gente ter acesso a informacédo que ¢é para todos. O que eu
faco é responder a medida das necessidades e os colegas fazem o mesmo. Por isso, acho
que isso é um ponto que pode ser melhorado, termos uma plataforma para integrar todo
o tipo de informag&o que seja transversal — a &rea comercial pode disponibilizar a lista
de clientes, eu posso disponibilizar os materiais de marketing, os RH podem
disponibilizar todos os documentos que tém para picar o ponto, justificar faltas, férias e

tudo mais, isso tudo era 6timo que tivesse uma plataforma Unica e atualmente nao estao.
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17 — Seguem informagdes de todo o género. Mas tentamos segmentar, claro, quando
temos projetos transversais comunicamos para todos, mas depois 0s departamentos
comunicam as suas comunicagbes. Todo o tipo de departamentos, 0s rh
comunicam...tentamos segmentar...tentamos que de acordo com o tipo de informacéo
que seja 0 proprio departamento responsavel a comunicar. Portanto existem
comunicagfes de todos os departamentos da GLN. Nés comunicamos quando faz
sentido o colaborador ter conhecimento, normalmente é direta para os colaboradores,
mas sim aquilo que faz sentido da administracdo comunicar referente ao negdcio é
comunicado, os rh comunicam informacdo direta, 0 marketing comunica informacéo
relativamente a atividade da empresa, de tudo que esteja relacionado com a marca de
todo o envolvimento da GLN. Agora, a informagéo é muito variada, toda a informacéo
que é passada aos colaboradores € variada. Se poderia haver mais, se me perguntares?
Poderia. Uma comunicagdo mais direta em todas as areas para os colaboradores. Acho
gue sim, que podemos sempre comunicar mais, temos é de avaliar se toda aquela
informacdo que € do interesse do colaborador é de facto passada. Eu diria que até agora

fazemos o maior esforgo possivel.

18 — Existe completa abertura para isso...agora e eles sabem, dou um exemplo de agora,
da GLN Move On que langcamos e langamos em conjunto com uma folha de sugestdes
sobre modalidades, horarios, algo totalmente livre que ndo da informagcdo nenhuma
sobre o colaborador...apenas sdo sugestdes e ndo recebemos nenhum feedback. Mas
pessoalmente as pessoas vao nos dizendo “podiamos fazer isto e outra coisa”,
pessoalmente e boca a boca. Mas, quando se trata de oficializar e colocar no quadro e
tudo mais ha alguma resisténcia. Mas eles sabem que podem fazé-lo, nds estamos
completamente recetivos e todos os departamentos estdo, a administracdo estd. Nds que
estamos mais com este projeto, a Sara nomeadamente, acho que toda a gente tem
abertura e disponibilidade. Toda a gente sabe que pode comunicar, no entanto acho que
se calhar as pessoas ndo estdo habituadas a partilhar informacéo, acho que esse é se
calhar um dos pontos a trabalhar: é a partilha e uma comunicacdo mais livre. Eles sabem

gue podem falar connosco de todos os temas, mas se calhar ndo conseguimos ainda.

19 — Acho que reconhecem o esforco que vem vindo a ser feito. Acho que é

reconhecido esse esforco e reconhecem também que é um projeto importante para a
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administracdo. Contudo, reconhece-se ainda que os canais ainda ndo estdo totalmente
otimizados como estavamos a falar. Mas por vezes porque as pessoas acham que
determinada informacdo devia ter passado e ndo passou, mas também ndo foi
comunicado. Também tém essa nocdo, tém a nocdo que a informacdo devia ter passado,
mas também ndo disse nada e ficam a espera que alguém diga. Mas acho que
reconhecem que tem havido um esforgo para comunicar mais internamente, tem-se feito

esse esforco e sabem que os projetos que estdo a decorrer.

20 — O clima comunicacional na empresa atualmente eu ja vejo uma grande evolugdo
pelo menos desde que eu cheguei até agora. Também porque o meu envolvimento na
area é especifico, mas vejo uma grande evolucéo. Acho que a tendéncia é partilhar mais
informacdo, nos estamos a garantir que fornecemos o0s canais certos, a administracao
tem de continuar a apoiar como tem feito. Temos que conseguir apenas que...conquistar
aquela populacdo mais resistente, que tem receio em comunicar as suas coisas e criar 0s

melhores canais.

Sara Soares, 32 anos, Responsavel pelo Talento e Desenvolvimento Organizacional

1 — Uma comunicacdo clara que chega a todos os colaboradores, independente do nivel
de funcdo, que tem que ser pensada no sentido de perceber que canais de comunicagéo
chegam a determinados colaboradores, independente dos niveis de funcdo. E que os

colaboradores sintam que tém conhecimento sobre 0 que se passa na organizacao.

2 — E, ou seja, existe uma estratégia em que se identifica que a comunicacdo é uma érea
chave e uma area na qual temos que trabalhar dai estarmos a investir, especialmente na
area da ClI, até para trabalhar toda a cultura tal como sabes. Temos tido cada vez mais
cuidado em garantir que a informacdo que sai fora também sai dentro, para 0s
colaboradores terem a informacdo prévia e ndo serem surpreendidos, portanto na

externa com informac&o sobre a sua propria empresa.
3 — Existe um plano de ac¢Ges que envolve a Cl, eu diria que sim.

4 — Os objetivos de comunicacdo com assim?
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A. Se tém, por exemplo, se cada acdo tem um objetivo a concretizar.
S. Tem.
A. E quais sdo?

Depende do tipo de acdo. Motivar os colaboradores fazer com que os colaboradores se
sintam envolvidos e comprometidos com a empresa, facilitar a comunicacdo entre a
chefia e os colaboradores, entre os préprios colaboradores, as pessoas conhecerem-se e
reconhecerem-se. Haver um reconhecimento social — esses sdo 0s grandes objetivos da

comunicacéo.

5 — Ora portanto, temos que perguntar isso as chefias. Mas, estas a falar da CI1? Eu acho
que as pessoas esperam que através de canais de comunicacao devidamente pensados e
preparados para o tipo de populagdo que temos, que ela seja eficaz. Mas a
responsabilidade estd muito nas pessoas, n6s podemos de trabalhar os canais mas as
pessoas tém que perceber que a comunicacdo tem que acontecer. Portanto, as proprias
chefias da area da comunicacdo acho que esperam o alinhamento com os objetivos deles
e esperam que a comunicacdo possa facilitar o alcancar dos objetivos. Mas as chefias
tém um papel, as chefias e todos os colaboradores, mas aqui muito as chefias. Muitas
vezes as chefias tém informacdo e tém que saber como transmiti-la e passar aos
colaboradores. Eu acho que a comunicacdo pode facilitar — nos da area da comunicagéo
podemos facilitar — ai, em se calhar encontrar formas mais adequadas e formar as
pessoas para saberem como comunicar e darem feedback. Mas a responsabilidade é
muito das chefias.

6 — E 0 meu. E o departamento de Desenvolvimento Organizacional e também o
departamento de Marketing, porque eu acho que o marketing tem de estar aliado a

comunicacgdo. Portanto acho que € 0 meu e o da Sénia.

7 — Ha bastante. Contudo...ha bastante autonomia para sugerir, ndo quer dizer que a
sugestdo seja aprovada. N&o sei se essa pergunta esta muito bem-feita, acho que é se ha
autonomia para fazer. Ha alguma autonomia, sei 1a 75% que ja é bastante bom. Mas tem
sempre que estar alinhado com a estratégia — a partida estara — porque temos um plano e
vimos a definir acdes, mas esta organizacdo € uma organizacdo que tem constantes

alteracbes e mudancas: ou por novas aquisicies, ou por restruturacdes ou por
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orientacdes da casa mae, a holding da Gestmin, que podem vir obrigar a repensar 0s

nossos planos. Portanto, autonomia é assim um bocadinho subjetiva.
8 — Sim, considero que sim. Mas acho que ainda ha um grande trabalho a ser feito.

9 — Eu acho que o ponto forte é detetarmos que € uma area que temos de trabalhar e
insistir o esforco ou a abertura e sensibilidade por parte da administracdo a investir
nessas areas. O ponto fraco, € a forma como se calhar este objetivo ndo chega a outros

que também sdo decisores e sdao muito influentes. Fiz-me entender?

a) Pode ser e tem de ser bastante melhorada, por isso é que eu digo que acho...é
assim o ponto forte é esse, € nds tomarmos consciéncia que temos que melhorar
0S NOSSOS canais e a nossa comunicacdo ca dentro. O ponto fraco é o tipo de
comunicagdo que é praticada, portanto tem mesmo que ser melhorado. Existem
algumas questbes que ndo sdo s6 melhoradas com comunicacdo, a comunicacao
tem que estar aliada, mas tem que ser melhorada com o trabalhar as pessoas,
mais uma vez. Existe um ponto muito negativo, que é o ruido — nesta
organizagao existe muito ruido. E como é que n6s podemos evitar isso, ou seja,
ainda agora acabamos de adquirir uma empresa e como deves imaginar, todas as
pessoas falam o que vai acontecer, 0 que € que nao vai acontecer. Isso é
conversa de corredor, isso tem um nome ¢ a radiofone da carpete ou uma coisa
qualquer, h& assim um termo que se diz. E o que é importante, é importante que
as comunicagdes que saem para as pessoas tenham informacdo, que sejam
claras, que as pessoas estejam devidamente informadas sobre o que esta a
acontecer. Por exemplo, o Duarte ontem chamou 0 grupo de pessoas que vai ter
de contatar com a nova empresa e esclareceu 0 momento em que estamos, ou
seja, foi uma comunicacdo direta, que se calhar com pouco contetdo, ou seja,
ndo trazia muita informacéo. Mas era precisamente por as coisas de uma forma
para desmistificar e para afastar esse tipo de ruidos. Agora, eu ndo sei como €
gue se evitam essas coisas porque nds nao conseguimos controlar o que 0s
outros falam ou ndo falam, conseguimos é controlar a informacdo que passamos
aos outros e se calhar se passarmos mais informacdo e fazer com que a

informacdo chegue...se calhar evitamos o ruido ou minimizamos o ruido.
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10 — Naéo foi feita até a data, mas existe o objetivo de até porque, no ambito da
qualidade, n6és somos certificados naquelas normas que tu sabes e...as normas ditam
que tém que ser sempre feitas...se existe um plano, temos que fazer uma avaliagéo
desse plano. Agora, aquilo que sdo as acOes de Cl, tém vindo a ser feitas de acordo com
o plano de acdo, mas ainda ndo foi medido. A forma como vai ser medido é através do
nivel de satisfacdo dos colaboradores ou de motivagdo dos colaboradores, acreditando
que a comunicagdo se for eficaz vai promover uma maior satisfacdo e motivacao.

Portanto, é assim que é feito. E feito, mas esta a ser também trabalhado e melhorado.

11 - Eu acho que sim, que existe. Existe proximidade e até existe algum clima
informal...mas ndo existe grande sensibilidade dos diretores para perceber que
determinadas a¢Ges de Cl podem ter um impacto positivo nos seus colaboradores. Ou
seja, existe proximidade entre as pessoas ndo sei € se os diretores reconhecem que
determinadas a¢des podem aumentar o nivel de motivacao porque estamos muitas vezes
focados; isto € uma industria que vive da producédo e estamos muitas vezes focados em
produzir, e se eu faco uma acdo interna que implica os colaboradores terem de parar
durante x minutos...os diretores se calhar sdo um bocadinho resistentes a isso. E o

trabalho esta ai.

12 — Ora portanto, a informac&o circula muito top-down, de cima para baixo. Os canais
sdo varios, existem comunicagfes internas formais — chamadas notas internas —, existem
0s mupis, temos aqueles placares de comunicacao onde nds langcamos a¢des mais fortes,
existe o préprio placar de Cl que agora esta devidamente organizado com areas e por
departamento. Existe uma dificuldade que é o retorno da informacé&o, por isso é que eu
digo que ela vem muito de cima para baixo — é muito informativa e pouco vinculativa,
ou seja, n6s damos e recebemos pouco e isso € 0 que eu me tenho constantemente
debatido. Atualmente, estamos a trabalhar isso através das caixinhas podemos ter acesso

ao retorno, mas as pessoas ndo estdo muito orientadas para ai.

13 — Nao. Eu acho que os meios implementados dao resposta a necessidade da gestdo,
da administracdo partilhar com os colaboradores as acGes que desenvolve, noticias,
informacdes...l4 estd mais uma vez, mas ndo existem muitos meios de retorno e tém
que ser criados. E estamos a tentar desenvolver alguns programas que vao promover

isso, para ter feedback dos colaboradores.
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a) Para medir a eficacia, eu teria de ter alguma métrica definida e nao tenho.
Portanto a minha resposta vai ser subjetiva. Eu acho que a informacao agora esta
mais arrumada e chega de uma forma mais categorizada e € bom as pessoas
saberem que aquele tema pertence aquele tema e que...ou seja, podemos
perceber que ha comunicacdes sobre a producéo, sobre o trabalho, percebemos
que h& comunicagdes sobre a qualidade, seguranca e ambiente, hé de rh, ha de
marketing, h& do projeto de desenvolvimento e cultura. Portanto eu acho que as
ferramentas estdo mais eficazes nesse sentido. Ndo sei se isto responde ao que
me perguntaste, até porque isto € muito subjetivo o que estas a me perguntar. Eu
ndo tenho nenhum dado rigoroso para te responder a isso...mas aquilo que eu
posso transmitir € que nos ultimos dois anos claramente que a comunicagdo tem
vindo a tornar-se mais eficaz, porque se tem vindo a investir em canais de
comunicacdo. N&o existia nada do que estamos a fazer, ndo existiam mupis, nao
existiam acdes de marketing interno, ndo existiam quadros de comunicagdo
arrumados. Agora ha mais trabalho a ser feito, portanto eu acho que se tem
tornado mais eficaz. Agora, sendo esta instituichio uma instituicdo
inconstante...muitas vezes aquilo que se comunica informalmente, e que nédo é
necessariamente pelos canais de comunicacao, pode causar alguma instabilidade,

e eu ai acho que nos estamos a ser eficazes.

14 — N4o. E assim, possivelmente deveréo existir porque a comunicagio é movimentada
pelas pessoas e as pessoas estdo de um lado e do outro sdo diferentes. Mas, o plano de
acOes, as ferramentas, 0s meios, 0s canais, as decisdes sobre o tema partem todas de
uma area que é transversal. Depois, se calhar temos gestores que tém praticas de gestdo
e de relacionamento e de passagem de informacdo e feedback diferente. Portanto eu dira
que sim e ndo. Sim ao nivel daquilo que é o plano, o plano é igual para as duas, mas se
calhar ndo porque fora plano — e se calhar isso € uma area que pode ser melhorada — €
encontrarmos ferramentas para os diretores comunicarem, se calhar é explicarmos aos
diretores que tém de saber dar feedback, e diretores e quem diz diretores diz chefias

intermédias também. E isso ndo esta uniformizado, se calhar é uma area a trabalhar.

15 — Fraca. Tem que se trabalhar a partilha de informacdo entre os varios

departamentos, isso estd claramente identificado. E ai, tenho que pensar nisso. Existem
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dificuldades as vezes em termos de trabalho e de resposta que estéo relacionadas com as
dificuldades de comunicagdo entre departamentos, ndo sei se a estrutura fisica ajuda, as

vezes a distancia se ajuda ou ndo ajuda, mas eu acho que é fraca entre 0s departamentos.

16 — Médio. Acho que hoje é mais facil, mas acho que pode ainda ser mais facil.

Portanto de um escala de...sei la de quatro eu diria que estamos num dois.

17 — Vaérios diferentes. Temos comunicac@es institucionais, temos noticias que podem
ser de ambitos de negdcio, de ambitos de acbes, de ambitos mais de cultura,
mais...disseste tipos de comunicacdo, ndo €? De comunicagOes institucionais, de
comunicagdes mais de marketing interno e desenvolvimento de cultura. E depois
existem também programas que se querem implementar para conseguir ter o dito
feedback e envolvimento dos colaboradores. N&o sei se isto responde ou ndo a alguma

coisa.

18 — Existem meios e existe abertura. Existe uma chamada caixa de sugestdes e existem
agora muitas acdes em que nds convidamos as pessoas a dar resposta. Se eles d&o: mais
ou menos. Mas existem 0s meios, ou Seja, a organizagdo tem consciéncia que precisa do
feedback dos colaboradores e mesmo nos processos, porque a comunicacdo tem que
estar presente em tudo o que sdo 0s outros processos. N&do € sO uma area de
comunicagéo que faz agdes de marketing e que trabalha as comunicacgdes formais...ndo,
eu se estou a fazer formagdo aos meus colaboradores, eu quero saber se 0s meus
colaboradores gostaram dessa formacdo, quero ter o feedback deles sobre essa
formacé&o. Portanto, eu ai estou preocupada com o feedback e com a comunicacao e isso
é um ponto que até temos vindo a melhorar. Se as pessoas estdo predispostas...eu acho
gue estdo pouco predispostas porque tém receios. Muito receio de serem identificadas

nas suas opinides.

19 — Eu acho que existem vérias...Isto é uma populagdo multicultural, eu acho que ha
um determinado grupo de pessoas que recebe uma série de acdes que temos feito de
uma forma bastante positiva, acho que isso é importante. Mas acho que isso nao é tipo
cirargico e acho que as pessoas sentem que hd muita informacéo que ndo passa. E que

ndo € necessariamente sobre as agdes, € entre 0s departamentos.
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20 — Eu acho que toda esta conversa que tivemos a descreve um bocadinho, mas no
geral... Acho que € informal, é ruidoso. Acho que temos, l& esta, acho que temos
sempre trés grupos: um grupo mais dos que conhecem e tendem a promover mais a
comunicacgdo, temos 0s neutros e depois vamos ter aqueles que sdo um bocadinho ainda
mais fechados, que valorizam pouco. Mas acho que acima de tudo o que caracterizar,
acho que a comunicacdo € informal. Tu tanto encontras uma pessoa com vontade de
partilhar e partilha, como encontras uma completamente fechada. Portanto, no geral,
depende do resultado do teu questionario! Que eu propria quero saber, mas acho que
funciona muito a base do face-to-face, do explicar as pessoas de uma forma muito
simples — tem que ser clara, direta e mais informal acima de tudo. O ser pouco formal,
ndo é uma coisa méa atengdo, é uma coisa que pode ser boa porque as pessoas gostam da

proximidade.
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