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Resumo

Uma organizagdo é um sistema vivo que precisa de estar em constante mudanca e
transformacéo para que consiga sobreviver no mundo globalizado e competitivo em que
vivemos. Neste contexto, e porque as organizagdes sao feitas de pessoas, € fundamental que
se aumente o foco nos colaboradores da empresa, encarando-0s como clientes internos, ja
que eles séo considerados o bem mais precioso de qualquer organizagéo.

Como tal, surge a importancia da abordagem de duas &reas que se revelam téo
importantes na valorizacdo do capital humano: a Gestdo de Recursos Humanos e o
Marketing que, aguando a sua convergéncia, resultam numa area fulcral para as organizacdes
e que se denomina por Marketing Interno. Embora o Marketing seja uma parte crucial no
bom funcionamento de uma organizacao, ndo consegue, de forma isolada, compensar fatores
que sdo da competéncia dos profissionais de Gestdo dos Recursos Humanos, pelo que o
Marketing Interno deve integrar procedimentos relacionados com as areas de recursos
humanos, gestdo estratégica, relacdes interpessoais ao nivel dos elementos que colaboram
com a organizacdo, gestdo da qualidade e desenvolvimento organizacional, para que seja
possivel satisfazer as necessidades dos clientes internos.

E neste ambito que a comunicacdo organizacional se revela como elemento
insubstituivel nas organizacdes, j& que a maioria dos procedimentos que envolvem as
empresas tém inerente 0s processos comunicacionais.

A satisfacdo do cliente interno revela-se igualmente fulcral para as empresas, na
medida em que colaboradores mais satisfeitos atingem niveis de desempenho e de
produtividade gque se revelam de tal forma elevados, que propiciam o sucesso organizacional
e 0 alcance dos objetivos pretendidos.

Tomando em consideragdo os aspetos mencionados, torna-se relevante a abordagem
da convergéncia da Gestdo de Recursos Humanos e do Marketing, analisando os fatores
determinantes da comunicacdo organizacional e a sua influéncia na satisfacdo do cliente
interno.

Assim, foi realizado um estudo quantitativo com base nas percegfes de 147
colaboradores de organizacBes publicas e privadas, relativamente a comunicagdo
organizacional, a orientacdo para o0 cliente, a intencdo de turnover, a comunicagédo
interpessoal e ao clima e a satisfacdo no contexto da organizacdo de que fazem parte. Os

resultados indicaram que existe uma influéncia significativa entre a variavel independente,
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comunicacdo organizacional, e as variaveis dependentes, satisfacdo no trabalho, clima
organizacional, intencdo de turnover, orientacdo para o cliente e comunicacao interpessoal
(as ultimas quatro variaveis tém em simultaneo a configuracdo de variaveis independentes),
podendo afirmar-se que a comunicagdo organizacional influencia a satisfagdo do cliente
interno sendo fundamentais as estratégias sob a 6tica de convergéncia da Gestao de Recursos
Humanos e do Marketing, ou seja, do Marketing Interno.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos, Marketing, Comunicacéo, Satisfacéo,

Cliente Interno, Marketing Interno



Esta pagina foi intencionalmente deixada em branco



Abstract

An organization is a living system that needs to be constantly changing so it can
survive the globalized and competitive world we live in. In this context, and since
organizations are made with people, it is fundamental to increase employees’ focus on the
company by seeing them as internal costumers, as they are considered the most precious
feature of any organization.

As such, the importance of bringing up Human Resources Management (HRM) and
Marketing arises, since these are very important areas when it comes to valuing human
capital. When these two subjects converge, Internal Marketing (IM) emerges, which is an
essential area to organizations. Although Marketing is a crucial piece on the well-functioning
of an organization, it is unable, when isolated, to compensate factors that are HRM’s
competence. Being that, IM should integrate procedures related to subjects from human
resources, strategic management, interpersonal relationships concerning the elements that
collaborate with the organization, quality management and organizational development, so
it possible to satisfy internal costumers’ needs.

This is when organizational communication reveals itself as an irreplaceable item on
organizations, since most of the procedures that involve companies encompass
communicational processes.

The internal costumer’s satisfaction is as essential as organizational communication to
companies, since more satisfied internal costumers result in better performance and
productivity and, consequently, facilitate organizational success and the achievement of
established goals.

Considering the aspects mentioned above, approaching the convergence of Human
Resources Management and Marketing becomes relevant, and it can be made by analysing
the determinant factors of organizational communication ant its influence on the internal
costumer’s satisfaction.

Being that, a quantitative study was made considering the perceptions of 147
employees of public and private organizations on organizational communication, customer
orientation, turnover intention, interpersonal communication, organizational climate and
their satisfaction towards the organization they’re part of. The results indicate the presence
of a significant influence between the independent variable, organizational communication,

and the dependent variables: satisfaction, organizational climate, turnover intention,
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costumer orientation and interpersonal communication (the last four variables also take the
configuration of independent variables). It is then possible to claim that organizational
communication has an influence on internal costumer’s satisfaction and to realise that the
strategies under the optics of the convergence of HRM and Marketing (also known as

Internal Marketing) are fundamental.

Keywords: Human Resource Management, Marketing, Communication, Satisfaction,

Internal Costumer, Internal Marketing
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1. Introducéo

O objetivo principal deste estudo é proceder a uma abordagem relacionada com a
alianca do Marketing e da Gestdo de Recursos Humanos, focada sobretudo na Otica de
convergéncia da comunicagdo organizacional e da satisfagdo do cliente interno, num estudo
dirigido a individuos que trabalham em Portugal, tendo em consideracdo fatores como o
clima organizacional, a intencdo de turnover, a orientacdo para o cliente e a comunicacao
interpessoal. Neste contexto, a presente dissertacdo ira mostrar a importancia da juncao
destas &reas, tdo importantes para o sucesso de qualquer organizagao. Assim, este capitulo
apresenta o tema da dissertacdo, 0s objetivos e a estrutura, mostrando-se igualmente a

relevancia da tematica abordada.

1.1.  Contexto da Investigacao

No ambito desta dissertacdo, cujo tema incide sobre “A convergéncia da Gestdo de
Recursos Humanos e o Marketing: fatores determinantes da Comunicacdo Organizacional
influenciadores da Satisfacdo do Cliente Interno”, procurou-se investigar a ligacéo entre as
duas grandes areas (Gestdo de Recursos Humanos e o Marketing) e a sua importancia para
as organizac0es. Para tal, procedeu-se a analise da influéncia da comunicacao organizacional
na intencdo de turnover, no clima organizacional, na comunicacdo interpessoal e na
orientacdo para o cliente e, por sua vez, analisou-se também a influéncia destas ultimas
quatro variaveis na satisfacdo do cliente interno.

A globalizagéo propiciou o surgimento de clientes mais exigentes e mercados mais
competitivos. Tornou-se fulcral que as organizagGes comegassem a ser mais assertivas nas
questdes relacionadas com o trabalho, com os seus custos e com os relacionamentos internos
e externos a organizacéo (Santos, 2004). Percebeu-se que as pessoas sdo 0 bem mais precioso
das organizacdes e, como tal, a Gestdo de Recursos Humanos tornou-se indispensavel neste
contexto dado que o cliente interno é o fator que permite a competitividade organizacional
(Freitas, Souza, Teixeira & Jabbour, 2013), revelando-se um elemento diferenciador
(Bohnenberger, 2005).

Fazendo face a este novo paradigma, a Gestdo de Recursos Humanos passou a focar-
se em estratégias que fizessem com que cada colaborador tornasse a organizacdo

diferenciadora das suas concorrentes. A Gestdo de Recursos Humanos deixa de estar apenas
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voltada para o interior da organizacdo, passando a estar igualmente atenta as questdes
relacionadas com as nuances do Marketing, mais concretamente com as oportunidades e
ameacas existentes (Lindon, Lendrevie, Rodrigues, Lévi & Dionisio, 2011).

Fazendo face a este ambiente vivido pelas organizaces, a juncdo do Marketing e da
Gestdo de Recursos Humanos torna-se fundamental para alcancar a satisfagcdo dos clientes
quer internos, quer externos, tornando-se assim vital a eliminagéo de paradigmas e barreiras
entre estas duas areas (Bohnenberger, 2005).

Dado que o tempo despendido numa organizacdo dedicado a comportamentos
comunicativos ocupa, por estimativa, entre 50 a 80% do tempo total, a comunicacgéo revela-
se assim um indicador fiavel para a compreensdo do funcionamento das organizagdes (Giri
& Pavan Kumar, 2010). E nesta 6tica que é abordada a comunicacdo organizacional como
elemento fulcral desta dissertacéo.

Por sua vez, a satisfacdo dos clientes internos é determinada pela comunicacdo
organizacional, ja que a percecdo de um colaborador no que diz respeito ao estilo de
comunicacional, credibilidade e contetudo do que transmitem os seus superiores, bem como
0 sistema de comunicacdo organizacional, influencia a sua satisfacdo. O papel da
comunicacdo revela-se importantissimo no funcionamento e desenvolvimento das
organizacgOes, esperando-se que, com uma comunicacao eficiente e eficaz, a satisfacdo e a
performance dos colaboradores aumente (Giri & Pavan Kumar, 2010).

Como tal, outro dos construtos elementares deste estudo € a satisfacdo do cliente
interno. A sua importancia tem sido discutida desde o ano de 1920 e amplamente estudada,
uma vez que se torna vital tanto para individuos como para as organizagdes (Martinez &
Paraguay, 2003). A produtividade é fulcral para toda e qualquer organizacdo, pelo que a
satisfagdo do cliente interno faz com que os colaboradores se tornem mais produtivos e a
empresa atinja altos niveis de performance e sucesso (Cunha, Cunha, Neves & Cabral-
Cardoso, 2016). Nesta Otica, a satisfacdo do cliente interno foi escolhida para a presente
investigacdo, na medida em que determina o sucesso ou insucesso das organizagoes.

Neste ambito, € nitido que organizacbes mais despertas para os fatores
comunicacionais e para os fatores de satisfagdo dos seus clientes internos conseguem
competir melhor com o0s seus concorrentes e, ndo s6 sobreviver no mundo globalizado e
mutavel em que se inserem, como ocupar um lugar de topo nesta aldeia global em que a cada
momento é exigido as empresas altos padrdes de qualidade e de desempenho. Para tal, as
estratégias de Marketing Interno - nomeadamente a alianga estratégica da Gestdo de



Recursos Humanos e do Marketing - sdo fundamentais quando aplicadas de forma

consistente, coerente e assertiva no contexto organizacional.

1.2.  Objetivos do Estudo e Questdes de Investigacao

De acordo com o referido anteriormente, 0 objetivo principal desta investigacdo é
analisar a importancia da convergéncia da Gestdo de Recursos Humanos e do Marketing no
ambito da comunicagéo organizacional e da satisfagéo do cliente interno, tendo em conta os
seguintes fatores: intencdo de turnover, clima organizacional, comunicacdo interpessoal e
orientacdo para o cliente. Ndo obstante, tem-se também como objetivos importantes ndo s
a intencdo de quebrar o estigma de que a utilizagdo do marketing se aplica apenas numa
vertente externa (cliente externo) como sensibilizar para o facto de que o investimento no
cliente interno €, consequentemente, uma aposta na consolidacdo das empresas no mercado
em que estas se inserem. Especificamente, e com intuito de consecucdo do objetivo,
procurar-se-a dar resposta as seguintes questdes de investigacao:

e Existe influéncia da comunicacdo organizacional na intencdo de turnover, no clima

organizacional, na comunicacao interpessoal e na orientacdo para o cliente?

e Existe influéncia da intencdo de turnover, do clima organizacional, da comunicacéo

interpessoal e da orientacdo para o cliente na satisfacdo do cliente interno?

1.3.  Estrutura da Dissertacéo

Dos cinco capitulos que compdem a presente dissertacdo, o primeiro de todos
apresenta 0 ambito e interesse do estudo, bem como os objetivos e as questdes que se
pretendem ver respondidas no final deste trabalho.

A revisao de literatura é desenvolvida no segundo capitulo, consolidando teoricamente
a tematica e 0s conceitos atraves da perspetiva dos varios autores apresentados. Neste
capitulo sdo analisados os seguintes temas relevantes para o melhor enquadramento da
investigacdo: o Marketing Interno, a Gestdo de Recursos Humanos, a convergéncia entre a
Gestdo de Recursos Humanos e o Marketing, a comunicagdo organizacional, a intengéo de

turnover, o clima organizacional, a orientacdo para o cliente e a comunicacéo interpessoal.



A metodologia de estudo é apresentada no terceiro capitulo com intuito de mostrar o
tipo de estudo desenvolvido e a sua fundamentagdo, o modelo concetual, as hipéteses
investigativas, a operacionalizacdo das variaveis, a populacdo, método de recolha de
informacao e amostra e, por fim, o estudo da consisténcia interna e validade dos modelos.

O quarto capitulo aborda a anélise e discussao dos resultados que foram conseguidos
através da resposta dos inquiridos ao questionario apresentado.

Por fim, o capitulo quinto consiste na demonstracao das conclusdes retiradas da analise
e discussdo dos resultados feita no capitulo anterior, bem como a exposicao das limitagdes

da investigagéo.



2. Revisao de Literatura

A abordagem seguida neste capitulo terd como intengdo principal salientar as tematicas
mais relevantes para a referida investigacdo, nomeadamente a importancia da convergéncia
de Recursos Humanos e Marketing. De uma forma mais concreta, este capitulo incidird numa
Otica de Marketing Interno e aplicacdo de conceitos de Marketing na Gestdo de Pessoas,
abordando a comunicacgéo organizacional e a satisfacdo do cliente interno. Importa salientar
que as tematicas abordadas serdo sustentadas por autores da area que, com o seu trabalho,

permitiram o estudo empirico que mais a frente se apresenta.

2.1. Marketing Interno

Nas ultimas décadas do Séc. XX verificou-se, a nivel econémico, um crescimento na
atividade terciaria nos paises desenvolvidos. Neste contexto, empresas e universidades
comecaram a debrucar-se sobre a qualidade na prestacdo de servicos, nascendo daqui o
conceito de Marketing Interno (Sousa & Rodrigues, 2014).

A tendéncia de alargar o conceito de Marketing faz parte de um movimento liderado
por Kotler, em 1972, que considerava o Marketing uma parte essencial para todas as
organizagfes no que concerne ao seu publico — ndo exclusivamente aos clientes externos —
falando inclusivamente em “marketing dirigido para os colaboradores” (Rafig & Ahmed,
1993). Como tal, pode assumir-se que os primordios do Marketing Interno remontam a
década de 70, quando se pretendeu transformar a capacidade das empresas e dar uma
resposta adequada aos altos niveis de consumo que se registavam, tendo em consideracdo
uma Otica de satisfacdo das necessidades dos colaboradores, para que estes pudessem
proporcionar igualmente uma satisfacdo aos clientes externos da empresa (Conceicao, 2012),
ou seja, o foco do Marketing Interno na motivacgéo e satisfagéo do cliente interno, tratando
0s colaboradores como clientes da organizacgdo, para, assim, tornar satisfeitos os clientes
externos (Farias, 2010).

Mais tarde, houve um desenvolvimento da concetualizagdo do Marketing Interno, uma
Vez que este comegou a ser visto como uma forma de conseguir colaboradores motivados,
focados no cliente e nas vendas, com vista & consciencializagdo do cliente interno com

objetivo de satisfazer as necessidades do cliente externo (Azédo & Alves, 2013).



Numa fase mais recente, 0 Marketing Interno foi considerado uma &rea que permite
gerir os colaboradores no sentido de atingir os objetivos da organizacao, integrando assim a
satisfacdo e motivacdo do cliente interno, a orientacdo para o cliente externo com vista a sua
satisfacdo, a coordenacdo interfuncional, a integracdo e a implementacdo estratégica
organizacional e funcional (Azédo & Alves, 2013). Gestores e colaboradores s&o, por isso,
parceiros no que concerne a concretizacdo das metas tragadas pela organizacéo (Conceicéo,
2012). Existem assim duas abordagens fundamentais de Marketing Interno (Almeida, Souza
& Mello, 2010):

a) A perspetiva do Marketing orientado para a organizacgao no seu todo;

b) O enfoque no conjunto das acdes de Marketing direcionadas para os colaboradores,
ou seja, no publico interno, por forma a conseguir obter o comprometimento do

cliente interno e a satisfacdo dos objetivos organizacionais.

E um facto que os clientes externos contactam & priori com os colaboradores que est&o
na “linha da frente” quando pretendem adquirir determinado produto ou servico e que dai
resultara um negocio ou a entrega de algo. Se estes colaboradores estiverem preparados e
predispostos a identificar e satisfazer as necessidades dos clientes, serdo parte integrante do
sucesso da empresa. Continuando esta linha de raciocinio aplicavel ao cliente externo, surge
entdo a visdo semelhante embora aplicada ao cliente interno, ou seja, 0 Marketing Interno
(Conceicgdo, 2012).

Berry (1981:34) refere que “sdo varias as configuragdes de Marketing Interno mas
dentre todas as vertentes, 0 que ha em comum € que o cliente esta sempre no interior da
organizacdo. Neste ambito, € possivel percecionar-se 0 Marketing Interno como consistindo
na visualizacdo dos colaboradores como sendo clientes internos, das fungdes como produtos
internos e em disponibilizar produtos internos que satisfagam as necessidades e desejos
destes mesmos clientes, tomando em consideracdo os objetivos organizacionais”. Neste
contexto, é essencial que se extrapole a motivacdo, tomando em linha de conta o
envolvimento dos colaboradores, a atribuicdo de valor ao colaborador e promocéo da
lealdade ao trabalho e a organizacdo (Conceicdo, 2012). A pessoa que adquire fungdes
enquanto colaboradora da empresa é a mesma que adquire bens e servigos enquanto cliente

externo da empresa, o que faz com que esta interagdo seja em tudo similar a troca que existe



entre consumidores e empresas, bem como colaboradores e empresas onde laboram (Farias,
2010).

Papasolomou (2006:194) refere que “as pessoas sdo essenciais para 0O Sucesso
organizacional. As empresas que selecionam, desenvolvem, gerem e motivam a sua forca de
trabalho com vista a producdo de resultados comerciais extraordinarios tém uma grande
vantagem competitiva que ¢ impossivel a outras copiar”. Desta forma, as pessoas de uma
organizacdo passaram a ser vistas como um dos recursos essenciais de qualquer empresa e,
s6 com os colaboradores motivados, é possivel atingir o sucesso (Azédo & Alves, 2013;
Papasolomou, 2006).

Paralelamente, é de extrema relevancia que as organizacgdes partilhem a sua visdo com
0s seus colaboradores, numa vertente interativa e interna, congruente com as linhas
estratégicas direcionadas para o mercado externo, sempre com enfoque na performance
organizacional ao nivel dos resultados, bem como ao nivel do desenvolvimento da empresa
(Sousa & Rodrigues, 2014). De facto, colaboradores mais envolvidos sdo, igualmente, mais
motivados e participativos na tomada de decisfes (Conceicédo, 2012).

Embora o Marketing Interno mostre ser uma parte crucial no bom funcionamento de
uma organizacdo, ndo consegue compensar fatores como a falta de formacdo dos
colaboradores ou outros problemas na Gestdo dos Recursos Humanos (Rafig & Ahmed,
1993). Como tal, o Marketing Interno deve integrar procedimentos relacionados com as
areas de recursos humanos, gestao estratégica, relac@es interpessoais ao nivel dos elementos
que colaboram com a organizacéo, gestdo da qualidade e desenvolvimento organizacional,
para que seja possivel satisfazer as necessidades dos colaboradores (Sousa & Rodrigues,
2014).

E igualmente fundamental que as organizacdes comuniquem com os seus diversos
publicos de forma eficiente e eficaz, ja que estes tém um papel crucial na comunicagéo e
promogédo organizacional (Almeida et al., 2010). Tal importancia deve-se ao facto da
comunicagdo deter um papel moderador e conciliador no que concerne aos Varios
departamentos e os varios stakeholders que integram a organizacao (Zanluchi, Damacena &
Petroll, 2006).



2.2. Gestao de Recursos Humanos

Nos primdrdios da Gestdo de Recursos Humanos, vista como um mero departamento
de pessoal, a concecdo era de que os empregados deveriam apenas obedecer ao seu chefe e
executar as tarefas que lhes eram inerentes (Sovienski & Stigar, 2008). Existia uma postura
rigida e autoritaria, onde os trabalhadores tinham de obedecer aos seus superiores e cumprir
o0 que lhes era estabelecido (Almeida et. al, 1993). Com a globalizacéo, que fez surgir clientes
mais exigentes e mercados mais competitivos, tornou-se fundamental que as organizacfes
comegassem a ter focos maiores nas questdes relacionadas com o trabalho, com os seus
custos e com os relacionamentos quer internos, quer externos a organizacdo (Santos, 2004).

A Gestdo de Recursos Humanos tornou-se indispensavel neste contexto, dada a
valorizacdo atribuida ao cliente interno - denominado como o bem mais precioso de qualquer
organizacéo - como fator que permite a competitividade organizacional (Freitas et al., 2013).
Esta caracterizacdo do individuo, como sendo o bem mais precioso da organizacdo, é
denominada como capital humano ou intelectual. De acordo com Andrade (2012:12),
“dentro das organizacdes, as pessoas sao consideradas recursos, isto é, como portadores de
habilidades e conhecimentos, que auxiliam no processo produtivo e crescimento
empresarial, porém, € de extrema importancia ndo esquecer de que essas pessoas Sao
humanas, formadas de personalidade, expetativas, objetivos pessoais e possuem
necessidades”. Perante este facto, deu-se entdo uma mudanca de perspetiva, uma vez que a
flexibilidade na postura dos cargos mais altos e a implementacdo e incentivo de bons
relacionamentos se mostram essenciais (Almeida, Teixeira e Martinelli, 1993).

Através da influéncia das teorias organizacionais que compdem a concetualizacdo dos
Recursos Humanos, alguns autores desenvolveram as suas visdes relativamente a esta area
que se torna cada vez mais desenvolvida. Contudo, a perce¢do no que toca a esta tematica

pouco evoluiu desde os anos 60 até aos anos 80, conforme se pode observar na Tabela 1:

Tabela 1 - Concetualizagdo da Gestao de Recursos Humanos dos anos 30 aos anos 80

Fonte: Elaboracéo Prépria

A Gestéo de Recursos Humanos permite direcionar os relacionamentos que
tém como intervenientes o cliente interno e o trabalho que deve realizar, o
(Lopes, 1965) clima organizacional, a equipa de trabalho, os superiores hierarquicos, a
organizacdo, a comunidade social e os problemas que dela advém procurando

as solucbes mais acertadas. Assim, a Gestdo de Recursos Humanos é um




recurso para obter altos niveis de eficiéncia organizacional com o minimo de

questbes conflituantes entre os colaboradores.

A Gestdo de Recursos Humanos foca-se no recrutamento, desenvolvimento,
remuneracao e gestdo dos colaboradores, tendo por prop6sito mover a propria
(Flippo, 1976) organizacdo para o0 caminho do sucesso através do alcance dos objetivos e
metas definidos, obtendo equipas competentes e motivadas no que concerne

a execucdo das referidas metas organizacionais.

A Gestdo de Recursos Humanos é uma area implicita da Administragdo que
. tem como objetivos o planeamento, a organizacdo e a gestdo das pessoas
(Jucius, 1979) L . o
enquanto elementos da organizagdo, com vista ao alcance dos objetivos

organizacionais.

A Gestdo de Recursos Humanos compatibiliza o alcance dos objetivos
(Messeder, 1988) o L ) )
organizacionais com a satisfacéo dos clientes internos.

A Gestdo de Recursos Humanos planeia, organiza, desenvolve, coordena e
monitoriza as técnicas que permitem aumentar os niveis de performance dos
(Chiavenato, 1975) colaboradores. Simultaneamente, a organizagdo potencia o atingir dos
objetivos individuais de cada elemento humano pertencente ao corpo

organizacional.

Apesar da evolucao da Gestdo de Recursos Humanos ser globalmente transversal, é de
referir que esta ndo se fez a mesma velocidade em todos os pontos do globo, o que é
verificavel quando comparamos, por exemplo, a Gestdo de Recursos Humanos nos Estados
Unidos da América que iniciou o seu percurso evolutivo no inicio do Século XX, enquanto
que em Portugal este inicio deu-se apenas 50 anos mais tarde (Jabbour, Freitas, Teixeira &
Jabbour, 2012; Neves & Gongcalves, 2009).

Presentemente, a Gestdo de Recursos Humanos, tem um papel fundamental na
transformac&o organizacional e, neste sentido, a prépria designacdo de empregados e chefias
sofreu uma mudanca denominando-os atualmente de colaboradores (elementos
organizacionais mais participativos e independentes, alinhados com os objetivos da
organizacdo e com alto grau de interatividade) e gestores, respetivamente (Sovienski &
Stigar, 2008). Hoje, a Gestdo de Recursos Humanos é vista como uma panéplia de préaticas
que permitem o comprometimento dos colaboradores com a estratégia organizacional
(Freitas et al., 2013), pelo que € considerada uma area com enfoque nas pessoas enquadradas
num contexto organizacional (Maier & Cruz, 2014). Milkovich & Boudreau (2006:19)

definem a Gestdo de Recursos Humanos como “uma série de decisdes integradas que
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formam as relacGes de trabalho e influenciam diretamente a capacidade da organizacao e dos
seus agentes em atingir os objetivos”. Neste sentido, é nitido que a aplicacdo das préaticas de
Recursos Humanos influencia a performance dos colaboradores, encarando-os como
parceiros da organizacao (Jabbour et al., 2012).

Naisbitt & Abuderne (1987) referem que 0s objetivos e 0s pressupostos basicos sdo
completamente antagonicos quando observados nas organizacBes recentes e nas
organizagOes antigas. Mais concretamente, verifica-se que na época industrial o objetivo
primordial era obter lucros enquanto que, nos dias de hoje, onde a informacé&o € caracteristica
da época em que vivemos, ter como objetivo apenas o lucro ndo permitiria a sobrevivéncia
das organizacBes. O que contribui para a sobrevivéncia organizacional é a informacéo, a
criatividade e o conhecimento que apenas podem ser obtidos através das pessoas. Assim, é
nitido que as pessoas sdo 0 bem mais precioso de qualquer organizacéo.

Contudo, o facto da Gestdo de Recursos Humanos ter como base teorias
organizacionais e comportamentais, faz com que esta revele algumas lacunas derivadas das
influéncias das teorias dos autores que as criaram, nomeadamente o taylorismo, a burocracia,
as relacGes humanas, entre outras, enquanto teorias organizacionais, e a motivacdo, a
satisfacdo, a lideranca, enquanto teorias comportamentais. A Gestdo de Recursos Humanos
sofre assim influéncia dos gaps intrinsecos as referidas teorias (Neves & Gongalves, 2009),
sendo que a valorizacdo dos Recursos Humanos passou a ser feita a partir do surgimento das
teorias comportamentais devido a verificacdo do aumento da performance organizacional
(Jabbour et al., 2012).

No seguimento do exposto, a Gestdo de Recursos Humanos tem um caracter
multidisciplinar, envolvendo-se em varias areas de conhecimento, que estdo igualmente
expostas a evolugdo e a mudanca, contribuindo para a modernizag¢éo organizacional na sua
totalidade. Para tal, esta deve estar alinhada com a estratégia negocial e organizacional,
promovendo o empenho coletivo como forma de obter ganhos para a organizacéo ( Almeida
et al.,, 1993; Maier & Cruz, 2014). Este tipo de gestdo permitird assim influenciar
comportamentos e atitudes com vista ao alcance de resultados (Neves & Gongalves, 2009).

O sucesso organizacional depende do investimento nas pessoas e da modernizagao dos
estilos de gestdo adequados aos tempos modernos (Sovienski & Stigar, 2008). Os
colaboradores sdo, assim, vitais para qualquer organizacdo, pelo que 0s seus gestores
deverdo ter um cuidado acrescido no bem-estar dos mesmos (Silveira, 2009), sendo

primordial que intrinsecamente as empresas consigam ter como vantagens competitivas a
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capacidade de inovacdo e recursos estratégicos com altos padrfes de qualidade (Santos,
2004).

No entanto, a Gestdo de Recursos Humanos para além de se focar nas pessoas
enguanto elementos fundamentais, debruca-se também no alcance da satisfacdo das proprias
necessidades organizacionais, ou seja, de todos os stakeholders, percebendo o que as pessoas
que compBem a organizacdo esperam do futuro (Almeida et al., 1993). Nesta ética, qualquer
organizacdo deve orientar as suas estratégias de forma interna e externa para gque exista uma
articulacdo que permita uma maior competitividade nos mercados em que se insere (Neves
& Gongalves, 2009).

2.3. A importancia da convergéncia entre Gestdo de

Recursos Humanos e o Marketing

No ambiente competitivo em que as empresas estdo inseridas, é essencial que se
procurem solucBes que permitam as organizagdes serem competitivamente sustentaveis.
Neste sentido, percebeu-se que uma das solugdes essenciais € o foco no cliente interno,
identificando-o como elemento diferenciador (Bohnenberger, 2005).

A ideia de cliente interno significa que cada colaborador é tanto um fornecedor como
um cliente para a organizagéo, pelo que o ambiente de trabalho organizacional pode ser
pensado como uma série de transacdes entre clientes e fornecedores (Rafiq & Ahmed, 1993).
O cliente esta no interior da organizacao e, neste sentido, é um facto que os colaboradores
sdo os clientes internos da empresa e 0s produtos internos sdo as atividades que estes
executam, devendo estas satisfazer as suas necessidades e anseios, independentemente se o
colaborador faz parte de uma empresa publica ou privada (Mainardes & Cerqueira, 2015).
As transacBes que ocorrem entre um colaborador e 0 seu superior hierarquico ndo s&o menos
reais que as transagdes entre um consumidor e uma empresa. A diferenca reside no facto dos
primeiros transacionarem recursos humanos e os ultimos bens e servigos. No fundo, os
colaboradores representam um mercado primario interno para a organizagdo, onde se
verifica que a vantagem competitiva no mercado vai para as organizagdes que sejam capazes
de fornecer um servico adequado aos seus clientes, quer internos como externos (Hales,
1994).
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Desta forma, tal como a satisfagdo do cliente externo € positiva para a empresa, pode
assim referir-se que a atracdo e retencdo dos colaboradores gera uma vantagem competitiva
para qualquer organizacdo (Mainardes & Cerqueira, 2015).

As atitudes do colaborador e as do cliente tém sido associadas através de um modelo
denominado por Service Profit Chain. Esta cadeia de lucro estabelece a relagéo entre lucro,
lealdade do cliente e do colaborador, a satisfacdo do cliente e a do colaborador, e a qualidade
interna do servigo (que se refere a qualidade do clima no trabalho, nomeadamente o “design”
do trabalho, os sistemas usados e 0s colegas). A cadeia estende-se para os clientes externos

e para o lucro (Bowen, 1996).

Retengdo do
Cliente

- Interno e
Qualidade do Satisfacdo do Valor do Satisfagdo Lealdade
Servigo | Cliente Intemo Servigp  |=>| doCliente |=*| doCliente [
Interno Externo Externo Externo ™
Produtividade Rentabilidade

do Cliente (Lucro)
Interno

Crescimento
da Receita

Figura 1 — Cadeia de Lucro

Fonte: Adaptado de Bowen (1996)

Longe véo tempos em que 0s contratos laborais estabelecidos entre trabalhador e
empresa, numa Otica de recompensa e puni¢do, eram essenciais para criar uma mao-de-obra
motivada e com altos niveis de desempenho produtivo. Se nos dias de hoje as empresas
seguissem este tipo de ideologia tradicionalmente estabelecida, ndo seriam capazes de
responder as exigéncias tanto dos consumidores, que tém uma perspetiva focada nos altos
padrdes de qualidade por parte das organizac¢des, como dos colaboradores que, para estarem
envolvidos na producdo de bens e prestagdo de servigcos na empresa, querem participar nas
tomadas de decisdo e nas politicas organizacionais. Esta mudanca de paradigma fez-se sentir
até na propria denominacdo de cada elemento da equipa organizacional: cada pessoa que
trabalha na organizacéo é designada por colaborador e nao trabalhador (Lindon et al., 2011)

E neste novo paradigma que assenta a Gest&o de Recursos Humanos: uma gestao que
faz com que cada colaborador torne a organizagao diferenciadora das demais e ajude a criar
a identidade empresarial, através do seu contributo individual para o desenvolvimento da
empresa. Este desenvolvimento faz-se através da absorcdo de competéncias, talentos,
criatividade e capacidade de execucdo de cada colaborador. Assim, a Gestdo de Recursos

Humanos deixa de se centrar apenas no mundo interior da organizacéo, estando tambem
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atenta as questdes do Marketing, nomeadamente nas oportunidades e ameacas que
determinardo a sua praticabilidade (Lindon et al., 2011).

Num prisma de foco na orientacdo global da organizacdo, surge o Marketing Interno
que, sendo composta pela gestdo estratégica, pela cultura organizacional, pelos recursos
humanos, pelo capital intelectual e pela reputacdo organizacional, propiciara o alcance dos
objetivos de cada organizacdo (Lindon et al., 2011). As pessoas que fazem parte da
organizacdo sdo assim consideradas como um dos elementares recursos organizacionais,
sendo o cliente interno considerado fundamental para que a empresa atinja os seus objetivos
e, consequentemente, o sucesso. Desta forma, € fundamental que exista um foco na
satisfacdo das suas necessidades, bem como na sua motivacgdo através do Marketing Interno,
devendo este preceder qualquer procedimento relacionado com o Marketing Externo. O
Marketing Interno surge no sentido de atingir os objetivos das organizacGes através da
motivacdo dos colaboradores, pois este auxilia na atracdo e retengdo do cliente interno
(Azédo & Alves, 2013).

O foco do Marketing deixou assim de ser apenas o cliente externo, passando a ser
também o cliente interno. SO organizagdes diferenciadoras e capazes de responder as
exigéncias do mercado, sdo capazes de sobreviver e é aqui que se denota a importancia do
Marketing Interno na empresa, ja que vai permitir que se crie uma cultura organizacional
focada no cliente, resiliéncia e um espirito corporativo no que concerne aos projetos
empresariais (Lindon et al., 2011). Ao falar de Marketing Interno deve considerar-se que
tanto a gestdo como a otimizacéo dos recursos humanos séo um fim em si e ndo uma forma

da organizacéo atingir as metas de rentabilidade pretendidas (Levionnois, 1992).

Existem trés abordagens no Marketing Interno: a primeira delas é a perce¢édo de que
0s empregos devem ser encarados como produtos e os colaboradores como clientes internos;
a segunda abordagem refere que o colaborador que € orientado para o cliente externo, é uma
mais-valia para a empresa e € neste sentido que deve ser sempre treinado e formado, uma
vez que sO assim se atinge a exceléncia do servigo prestado; finalmente, a terceira abordagem
salienta que é fundamental que se considere a dificuldade de implementacdo de estratégias
de Marketing Interno numa organizacao, derivada das incompatibilidades departamentais e
da resisténcia a mudanca da propria organizacao, sendo que apenas ultrapassando a inércia

organizacional é possivel implementar o Marketing Interno (Rosca, 2015).
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Simultaneamente consideram-se trés técnicas convencionalmente associadas ao
Marketing Externo que se preveem aplicaveis a Gestdo de Recursos Humanos: a pesquisa
de mercado, a segmentacdo do mercado e a comunicacdo promocional. Cada uma destas
técnicas, ainda que de forma diferente, esta associada a gestdo da informacao organizacional
e a moldagem das atitudes dos colaboradores. Como tal, a pesquisa de mercado serve-se de
ferramentas como questionérios, entrevistas, reunides e semelhantes, de forma a obter
informacao relativa as experiéncias, atitudes, percecdes e opinides dos colaboradores. Esta
informacdo pode ser utilizada em conjunto com técnicas de segmentacdo do mercado, de
forma a diferenciar entre grupos de colaboradores e dar-lhes tarefas e condicdes de trabalho
adequadas as suas necessidades. Por fim, as técnicas de comunicagdo promocional podem
ser utilizadas de forma a motivar, envolver e formar os funcionérios através de recursos
como revistas, newsletters, videos, relatdrios, etc. Estas ferramentas servem néo sé para
informar os colaboradores sobre a performance da organizacdo, alteragfes internas e
desenvolvimentos, novos produtos/servicos e afins, mas também para persuadir os
colaboradores a identificarem-se com a empresa e apoiando a sua evolugdo. Além disso, as
comunicacgdes promocionais podem ser desenvolvidas em cooperacdo com os colaboradores

ou mesmo testadas entre colaboradores de forma a consciencializa-los (Hales, 1994).

E neste sentido que se realca a importancia da convergéncia da Gest&o de Recursos
Humanos e do Marketing, ja que a utilizacdo dos conceitos e métodos tradicionais de Gestao
de Recursos Humanos por si s6, ndo conseguiriam dar resposta a este mercado globalizado
e exigente, sendo essencial a aplicacdo das ferramentas de Marketing Interno em todas as
organizacOes (Lindon et al., 2011). Assim, pode-se dizer que o Marketing Interno é uma
forma de Gestdo Estratégica de Recursos Humanos numa vertente voltada para o Marketing
(Bohnenberger, 2005).

Nesta importante simbiose entre a Gestdo de Recursos Humanos e do Marketing é
fundamental o destaque dos seguintes fatores criticos de sucesso na gestdo de pessoas
(Lindon et al., 2004):

a) Gerir tanto 0 mercado interno como 0 mercado externo;

b) Criar nos colaboradores um sentimento de forte compromisso com o projeto da
empresa, um espirito de resiliéncia e gestdo do stress;

c) Criar estruturas na empresa compativeis com o mercado;

d) Operacionalizar o esquema funcional dos recursos humanos;

e) Efetuar a analise de funcdes e gestdo de competéncias de cada elemento;
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f) Promover a eficacia no recrutamento e selegdo;

g) Desenvolver aplicacdes de avaliacdo de desempenho justos e igualitarios;

h) Planear as func@es de recursos humanos;

i) Promover o desenvolvimento de carreiras;

j) Criar sistemas de recompensa funcionais e compativeis com a realidade
organizacional;

k) Proporcionar formacéo ao cliente interno;

I) Criar foco numa 6tima gestdo da comunicagdo organizacional.

A organizagdo, ao investir no desenvolvimento, mostra a sua preocupagdo com o

colaborador, isto é, com o seu cliente interno (Bohnenberger, 2005).

O Marketing Interno procura juntar o Marketing e a Gestdo de Recursos Humanos,
apresentando estratégias e técnicas para alcancar a satisfacéo dos clientes internos e externos.
E por isso essencial o quebrar de paradigmas e barreiras entre estas duas areas, ja que a sua
convergéncia é possivel. E fundamental que se eliminem as fronteiras de cada area de
atuacdo e visualizem as similaridades, sendo importante a existéncia de um trabalho conjunto
dos departamentos de Marketing e de Gestdo de Recursos Humanos, com o objetivo de
melhorar o seu préprio desempenho (Bohnenberger, 2005). Neste sentido, o Marketing
apresenta um “quadro de agdo e uma abordagem pratica, pela qual se torna possivel que o
gestor de Recursos Humanos ofereca solucdes eficazes para 0s principais problemas
corporativos” (Farias, 2010:112).

O sucesso organizacional dependera assim de colaboradores motivados, com perfil de
competéncias preparado para responder as necessidades e exigéncias do futuro e com altos
niveis de performance (Lindon et al., 2011). No ambito da importancia do perfil de
competéncias associado ao sucesso organizacional, € muito importante o investimento no
capital humano por parte das empresas, uma vez que Sa0 as pessoas que promovem 0 Sucesso
e a diferenciacdo organizacional. Assim, um dos principais desafios organizacionais passa
justamente pela retencdo e preparacdo das pessoas que permitirdo que a empresa atinja 0s
resultados, através da identificacdo das competéncias que levardo ao sucesso a médio e longo
prazo. Portanto, torna-se crucial que as organizagdes identifiguem as competéncias mais
valiosas e 0s seus gaps, uma vez que pessoas com um perfil de competéncias adequado,
conseguem ser diferenciadoras e contribuem para o alcance das metas e resultados
pretendidos (Ceitil, 2016).
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Alguns autores referem ainda que fara sentido, numa perspetiva futurista, aliar o
Marketing e a Gestdo de Recursos Humanos de forma a criar um Unico departamento que
consiga perspetivar o cliente interno ao mesmo tempo que se foca no cliente externo. Para
tal, o Marketing Interno sera o elo de ligacéo entre as duas areas, conforme mostra a Figura
2 (Vasconselos, 2004):

Marketing Recursos
Humanos

Interno

Figura 2 - Convergéncia de Marketing e Recursos Humanos

Fonte: (Vasconselos, 2004:40)

Podemos considerar que varios elementos sdo inerentes ao Marketing Interno (ou seja, tanto
a Gestdo de Recursos Humanos como ao Marketing), na medida em que sdo fundamentais
para a primazia desta area tdo importante para as organizaces. Sdo eles a comunicacao
organizacional, o clima organizacional, a intencdo de turnover, a orientacdo para o cliente,
a comunicacao interpessoal e a satisfacdo do cliente interno, abordados nos subcapitulos que

Se seguem.

2.3.1. A importancia da Comunicacédo Organizacional

Ao longo de varios anos, a comunicacao partia do emissor para o recetor, sem que este
ultimo contribuisse de alguma forma para o contetdo da mensagem. Este recetor absorvia a
informagdo e colocava em pratica o que Ihe era transmitido. Com o avancar dos anos e com
a abertura dos mercados, bem como com a globalizagéo, este contexto perdeu-se e o
individuo que recebe a mensagem passou a ter um papel participativo no que concerne ao
seu contetdo (Costa, 2008).

No inicio do Século XX, nos Estados Unidos da America, através da relacao entre as

areas de Administracdo, Relagbes Publicas e Marketing, surgiu a comunicagdo
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organizacional que estd associada a uma grande variedade de profissbes e competéncias.
Mais tarde, ap6s a Segunda Guerra Mundial, a comunicagdo organizacional comegou a ser
abordada também na Europa (D’ Almeida & Andonova, 2008). Em pleno Seculo XXI, esta
comunicacdo tem que ser impreterivelmente mais consistente, especializada e interativa, por

forma a conseguir abarcar os seus publicos mais diversos (Gongalves & Filho, 2014).

Em contexto real, estima-se que entre 50 a 80% do tempo despendido numa
organizacao é dedicado a comportamentos comunicativos. Como tal, a comunicagao é um
indicador fiavel para a compreensdo do funcionamento das organizacdes. As defini¢cbes mais
remotas de organizacdo focavam-se em grupos de individuos a trabalhar em conjunto de
forma coordenada com intuito de atingir objetivos relacionados com a producao, no entanto,
apo6s o surgimento do conceito de comunicacdo, este torna-se o foco central, em que se
coordenam as atividades de cada individuo de forma a disseminar e atingir os objetivos

estabelecidos, que hoje em dia védo além da simples producédo (Giri & Pavan Kumar, 2010).

Uma organizacdo é um sistema vivo e aberto, composta por um conjunto de pessoas
que procedem a trocas de informacdes (Scroferneker, 2006) e que, através da comunicacao,
trabalham em conjunto para a concretizacdo dos objetivos organizacionais (D’Almeida &
Andonova, 2008). Existem quatro conceitos-chave relativos & comunicagdo organizacional:
(i) as mensagens (informacdes relativas a individuos, acGes e objetos que surgem da
interacdo das pessoas umas com as outras), (ii) a rede (fluxos de rede por onde séo
transmitidas as informac®es), (iii) as relacdes (grau de relacdo entre os individuos) e (iv)
interdependéncia (sistemas e subsistemas que se influenciam mutuamente e que sdo criados

através de varios graus de interdependéncia) (Scroferneker, 2006).

A comunicacédo organizacional é uma varidvel tedrica que mede o nivel da transmissao
de informagé&o entre colaboradores relativamente ao local de trabalho e ao trabalho em si.
Este tipo de comunicagdo ocorre dentro de um sistema social composto por grupos
interdependentes que tentam atingir objetivos comuns. Hoje em dia, cada vez mais
colaboradores consideram a comunicacdo uma parte crucial do seu trabalho (Giri & Pavan
Kumar, 2010).

Além disso, as alteracdes tecnoldgicas associadas a comunicagdo tém contribuido para
uma transformacéo tanto do emprego como da estrutura organizacional. Por estas razoes, as

praticas e tecnologias comunicacionais tém-se tornado cada vez mais importantes em quase
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todas as organizagdes, representando o fator principal naquelas cujo conhecimento é a base
de trabalho (Giri & Pavan Kumar, 2010).

E fundamental que se perceba que a comunicacio tem um papel primordial em
qualquer organizacdo, na medida em que atua de forma direcionada para os seguintes trés
tipos de clientes: os clientes internos, os clientes externos e a assessoria de imprensa. A
comunicagdo organizacional é, desta forma, composta por trés tipos de comunicagdo: interna
(voltada para os colaboradores), externa (clientes, acionistas, fornecedores, concorréncia,
Estado, entre outros) e assessoria de imprensa (mass media, jornalistas e opinion makers).
Seguindo esta linha de pensamento, facilmente se percebe a verdadeira importancia da
comunicacgéo organizacional para a identidade e cultura da organizacdo, uma vez que serve
de elo de ligacdo entre a propria organizacdo e os seus publicos internos e externos (Costa,
2008), estimulando a vertente intrinseca e extrinseca aquando da acdo voltada para
consumidores, stakeholders e sociedade. A comunicacdo organizacional, no ambito do
planeamento estratégico, tem uma vertente para cada alvo a atingir, ou seja, um conjunto de
quatro modalidades importantes para 0 cumprimento dos objetivos organizacionais que se
apresentam na Figura 3, e que constituem o mix de comunicagéo organizacional (Gongalves
& Filho, 2014; Scroferneker, 2006).

a

Comunicacéo de

Comunicagao

Administrativa

Comunicagéo

Marketing Institucional

Publicidade
Promocéo

Relac6es Publicas
Planeamento Jornalismo
Empresarial
Publicidade

Institucional

Vendas

Vendas Pessoais

Marketing Direto

Comunicagéo

Interna

Figura 3 - Planeamento estratégico e comunicagéo organizacional: génese

Fonte:(Gongalves & Filho, 2014:29)
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Comunicacao Administrativa — vertente administrativa da organizacdo que torna
possivel todo o sistema corporativo, veiculando informacdes e partilha de objetivos
para que seja exequivel a concretizagdo das tarefas pelos colaboradores, de forma
motivada e cooperante (Goncalves & Filho, 2014).

Comunicacdo Interna — consiste no estabelecimento de relacGes da organizacéo
com o0s seus clientes internos, bem como de todos os clientes internos entre si
(Goncalves & Filho, 2014). A comunicacdo interna tem implicitos trés tipos de
comunicagdo: comunicacao descendente (feita dos niveis mais altos da hierarquia
organizacional para 0s niveis mais baixos), a comunicacdo ascendente (parte dos
niveis mais baixos da hierarquia para os niveis mais altos) e a comunicacdo
horizontal (comunicacdo feita entre os elementos do mesmo nivel hierarquico)
(Cunha, Basto, & Gugelmin, 2013).

Comunicacdo Institucional — toda a comunicacdo responsavel por divulgar a
imagem da organizacdo, nomeadamente 0s seus valores, a sua Vvisao e a sua missao.
Kunsch (2003:164), refere que a comunicacdo institucional “é formada pelas
subareas ou pelos instrumentos que convergem para formatar uma comunicacao da
organizacdo em si, como sujeito institucional, perante os seus publicos, a opinido

publica e a sociedade em geral”.

Comunicacao de Marketing — conjunto de procedimentos de persuaséo do mercado
(Gongalves & Filho, 2014). Este tipo de comunicacao “abrange o conjunto dos meios
de que uma empresa se serve para trocar informagdo com o seu mercado. Por
conseguinte, contempla tanto a comunicacdo de fora para dentro (ex: estudos de
mercado), como a comunicacdo de dentro para fora (ex: publicidade)” (Castro,
2007:29).

E verificavel que a comunicagio organizacional permite ndo s6 a transmissdo das

mensagens para 0s seus publicos, como também procede a sua segmentacdo consoante

0s objetivos estratégicos comunicacionais. A estrutura da comunicagdo organizacional é

composta por 5 dimens6es importantes (Gongalves & Filho, 2014):
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Entidades Configuragdes

Figura 4 - Dimensdes da Comunicagéo Organizacional

Fonte: Elaboragéo Prépria

A Figura 4, que configura as cinco dimensdes da comunicagdo organizacional, podera
ser explicada com o uso do seguinte exemplo: em determinada campanha de comunicagao
com o objetivo de lancamento de um produto no mercado, a organizacdo pode estabelecer
relacionamentos com funcionérios através da informacdo transmitida, e com o0s
consumidores através de atitudes persuasivas que levem a compra. As organizagdes irdo
também envolver fornecedores, distribuidores, intermediarios e parceiros, selecionando uma
configuracdo, ou seja, instrumentos dirigidos e massivos. O contexto podera ser uma mais-
valia e pode configurar-se, por exemplo, numa mudanca de comportamento social e
desenvolver-se durante um espaco temporal ou calendario estratégico (Goncalves & Filho,
2014).

E um facto que a comunicagio organizacional é vital para qualquer organizacio, ja
que funciona como elemento fundamental de convergéncia entre o mercado e a comunidade
(Costa, 2008). Contudo, uma vez que um elemento pertencente a uma determinada categoria
de stakeholders pode transitar para outra categoria de stakeholders, é fundamental que a
comunicagdo organizacional seja coesa e unificada, por forma a adaptar-se a todos os tipos
de stakeholders de uma forma coerente e persuasiva (Gongalves & Filho, 2014).
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A satisfacdo no trabalho tem sido um fator associado a comunicagdo organizacional,
na medida em que quanto mais participativo for o cliente interno, mais satisfeito estara.
Neste sentido, para que seja possivel a organizacdo ter um grupo de trabalhadores motivado
e defensor da imagem corporativa, € importante que se elabore uma estratégia
comunicacional eficaz (Flores, 2000), funcionando de forma semelhante ao sistema
circulatério do corpo humano, ou seja, essencial para a sobrevivéncia de qualquer
organizacédo (Costa, 2008).

Em suma, a comunicacdo tem um papel fundamental na satisfacdo dos clientes
internos. A percecdo de um colaborador no que diz respeito ao estilo de comunicacdo,
credibilidade e contetdo do que transmitem 0s seus superiores, bem como ao sistema de
comunicacdo organizacional influencia a satisfacdo que 0 mesmo sente relativamente ao seu
trabalho. Desta forma verifica-se que a comunicacdo desempenha um papel importantissimo
no funcionamento e desenvolvimento das organizagcdes, onde se espera que, com uma
comunicacéo eficaz, a satisfacdo e desempenho dos colaboradores aumente (Giri & Pavan
Kumar, 2010).

2.3.2. O Clima Organizacional

O Clima Organizacional tem-se mostrado uma variavel de relevo no que concerne ao
campo investigativo do comportamento organizacional, na medida em que se relaciona com
as percecdes dos colaboradores no seio organizacional, estando, por isso, diretamente
relacionado com o0s aspetos de comportamento humano nas organizagdes (Menezes &
Gomes, 2010). No entanto, a sua definigdo continua a revelar-se por parte dos investigadores
como algo que ndo retne consenso (Calado & Sousa, 1993). Tal deriva das varias
metodologias aplicadas e das varias teorias apontadas e que séo, por si s, incompativeis
entre elas (Puente-Palacios, 2002), uma vez que a concetualizacdo do constructo varia entre
percecdes, descricOes, aspetos organizacionais, interpretacfes, condutas, disposicoes,
sentimentos, focos no individuo, focos no grupo e outros aspetos voltados para a

organizacédo, conforme se verifica na Tabela 2 (Calado & Sousa, 1993).
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Tabela 2 - Defini¢gdes de Clima Organizacional

Fonte: Adaptado de Calado & Sousa (1993)

Autores

Definicéo de Clima Organizacional

Critérios

Lewin (1936)

Percecdo de atributos organizacionais

partilhados

Percecfes/Consensuais

Friedlander,
Margulies (1969)

Propriedades percebidas na organizacéo

Percecdes

Schneider & Hall
(1972)

Percecdes individuais da organizacdo

Percecdes individuais

(1982)

Schneider (1975) | Percegdes ou interpretagdes do significado | Percegdes

James et al. . .
Soma das percecdes dos membros Percecdes

(1978)

Field & Abelson . .
Percecdo abstrata Percecoes

Payne & Pugh
(1983)

Perce¢do individual relacionada com a
personalidade que se reflete nas atitudes no

trabalho

Percecéo individualidade

Schneider &

Reichers (1983)

Percecéo molar, inferéncia  dos

investigadores

Percec¢des/artefacto

Joyce & Slocum
(1979)

Percecdo, psicoldgico, abstrato, descritivo,

nao ativo

Percecéo/descricdo/consenso

Drexter (1977) Percecéo de atributos organizacionais Percecdes/consensuais
Pritchard & | Descricbes que caracterizam as préticas da ) o

. L Descrigdo subjetiva
Karasick (1973) organizagao
Payne et al L .
(1976) Consenso das descrigdes individuais Descri¢fes/consensos

Descri¢do individual do ambiente social ou

organizacionais estaveis

Rousseau (1988) Descricdo
contexto
Forehand & | Distingue as organizagBes, duravel, | Conjunto de caracteristicas
Gilmer (1964) influencia comportamentos organizacionais
Glick (1985) Conjunto de variaveis organizacionais Variaveis organizacionais
Conjunto  de  atitudes, expetativas,
Campbel et al. o ] .
descrevendo caracteristicas | Atitudes, expectativas
(1970)

Ekval (1987)

Comportamentos tipicos, atitudes,
sentimentos na organizagdo decorrendo da
realidade objetiva — Clima é a realidade da

organizagdo

Comportamentos/atitudes/sentimentos/

Obijetivos
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James & Jones
(1974)

James & Sells | Representacdo  cognitiva,  aprendido,

Representacfes cognitivas da situagcdo Representacao individual

o o Representacbes
(1981) histdrico, resisténcia @ mudanca
o Processo psicologico intervindo entre
Litwin & . S .
caracteristicas organizacionais e | Processo psicoldgico

Stringer (1978) )
comportamentais

Estrutura  hierdrquica. de  crengas, o
Poole (1985) ] Estrutura hierérquica individual
expetativas, valores

Gavin & Howe
(1975); James | Clima psicol6gico médio da organizacao Consenso
(1982)

Analisando a evolucdo historica do clima organizacional, podemos verificar que
existiram trés momentos em destaque relativos a definicdo do conceito, conforme a figura

seguinte (Menezes & Gomes, 2010):

Anos 30 e 60 Anos 70 e 80 Anos 90
» Elaboracdo de definicdes » Diferenciacdo entre clima « Estudos de validade
constitutivas e cultura organizacionais discriminante

Figura 5 - Os trés momentos fundamentais na definicdo de Clima Organizacional

Fonte: Elaboracao Prépria

Analisando a Figura 5, percebemos que a concetualizacdo de clima organizacional foi
alvo de vérias investigac6es ao longo de décadas e cujos periodos relevantes se dividem em
3 espacos temporais: anos 30 aos anos 60, posteriormente anos 70 e os anos 80 e, finalmente,
a partir dos anos 90 até aos dias de hoje (Menezes & Gomes, 2010).

No primeiro momento, os autores debrucaram-se na definicdo das dimensdes
atribuidas ao construto, atraves da analise aprofundada das organiza¢fes com enfoque
especial na lideranga organizacional e o seu impacto ao nivel comportamental. Como forma
de perceberem se o clima organizacional seria considerado um atributo individual ou
organizacional, varios investigadores elaboraram uma série de definicdes do constructo

(Menezes & Gomes, 2010). Neste sentido, Forehand & Gilmer (1964) contribuiram com a
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definicdo mais consensual do periodo em analise, referindo que o clima organizacional
incorpora um conjunto de linhas caracterizadoras, que permitem a distingdo de uma
organizacado de todas as outras, que influenciam a sustentabilidade organizacional e que tém
um efeito influenciador do cliente interno da organizacao.

Considerou-se, através das varias linhas de pensamento emergentes neste periodo, que
a situacdo determina o clima organizacional e as suas variaveis tém um efeito influenciador
de atitudes e performance dos colaboradores da organizacdo. No entanto, em meados dos
anos 60, comecou a considerar-se que a percecdo do colaborador acerca do ambiente
organizacional é o que define o clima da organizacdo, numa OGtica de simbiose entre
caracteristicas tanto da organizacdo como do colaborador, existindo um cruzamento entre a
realidade da empresa e 0 que ¢ percecionado pelo individuo (Menezes & Gomes, 2010).

Embora nos anos 60 ja existisse referéncia ao clima organizacional como se este fosse
sindnimo de cultura organizacional, s6 a partir dos anos 70 é que esta questdo comecgou a ser
discutida com relevancia pelos investigadores. E a partir daqui que se demarca o segundo
periodo de relevo na definicdo do clima organizacional. Tal juncdo de conceitos como se se
tratassem de sindnimos deve-se ao facto do clima organizacional ser influenciado pela
cultura organizacional, sendo estes intrinsecos na medida em que as crencas, c0digos, regras
e valores fazem parte desta mesma cultura (Menezes & Gomes, 2010). Ndo obstante, os
conceitos de clima organizacional e cultura organizacional utilizam metodologias de
investigacdo distintas, sendo este um dos aspetos que apontam para a sua dissemelhanca,
embora o clima seja parte integrante da cultura (Martins, Oliveira, Pereira, Silva & Sousa,
2004).

S6 no inicio do terceiro periodo de definicdo do conceito de clima organizacional, em
meados dos anos 90, é que existiu uma definicdo clara de cultura e clima organizacionais,
estando esta explicita numa importante obra dos autores Ashkanasy, Wilderom e Peterson e
que se denomina “Handbook of Organizational Culture and Climate”. Estes autores referem
que clima e cultura organizacionais séo conceitos distintos uma vez que enquanto o clima se
traduz numa configuracdo de atitude e percecdo dos membros organizacionais, refletindo
uma parte substancial do contexto em que estes estdo inseridos, a cultura é tida como um
processo vinculativo entre o trabalhador e a organizacdo mediante a partilha de valores e
simbolos caracteristicos de um determinado contexto organizacional (Ashkanasy, Wilderom
& Peterson, 2000).

No entanto, o estudo da distingdo de conceitos relacionados, inclusivamente cultura

organizacional e clima da organizacéo, iniciou-se nos anos 90 e mantem-se na atualidade
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(Menezes & Gomes, 2010). Para além da confusdo entre cultura e clima organizacionais,
notou-se também uma dificuldade de distin¢do entre o clima organizacional e o clima
psicoldgico. Apesar disto se tornar um grande problema na area, a sua distin¢éo € notéria: o
clima organizacional foca-se nos aspetos organizacionais e num foco cognitivo enquanto
que o clima psicolégico foca-se nos aspetos individuais numa vertente afetiva (Martins et.
al., 2004). Assim, esta Ultima época foca-se, sobretudo, na definicdo e identificacdo do que
faz e ndo faz parte do construto, no ambito tanto da sua constituicdo como da sua
operacionalizacdo (Menezes & Gomes, 2010).

Todavia, o facto do clima organizacional ser composto por muitas variaveis, torna o
constructo bastante complexo. Ainda assim, s6 com a interacdo das muitas variaveis e
possivel a construcdo do clima da organizacdo (Puente-Palacios, 2002).

Cabe salientar que, tal como a cultura organizacional, também a satisfacdo é muitas
vezes confundida com clima organizacional. Tal € feito erradamente na medida em que a
satisfacdo € de indole afetiva e consiste na avaliagdo positiva ou negativa do ambiente,
enguanto o clima organizacional é de indole cognitiva e consiste na perspetiva, na relagdo
da auséncia/presenca dos aspetos relacionados com o ambiente, bem como a sua adequacao.
(Martins et al., 2004).

Segundo o estudo de Muchinsky (1977), os colaboradores que a partida tém
sentimentos positivos relativamente a comunicacao dentro da organizacdo, também nutrem
sentimentos positivos relativamente ao ambiente psicolégico no local de trabalho, a gestdo
no geral e a forma como os proprios clientes internos se identificam com a organizacao
(Muchinsky, 1977).

A acuidade da informacdo comunicada é um dos fatores altamente relacionados com
as varias dimensdes do clima organizacional, 0 que sugere que esta é relevante na forma
como os colaboradores percecionam a organizagdo. De um modo geral, as formas de
comunicacéo (cara-a-cara, telefone, por escrito, etc.), ndo influenciam a percecéo do clima
organizacional (Muchinsky, 1977).

Conforme se pode observar na tabela a seguir apresentada, o clima organizacional
influencia tanto negativa como positivamente os clientes internos, os clientes externos e a
propria organizacdo. O clima organizacional funciona como um medidor dos niveis de

satisfacdo ou insatisfacdo dos colaboradores da empresa e, desta forma, quanto melhor o
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ambiente da organizacdo, maior serd a motivacao do cliente interno para a execugdo dos seus

objetivos (Bispo, 2006).

Tabela 3 - Resultados proporcionados pelos recursos humanos com os diversos niveis de clima organizacional

Fonte: (Bispo, 2006:259)

il desfavaravel

CLIMA ORGANIZACIONAL

mais ou menos

favoravel

]

= frustracao,

= indiferenca.

= satisfagao,

-

= desmaotivagao,

= apatia,

= moktivagao,

= falta de integragao empresaf
funcionarios,

= baixa integragao empresa/
funcionarios,

= alta integragao empresa/
funcionarios,

= falta de credibilidade mdtua
empresafuncionarios,

= haixa credibilidade mutua
empresaffuncionarios,

= glta credibilidade mitua
empresa/ funcionarios,

= falta de retencéo de talentos,

= baixa recencao de talentos,

= alta recen;ao de talentos,

= improdutividade,

= haixa produtividade,

= alta produtividade,

= pouca adaptacao as mudancas.

= media adaptacdo as mudancas.

= maior adaptagan 8s mudangas,

= glta rotatividade,

= media rotatividade.

= baixa rotatividade,

= @lta abstencao.

= meédia abstencao,

= baixa abstencan,

= pouca dedicagao.

= meédia dedicacao.

= alta dedicacao.

gualidade,

= baixo comprometimento com a

= medio comprometimento com a
qualidade,

= alto comprometimento com a
gualidade,

= clientes insatisfeitos.,

= clientes indiferentes,

= clientes satisfeitos,

= pouco eproveitamento nos
treinamentos,

= medio aproveitamenta nos
treinamentos,

= meior aproveitamento nos
treinamentaos,

= falta de envalvimento cam os
negacios,

= baixo envolvimento com os
negacios.

= alto envolvimento com as
negocios,

= crescimento das doencas
psicossomaticas.

= glgumas doengas psicossomaticas,

= raras doencas psicossomaticas,

= iNSUCESS0 NOs NEgOCIOS.

= BSLAONACA0 NOs Negocios.

= SUCESS0 NDS Negocios.

2.3.3. A Intencao de Turnover

A globalizacdo é caracteristica intrinseca ao seculo XXI, trazendo com ela a
necessidade das organizagGes se tornarem cada vez mais competitivas no mercado (Silva,
Cappellozza & Costa, 2014). Tal sucede devido as ligacbes econdmicas e sociais que se
estabelecem entre pessoas e empresas de varios pontos do globo (Pinheiro & Souza, 2013).
O conhecimento € primordial, tornando-se parte do capital da empresa, o que torna a retencao
das pessoas na organizagdo um elemento fundamental para que seja possivel o aumento da
competitividade organizacional (Pinheiro & Souza, 2013; Silva et al., 2014). Neste sentido,
os colaboradores s&o a chave da evolugdo e desenvolvimento de qualquer organizagdo e €
através deles que é impulsionado o sucesso (Pavanello & Jaeger, 2016), pelo que € notdria a

necessidade de reter as pessoas fazendo uma gestédo eficaz das intencdes de turnover (Santos,

26



2012), mantendo os colaboradores com perfis intervenientes, responsaveis, envolvidos e
conscientes, alinhados com os objetivos organizacionais (Costa, Moraes & Cancgado, 2008).

A intencdo de turnover consiste num desejo por parte do colaborador associado a
pretensdo de sair da organizacdo num futuro proximo (Silva et al., 2014). Do mesmo modo,
esta define-se enquanto “movimentagdo de pessoas entre uma organizacgao e o seu ambiente,
sendo que essas movimentacOes sdo caracterizadas e definidas pelo volume de pessoas que
ingressam ¢ saem da organizagdo” (Pavanello & Jaeger, 2016:71).

O modelo expandido de Mobley (1992), descreve de uma forma detalhada a
complexidade inerente ao constructo de intencdo de turnover, abordando todas as variaveis
organizacionais, ambientais e individuais, condensando modelos surgidos antes deste
(Figura 6).

Individuais:
Ocupacionzis — Mivel hierdrguico, Nivel
de Hzbilidades, Stotus, Profissicnalizme

Pessogis — idads, Tempo de Servigo,
InstrugEo, Persanalidade,
Sociceconémicas, Responsabilidade

Organizacionais:
hetas-valores, Politicas,
Praticas, RECOMpensas,

Conteddo do Cargo,
Supervisdo, Grupo de

Mercade de
Trabalho/Economia:
Desemprege, indice de
Vagas, Niveis
Fublicitarios, Miveis de

trabalho, Condigdes, - " Recrutaments,
_ coe Familiar, Aptidao e
Clima, Porte Comumnicacao
PERCEGOES LIGADAS AD CARGO VALORES INDIVIDUAIS PERCEGDES MERCADO DE TRABALHO
Expetativas representantes Expetativas representantes
dio cargo presente: dos cargos disponiveis:
1.Resultados no futura carge 1.Resultados no futura cargo -—
Z.Manter-se no emprego 2.Ter suCesso oom a

alternativa

UTILIDADE UTILIDADE
\ EXPECTADA EXPECTADA
ALTERNATIVAS

centralidade de valores

Gratificagio Imediata

n&o ligados ao trabalho. ‘ ‘
Cranges relatias s | {— vs
consaquéncias do INTENGOES DE PROCURAR orotelads

desligamento. Obstdculos INTENGOES DE SAIR

contratuais /
! ' — Comportamento

Formas slternativas de oo -
L s comportamento de COMPORTAMENTO DE TURNOVER Impulsivo: especificidade e |
tempo entre medidas

afastamento

Figura 6 - Modelo expandido do processo de turnover
Fonte: Adaptado de Mobley (1992)

As variaveis referidas (organizacionais, ambientais e individuais), tém impacto nas
percecOes do colaborador no que concerne as expetativas relacionadas com o seu cargo e

com o mercado laboral, numa perspetiva de melhoria ao nivel profissional, tanto dentro
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como fora da organizacdo. A satisfacdo € influenciada pelas varidveis individuais e
expetativas relacionadas com o cargo e com outras oportunidades de trabalho presentes no
mercado, e que irdo determinar a pretensdo (ou nao) de sair da empresa ou investir numa
outra organizacao através da aquisicdo de um novo cargo profissional (Costa et al., 2008).

Para além disto, também a centralidade de valores distanciados do trabalho, as analises
feitas relativamente as consequéncias de uma eventual saida, 0s entraves contratuais e as
retribuicGes e bonificacdes dadas a curto e a longo prazo, séo determinantes da intencéo de
saida da organizacéo por parte do colaborador. Do mesmo modo as variaveis género, estado
civil, idade, nivel habilitacional, tempo trabalhado, remuneracdo, sindicatos e questdes
intrinsecas a organizagdo, tém também influéncia na questdo da intengdo de turnover
(Valentim, 2014).

No modelo, verifica-se que existe uma distin¢ao entre a pretensdo de saida da empresa
e a sua saida efetiva, uma vez que as muitas variaveis condicionam a decisdo. Um
colaborador pode perspetivar sair mas nunca abandonar a organizacao (Costa et al., 2008).

Quando existe um elevado indice de turnover, tal indica que a organizacdo necessita
de melhorias (Medeiros, Alves & Ribeiro, 2012). Neste ambito cabe realcar que o
investimento das organizagdes no seu cliente interno, nomeadamente em formacdes,
desenvolvimento, manutencao e retencdo e, depois da saida do colaborador, o que é investido
na sua substituicdo, bem como as altas taxas de absentismo que se refletem quando existe
insatisfacdo dos colaboradores, tornam o aumento da intencdo de turnover um fator de
aumento de custos desnecessarios e prejudiciais para as empresas (Medeiros et al., 2012;
Santos, 2012). Para além do fator satisfacdo, e embora seja esta a varidvel mais diretamente
ligada com a intencdo de turnover, o cliente interno € influenciado no que diz respeito ao
seu comportamento por uma série de outras variaveis relevantes como, por exemplo, a sua
vida pessoal (Medeiros et al., 2012). Desta forma, verifica-se que a intencdo de turnover esta
associada a trés categorias fundamentais, conforme se apresenta na tabela seguinte (Santos,
2012):
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Tabela 4 - Categorizacdo dos determinantes da Inten¢do de Saida Voluntaria

Fonte: (Santos, 2012:11)

Categoria Determinantes

Variaveis Contrato  psicologico, satisfagdo  laboral, compromisso
Psicoldgicas organizacional e inseguranca laboral
Variaveis Pagamentos, oportunidades externas, formacdo e dimensdo da
Econdmicas organizacao
Variaveis o

o Idade e antiguidade
Demogréficas

Chiavenato (2010:90) explica esta questdo mencionando que “a rotatividade ndo €
causa, mas o efeito de algumas variaveis internas e externas. Dentre as variaveis externas
estdo a situacdo de oferta e procura do mercado de recursos humanos, a conjuntura
econdmica, as oportunidades de emprego no mercado de trabalho, etc. Dentre as variaveis
internas estdo a politica salarial e de beneficios que a organizacdo oferece, o estilo de gestao,
as oportunidades de crescimento interno, o desenho dos cargos, o relacionamento humano,
as condicdes fisicas e psicoldgicas de trabalho. A estrutura e a cultura organizacional sdo
responsaveis por boa parte dessas variaveis internas”. Assim, quanto maior a ligagdo entre o
cliente interno e a organizacdo, menor sera o indice de intencdo de turnover, pelo que se
torna imperativo estabelecer esse vinculo para que as empresas sejam capazes de se tornarem
cada vez mais competitivas (Gomes, Duarte & Neves, 2009).

Em sintese ndo é surpresa que a comunicagdo tem um impacto significativo no
compromisso dos colaboradores com a organizagdo. Como tal, as empresas devem certificar-
se que existe uma comunicacdo eficiente com os seus colaboradores e desenvolver o
compromisso, de forma a diminuir a intencdo de turnover. Quando a comunicacao dentro da
empresa tem qualidade, a satisfacdo no trabalho é refor¢ada, aumentando a qualidade do
trabalho e diminuindo a vontade de abandonar a empresa (Brien, Thomas & Hussein, 2015).
Colaboradores que se encontram mais satisfeitos com a qualidade da informacéo reportada
pelos seus colegas revelam ter menos probabilidade de sair voluntariamente do posto de
trabalho. Fatores como o feedback pessoal, a comunicacdo dos lideres e o clima
comunicacional foram identificados como antecedentes significativos da intencédo de
turnover (Allen, 1996; Mustamil, Yazdi, Syeh & Ali, 2014).
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2.3.4. A Orientacdo para o cliente

Apos a Segunda Guerra Mundial, surgiu o0 Marketing numa 6tica de foco no produto
e na performance produtiva, descurando-se os desejos e necessidades dos consumidores.
Com o0 aumento da competitividade dos mercados, nos anos 60 e inicio dos anos 70 as
estratégias de Marketing mudaram, passando a existir uma orientacdo para o cliente por parte
das empresas. Contudo, ainda no decorrer dessa década esta perspetiva perdeu forga pois 0s
gestores comecaram a ter dificuldades com os padrGes de comportamento a adotar, o que
criava diversas lacunas na sua operacionalizacdo. Nos anos 80, alguns mercados,
nomeadamente o mercado americano, foram invadidos por estrangeiros devido ao facto das
empresas se distanciarem de tal forma do cliente, que este procurou outro tipo de
oportunidades que estavam disponiveis para satisfazer as suas necessidades e desejos. S6
nos anos 90, no inicio da globalizacdo, a consciéncia de que as organizacfes devem ser
orientadas para o cliente regressou e comegou novamente a ser trabalhada (Coda, Silva,
Garcia & Silva, 2007).

A orientacdo para o cliente veio permitir a insercdo do conceito de Marketing na
organizacdo, propiciando o conhecimento e a disseminacdo da informacdo sobre os
consumidores, 0 que possibilita identificar necessidades e oferecer ao publico um valor
superior (Révillion, 2013), direcionando a area de atuacdo do negocio para o cliente de
acordo com o mercado em que a organizacao atua (Senra, 2015).

O cliente interno deve estar sempre orientado para o cliente externo e, s6 com uma
cultura organizacional construida neste sentido, se torna possivel a convergéncia do
Marketing, da Gestéo de Recursos Humanos e da Comunicacgéo (Coda et al., 2007). O cliente
interno transmite no seu comportamento as estratégias definidas na organizagdo no que diz
respeito a orientacdo para o cliente externo. De uma forma mais concreta, o cliente externo
expde os seus desejos e necessidades e o cliente interno, enquanto elemento organizacional
orientado para o cliente, procede de forma a satisfazer o que aquele pretende (Senra, 2015).
Quanto maior a orientagdo para o cliente, maior a satisfacdo. Contudo, toda a organizagao
deve estar imbuida desta perspetiva sendo dado o exemplo também pelos cargos mais altos
(Révillion, 2013).

Para além da importancia da cultura organizacional na orientacdo para o cliente, é de
relevar que a criagdo e disponibilizacdo de valor para o cliente é também um fator de
vantagem competitiva para a organiza¢do numa Otica de cadeia de valor, ndo descurando a

parte estratégica também ela agregada a construcdo do Marketing (Coda et al., 2007). Esta
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criacdo de valor para o cliente é abordada numa perspetiva de relagdes criadas com intuito
de longo-prazo e numa configuragéo relacional do tipo ganhar-ganhar, em que organizagéo
e cliente obtém ganhos significativos. O intuito do cliente sera obter maior valor, precos
competitivos, comunicacdo eficiente e eficaz, bem como o maior conforto possivel. Quanto
maior a relagdo custo-beneficio (diferenca entre o beneficio adquirido e o custo suportado)
maior a satisfacdo do cliente (Cobra & Brezzo, 2010).

Valor Entregue
ao Cliente

Valor Total |
para o Cliente

Valor do
Produto

Custo Total
para o Cliente

Custo
Monetario

il I

Valor dos
Servicos

Custo de
Tempo

I

Custo de
Energia

i i

Valor da
Imagem

Valor do
Pessoal

Custo
Psiquico

Figura 7 - Valor entregue para o cliente

Fonte: (Cobra & Brezzo, 2010:149)

O papel da comunicacéo organizacional € fundamental na Otica de orientagcdo para o
cliente, uma vez que permite que as organizacdes transformem a estratégia em agdo. E
essencial que a estratégia comunicacional seja concebida com foco no cliente interno e
externo tendo em consideracdo a dindmica e comportamento organizacional, o clima
organizacional, a cultura da organizacgdo e a construgéo da confianca, permitindo a difusdo

clara e objetiva de todas as regras e principios que orientam a organizacdo (Coda et al.,
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2007). Quanto maior o foco no cliente, maior a capacidade da organizacdo gerar estratégias
competitivas e persuasivas que Ihes permita responder as necessidades volateis e evolutivas
dos clientes (Révillion, 2013).

Estudos realizados por Donavan, Brown & Mowen (2004) revelam que a orientagédo
para o cliente influencia positivamente a satisfacdo no trabalho, o compromisso e a
performance dos colaboradores. Os outcomes sdo maioritariamente internos a organizacao,
no entanto s@o importantes para a motivacdo e bem-estar do colaborador e para um trabalho
bem sucedido no dia-a-dia. Embora os colaboradores que tenham pouco contacto com 0s
clientes externos sejam também influenciados pela orientagdo para o cliente (e experienciem
satisfacdo associada a mesma), os colaboradores que mantém contacto constante com os
clientes externos mostraram efeitos consistentes da orientagédo para o cliente relativamente a
satisfacdo e ao compromisso com a empresa. No entanto, contratar colaboradores que
contactem constantemente com o cliente externo ndo é necessariamente a chave para
colaboradores satisfeitos, uma vez que outros fatores tém também de ser tidos em conta
(Donavan et al., 2004).

2.3.5. A Comunicacéo Interpessoal

A comunicacao esta inerente a nossa sociedade, faz parte da vida pessoal e profissional
de cada ser humano e permite que as pessoas estabelecam entendimentos e solucGes para o
alcance de determinados objetivos. Esta comunicacdo divide-se em quatro niveis:
comunicacéo intrapessoal, comunicagdo de grupos pequenos, comunicagdo multigrupos e
comunicagdo interpessoal (Wels, 2005). O dultimo nivel de comunicacdo referido
(interpessoal) seré o foco deste ponto.

A comunicagéo interpessoal consiste no estabelecimento continuo de relagdes entre os
individuos (Fisher & Adams, 2010) e é intrinseca a outras vertentes comunicacionais
importantes como é a comunicacao interna (ascendente, descendente, horizontal e lateral), a
comunicacdo de Marketing (vertente voltada para o Marketing) e a comunicagdo
institucional (Relag¢Ges Publicas). Estdo inerentes a comunicacao interpessoal nas empresas
uma variedade de premissas fundamentais para compreensdo do constructo. Neste ambito, e
fazendo referéncia a essas mesmas premissas, é verificavel que este tipo de comunicacao se
da entre duas pessoas em todas as formas, canais, graus de profundidade, intensidade e

temporais, numa otica de transmissdo de mensagens e feedbacks. Ocorre em qualquer local
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desde que abrangido pelo horério laboral e envolve todas as motivagdes decorrentes do
ambito organizacional (Filho, 2009). Para o alcance do sucesso organizacional, s&o
essenciais os relacionamentos interpessoais sob a 6tica da comunicacéo interpessoal nas suas
mais variadas formas: comunicacao formal e informal, bem como a comunicagéo feita em
sentido ascendente, descendente, horizontal e lateral (P6voa, 2009). Com intuito de clarificar

a concetualizacdo do constructo, apresenta-se abaixo a figura que representa o Processo
Sistémico da Comunicacgdo Organizacional:

AMBIENTE EXTERNO

Emissdo/Rececio Envio Rececdo/Emissdo

Busca do
Conhecimento/Rapport

Ambisnte Interno

Ambiante Interno

Kiensagem Miensagem

Cudntica Cudntica

Preparacio
da Envio
MEns3gem

Kiensagem
Quintica

Rececdo e
Andlize

EmissorfRecetor

Mensagem
Quintica

Recetor) Emissor

Recacdo e
andlise

Preparacio

Busca do
Conhecimento/Rapport

Figura 8 - Processo Sistémico da Comunicacao Organizacional

Adaptado de: Filho (2009)

Através da figura apresentada, verificamos que existe todo um processo sistémico nas
organizagBes no que concerne a comunicacao interpessoal. Atraves do fluxo, o colaborador
pretende transmitir determinado contetdo que, conforme o conhecimento que tem do
destinatario, procura estabelecer Rapport com este, sofrendo influéncia do ambiente quer
interno (origem, pais, zona geografica, nivel hierarquico, situacdo financeira, cultura,

formagéo, conhecimento do tema pelas duas partes, habilidades, inteligéncia, experiéncias,
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habitos e momentos), quer externo (a empresa, 0 clima e cultura organizacionais, o pais, 0
mercado e todos os aspetos que fazem parte da organizacdo e estdo relacionados com a
comunicagéo) (Filho, 2009). E importante salientar que, neste &mbito, o Rapport permite a
abertura dos canais comunicacionais fazendo com que o recetor da mensagem tenha acesso
a qualidade das informacbes transmitidas, proporcionando um clima de confianca
estabelecido entre o emissor e o recetor (Bertuol & Neves, 2008). O emissor prepara a
mensagem e, através dos canais escolhidos, fa-la chegar ao destino. Consequentemente, o
recetor recebe a mensagem, interpreta-a e atraves dos conhecimentos que tem do seu
conteido e do seu emissor, retém o que acha necessario e prepara o seu feedback de acordo
com o seu ambiente interno e externo. A partir deste momento, todo o processo é repetido
da mesma forma, trocando-se o emissor e o recetor da mensagem (Filho, 2009).

O fortalecimento de lagos comunicacionais aumenta as relacdes interpessoais e, como
tal, as organizagdes devem agir no sentido de melhorar a comunicacéo entre colaboradores
e superiores. Consequentemente, tal conduz a uma organizacao mais saudavel, aumenta a
satisfacdo, o compromisso e a lealdade entre colaboradores. O aumento da flexibilidade e
cooperacdo aumenta a necessidade de uma comunicacdo eficaz, uma vez que promove a
unido dos varios colaboradores na execucao das tarefas.

No que concerne a satisfacdo no local de trabalho associada a comunicagdo
interpessoal, verifica-se que ha uma série de estratégias que podem ser implementadas para
gue esta aumente. Uma das estratégias consiste no aumento da qualidade do lider, uma vez
que a satisfacao tende a ser superior entre aqueles que acreditam que 0s seus superiores sao
competentes, que os tratam com respeito e tém os interesses do colaborador como foco.
Similarmente, a satisfacdo aumenta também quando os colaboradores acreditam que existe
uma “linha aberta” de comunicag@o entre si e 0s seus superiores. O aconselhamento dos
funcionarios é também um fator importante, uma vez que permite que os colaboradores

trabalhem no que € mais adequando para si (Awad & Alhashemi, 2012).

2.3.6. A Satisfacdo do Cliente Interno

A satisfacdo do cliente interno é uma das areas mais investigadas devido a sua
repercussao na vida tanto do individuo como da organizacéo, sendo este constructo alvo de
estudo desde os anos 20 do século XX até aos dias de hoje (Martinez & Paraguay, 2003).

Para Locke (1969), a satisfacdo no trabalho proporciona uma sensa¢dao de bem-estar

que, por sua vez, é causada pela felicidade do cliente interno derivada do seu trabalho na
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organizacdo onde se insere. Esta satisfacdo no trabalho, como estado emocional que €, pode
expressar-se de duas formas: por meio da felicidade (satisfacdo) ou por meio da infelicidade
(insatisfacéo).

A satisfacdo no trabalho é definida através da orientacdo positiva afetiva relativamente
a0 emprego. E também caracterizada pelo gosto (satisfagio) ou desgosto (insatisfagio) pelo
emprego. Como tal, as definicbes sugerem que este parametro classifica de forma geral a
reacdo afetiva que os colaboradores tém relativamente ao seu emprego (Giri & Pavan
Kumar, 2010).

Tal como referido, a satisfacdo tem sido uma das variaveis mais estudadas uma vez
que representa um dos outcomes cruciais no que diz respeito aos resultados humanos no
trabalho. Assim sendo, e de uma forma mais objetiva, a satisfacdo do cliente interno esta
associada a clientes internos mais produtivos (Cunha et al., 2016).

Uma das teorias que explica a satisfacdo do cliente interno foi proposta em 1940 por
Maslow (Figura 9). Esta teoria baseia-se numa piramide das necessidades que de forma
ascendente se organiza em cinco niveis importantes: necessidades fisiologicas (necessidades
mais basicas do Ser Humano como comer ou dormir) necessidades ao nivel da seguranca
(seguranca fisica, familiar, emocional e social) necessidades sociais (interacdo individual e
grupal do individuo abrangendo questdes como, por exemplo, 0s grupos de pertenca e as
relacGes amorosas e de amizade), necessidades de estima (elevacdo dos proprios niveis de
estima e dos niveis de estima dos outros em relacdo a ele) e, por fim, necessidades de auto-
realizac&o (o individuo desenvolve-se e torna reais 0s seus objetivos e ambi¢des) (Martinez
& Paraguay, 2003).

Auto-
realizacdo

Estima

Sociais

Seguranga

Fisioldgicas

Figura 9 - Pirdmide da Teoria das Necessidades de Maslow

Fonte: (Ferreira, Demutti & Gimenez, 2010:4)
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De outro modo, Herzberg formulou a Teoria dos Fatores de Higiene, em 1959,
referindo que o individuo ¢ influenciado por uma série de “fatores de higiene” (remuneragao,
clima organizacional, lideranca organizacional, politicas organizacionais, condi¢6es laborais
e relacOes interpessoais) que determinam a sua satisfacdo e que sdo externos ao colaborador
(Martinez & Paraguay, 2003). De uma forma mais concreta, o colaborador é influenciado
por fatores motivadores como 0s que estdo relacionados com o cargo ou as tarefas a
desempenhar e por fatores higiénicos ou de manutencdo que consistem no clima
organizacional e todos os fatores que evitam o surgimento da insatisfacdo (Pilatti, 2012).

Herzberg (1971) refere que a existéncia de fatores geradores da motivagéo determina
a satisfacdo, levando os colaboradores a um esforco acrescido, a um aumento da sua
performance, conseguindo compreender de forma clara e objetiva 0s seus objetivos e
funces, o reconhecimento, o trabalho, a responsabilidade e o desenvolvimento crescente ao
nivel profissional. Todos estes fatores, por serem intrinsecos ao individuo, estdo
relacionados com o desenvolvimento pessoal.

E nitida a relagdo entre a Teoria das Necessidades de Maslow e a Teoria dos Fatores
de Higiene de Herzberg, na medida em que os fatores higiénicos (ou de manutencao) estao
relacionados com os niveis mais baixos da piramide de Maslow, enquanto os niveis mais
altos da mesma pirdmide estdo relacionados com os fatores motivadores, conforme se pode
observar na Figura 10 (Pilatti, 2012).

Necessidades de
Auto-Realizacéo [

MNecessidade de
Status e Estima

ecessidades
Socials

Necessidades de
Sequranca

Mecessidades
Fisiolégicas

Fatores motivadores ]

[ Fatores de manutengéo ]

Figura 10 - Hierarquia das necessidades de Maslow e Teoria de motivagdo-higiene de Herzberg

Fonte: (Pilatti, 2012:21)

Também Vromm (1964) afirmou que a situacdo vivida pelo colaborador e as suas
caracteristicas de personalidade sdo condicionantes da satisfacdo. Ja Locke (citado por

Martinez & Paraguay, 2003) que elaborou a Teoria da Satisfacdo no Trabalho, focou-se na
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simultaneidade do valor que o individuo atribui ao que pretende alcangar e do préprio
objetivo a atingir, uma vez que estes catapultam o colaborador para altos niveis de
performance que levardo a satisfacdo e, por consequéncia, reforcardo a atribuicao de valores.
Com base na teoria de Locke, Martins & Santos (2006) referiram que o conjunto das crencas
e dos valores intrinsecos ao individuo € que fazem com que este se sinta satisfeito ou
insatisfeito. Por sua vez, Orpen (1981), defende que aquando da existéncia de desrespeito
pelos valores do colaborador, a insatisfacdo tende a aumentar.

Atualmente cré-se que a satisfagdo ¢ “um estado pessoal, subjetivo, dindmico e
constantemente modificavel por condi¢es intrinsecas e extrinsecas do trabalho e do
trabalhador” (Marqueze & Moreno, 2005:71). Neste &mbito, e apesar da referéncia as teorias
apresentadas, que ajudam a explicar o entendimento da satisfacdo de forma breve, a
subjetividade inerente ao constructo ndo permite uma definicdo tacita e uma uniformidade
de visdes, ja que enquanto umas correntes defendem que o ambiente onde os individuos se
inserem e as relacdes estabelecidas sdo determinantes para a satisfacdo no trabalho, outras
correntes defendem que as necessidades e desejos do individuo precisam de ser satisfeitas
ou considerar os seus valores para que se alcance a satisfacdo laboral (Martinez & Paraguay,
2003).

A satisfacdo no trabalho é variavel de individuo para individuo e é causada por eventos
e condicdes do trabalho e por agentes do trabalho. Assim, os fatores como as tarefas
atribuidas ao colaborador, a sua remuneracdo, a promogéo, as condi¢des laborais, o clima
organizacional e o reconhecimento influenciam a satisfacdo no trabalho, da mesma forma
que os stakeholders e a prépria organizacao influenciam a satisfagdo do cliente interno
(Marqueze & Moreno, 2005). Cunha et al. (2016:178) referem que “a busca do trabalhador
feliz produtivo poderia ser vista como um sonho impossivel do ponto de vista Marxista do
inevitavel conflito trabalhador-gestdo. Poderia também ser visto como simplista ou naif da
perspetiva das relacBes industriais tradicionais no termo da qual os resultados sao
necessariamente um produto de regateio e compromisso. Todavia, numa perspetiva
psicologica, a prossecucdo do trabalhador feliz/produtivo tem-se afigurado como um
objetivo meritdrio, ainda que dificil —um objetivo que pode ser alcan¢ado se incrementarmos
fortemente o nosso conhecimento acerca das atitudes e comportamentos”.

Contudo, nédo se pode descurar a relevancia evidente da comunicagéo na satisfacdo do
cliente interno, uma vez que os estilos comunicacionais utilizados, o conteido da mensagem
do lider e a sua credibilidade véo afetar positivamente ou negativamente a satisfagéo laboral.

No ambito desta perspetiva, Neves & Einenberger (2012) referem que quando os clientes
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internos tém uma comunicagdo aberta com 0s seus superiores hierarquicos, tornam-se mais
predispostos a construir relacdes laborais eficazes com as chefias, identificam-se com a
organizacdo, aumentam os seus niveis de performance e ajudam a promover a eficacia
organizacional.*

A satisfagdo do cliente interno traz consequéncias tanto para este como para a propria
organizacdo (Martinez & Paraguay, 2003). Neste sentido, 0s comportamentos e a salde
fisica e mental do colaborador sdo influenciados pela satisfacdo (Marqueze & Moreno 2005).
Um colaborador com altos niveis de insatisfacdo na organizacéo ¢ alvo da probabilidade de
se desencadearem os mais variados problemas de salde como € o caso do stress, doencas
cardiacas, doencas alérgicas ou burnout, levando a baixos indices de performance individual
e organizacional (Martins & Santos, 2006).

A andlise que as pessoas fazem da sua vida pessoal e profissional resulta na satisfacao
no trabalho e tendo em consideracdo os tempos modernos e os desafios que vivemos, é
fundamental que se encontre o ponto de equilibrio entre a dindmica econémica e a
tranquilidade social. Porém, numa sociedade em que predomina uma forte desigualdade e
equipas de trabalho com altos niveis de stress, é necessario o foco no “ndo-trabalho” que
consiste num ponto de equilibrio entre trabalho e familia, uma vez que o foco no trabalho
gera a falta de tempo para todas as questdes familiares (Cunha et al., 2016).

Todavia, ndo obstante o referido anteriormente, € importante que nédo se tenha a ideia
romantica de que a satisfacdo do cliente interno permite diretamente o aumento dos niveis
produtivos. Tal facto é importante de relevar uma vez que existe um conjunto de afetos e
cognicdes do individuo que sdo altamente influenciadores. As nuances cognitivas e afetivas
fazem parte da satisfacdo na medida em que as ambic¢des do cliente interno sdo ajustadas as
oportunidades reais com o objetivo de obter satisfagdo. Quando tal ndo acontece surge a
insatisfacdo. Todavia, ap6s um periodo de obtencdo dos mesmos ganhos, estes deixam de
propiciar satisfacdo uma vez que se tornam parte da situagdo comum, ou seja, um dado
adquirido. Para além disso, a fonte de satisfacdo € mutavel devido a questdo da novidade
numa variavel associada ao trabalho (Cunha et al., 2016).

Neste ambito, e como referem George & Jones, (1999:74), a satisfagdo ¢ “o conjunto
de sentimentos e crencas dos individuos sobre o seu trabalho atual. Os graus de satisfacdo
sobre o0 seu trabalho podem ir da satisfacdo extrema a insatisfacdo extrema. Alem de
demonstrarem atitudes sobre o seu trabalho como um todo, os colaboradores podem também
agir relativamente aos varios aspetos do seu trabalho — como o tipo de trabalho que fazem

0s outros elementos da equipa, supervisores ou subordinados ou a remuneragao”.

38



2.4. Sintese

O novo paradigma assente na Gestdo de Recursos Humanos consiste na elaboracédo de
estratégias organizacionais capazes de responder as exigéncias tanto dos consumidores, que
tém uma perspetiva focada nos altos padrdes de qualidade por parte das organizac6es, como
dos colaboradores que, para estarem envolvidos na producéo de bens e prestacdo de servicos
na empresa, querem participar nas tomadas de deciséo e nas politicas organizacionais. Neste
ambito, verifica-se a necessidade de uma gestédo que faz com que cada colaborador torne a
organizacdo diferenciadora das demais e ajude a criar uma identidade empresarial, através
do contributo individual para o desenvolvimento da empresa. Este desenvolvimento faz-se
através da absorcdo de competéncias, talentos, criatividade e capacidade de execucéo de
cada colaborador. E neste enquadramento que se torna essencial que a Gestdo de Recursos
Humanos deixe de se centrar apenas no mundo interior da organizacdo, estando também
atenta as questdes do Marketing, nomeadamente as oportunidades e ameacgas que
determinardo a sua praticabilidade (Lindon et al., 2011).

Surge assim o Marketing Interno, que consiste na alianga da Gestdo de Recursos
Humanos e do Marketing, como forma de atingir os objetivos organizacionais, ja que cada
elemento humano da organizacdo € peca-chave para a concretizacdo dos objetivos e do
sucesso da organizacdo. E nitida pois, a necessidade da atracdo e retencdo dos clientes
internos, essenciais a vida da empresa (Azédo & Alves, 2013; Lindon et al., 2011).

Nesta convergéncia, torna-se essencial a abordagem de diversos constructos inerentes
a esta simbiose entre a Gestdo de Recursos Humanos e Marketing, nomeadamente a
Comunicacdo Organizacional, o Clima Organizacional, a Intencdo de Turnover, a
Comunicacéo Interpessoal, a Orientacdo para o Cliente e a Satisfacdo no Trabalho, que se
verificaram — a luz dos varios autores analisados — serem importantes para que o cliente
interno seja a chave do sucesso organizacional.

Os colaboradores devem estar sempre orientados para o cliente externo e, s6 com uma
cultura organizacional construida neste sentido, se torna possivel a convergéncia do
Marketing, da Gestdo de Recursos Humanos e da Comunicagéo (Coda et al., 2007), uma vez
que o cliente interno transmite no seu comportamento as estratégias delineadas pela
organizacdo (Senra, 2015). Neste ambito, é notoria a relevancia da comunicagdo
organizacional na otica de orientacdo para o cliente, ja que permite que as organizacdes

transformem a estratégia em acéo (Coda et al., 2007).
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E certo que os elementos humanos que tém sentimentos positivos relativamente a
comunicagédo ocorrida dentro da organizagdo, nutrem igualmente sentimentos positivos no
que diz respeito ao ambiente psicolégico no local de trabalho, a gestdo na sua generalidade
e a0 modo como os proprios individuos se identificam com a empresa (Muchinsky, 1977),
pelo que é possivel utilizar o clima organizacional como um medidor dos niveis de satisfacéo
ou insatisfacdo dos préprios clientes internos da organizacgdo. Desta forma, quanto melhor o
clima da organizacao, maior sera tanto a satisfacdo dos colaboradores no trabalho como a
sua motivacédo para a execucao dos objetivos (Bispo, 2006).

A comunicagdo tem um impacto significativo no compromisso dos colaboradores com
a organizacdo. Como tal, as empresas devem certificar-se que existe uma comunicagao
eficiente com os seus colaboradores e desenvolver o compromisso, de forma a diminuir a
intencdo de turnover, ou seja, o desejo do colaborador sair da organizacéo futuramente (Silva
et al., 2014). E assim importante que a comunicagdo interna tenha qualidade para que a
satisfagdo no trabalho seja reforcada, aumentando assim a qualidade do trabalho e
diminuindo a vontade de abandonar a empresa (Brien et al, 2015).

A comunicacdo desempenha um papel importantissimo no funcionamento e
desenvolvimento das organizacGes, onde se espera que, com uma comunicagéo eficaz, a
satisfacdo e desempenho dos colaboradores aumente (Giri & Pavan Kumar, 2010). Para que
seja possivel a organizacdo ter um grupo de trabalhadores motivado e defensor da imagem
corporativa, é importante que se elabore uma estratégia comunicacional eficaz (Flores,
2000), através da convergéncia da Gestdo de Recursos Humanos e do Marketing, que
funcionara de forma semelhante ao sistema circulatério do corpo humano, essencial para a

sobrevivéncia de qualquer organizacdo (Costa, 2008).
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3. Metodologia

O surgimento do presente estudo adveio do objetivo de investigar a convergéncia entre a
Gestdo de Recursos Humanos e o Marketing num prisma focado na comunicagao
organizacional e na satisfacdo do cliente interno. Neste contexto, e apds a revisdo de
literatura apresentada no capitulo anterior, aborda-se agora a metodologia que apresenta uma
configuragdo empirica. De uma forma mais concreta, apresenta-se a constituicéo do presente
capitulo que integra a definicdo e fundamentagéo do estudo, indicacdo do modelo concetual
e das hipoteses de estudo, a operacionalizacdo das variaveis, a definicdo do método de

recolha de informacao e amostra e o estudo da consisténcia interna e validade dos modelos.

3.1. Tipos de estudo e fundamentacéo

No estudo que se apresenta, efetuou-se uma pesquisa com intuito de responder as
questdes abordadas na investigacdo. Neste ambito revela-se importante a exposicdo da
concetualizacdo associada a uma pesquisa que, de acordo com Gil (2002), se define como
uma atuacdo racional e ordenada que tem o intuito de proporcionar respostas aos problemas
apresentados. Malhotra (2010) refere que a pesquisa é composta por 6 etapas fundamentais
e que foram tidas como referéncia e adaptadas ao presente estudo. Séo elas:

e Definicdo do problema — Tem como objetivo perceber qual a intencdo do estudo e
dissecar as informacdes mais relevantes. Quando o problema é definido, a pesquisa

pode prosseguir para as etapas seguintes;

e Desenvolvimento de uma abordagem — Construcdo da seccdo teorica da

investigacao através das informagdes obtidas. Investigacdo das questdes;
e Construgdo do projeto de pesquisa — Determinagdo das respostas para 0S

problemas apresentados, selecionando-se 0 método de recolha de dados. Efetuam-se

0s procedimentos necessarios que permitirdo obter as informacdes necessarias;
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e Trabalho de campo ou recolha de dados — Aplicacdo de questionarios ou
entrevistas, utilizando os meios estatisticos adequados, de uma forma clara e

objetiva;

e Preparacdo e andlise dos dados — edicdo, codificacdo, transcri¢cdo e analise dos

dados recolhidos;

e Preparacdo e apresentacdo do relatério — apresentagdo por escrito de todo o

trabalho de pesquisa.

ETAPA 1: DEFINIR O PROBLEMA

v
ETAPA 2: DESENVOLVER UMA ABORDAGEM PARA O PROBLEMA

.
.
.

v
ETAPA 3: FORMULAR UM PROJETO DE PESQUISA

v
ETAPA 4: FAZER O TRABALHO DE CAMPO E COLETAR OS DADOS

v
ETAPA 5: PREPARAR E ANALISAR OS DADOS

oo

ETAPA 6: PREPARAR E APRESENTAR O RELATORIO

Figura 11 - As Seis Etapas da Pesquisa de Marketing

Fonte: (Malhotra, 2010)

E fundamental a elaboracdo de um modelo de pesquisa que devera ser seguida pelo
investigador conforme a figura seguinte (Malhotra, 2010):
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DEFINIR AS INFORMACOES NECESSARIAS

v
ELABORAR AS FASES DA PESQUISA EXPLORATORIA,
DESCRITIVA E/OU CAUSAL

v
ESPECIFICAR OS PROCEDIMENTOS DE MEDICAO E DE GRADUAGCAO
v
ELABORAR UM QUESTIONARIO
v

ESPECIFICAR O PROCESSO DE AMOSTRAGEM
E O TAMANHO DA AMOSTRA

.
H

v

DESENVOLVER UM PLANO DE ANALISE DE DADOS

Figura 12 - Tarefas envolvidas num Modelo de Pesquisa
Fonte: Malhotra (2010:66)

As pesquisas podem ser exploratdrias ou conclusivas sendo que, segundo Malhotra

(2010:145), “os modelos conclusivos podem ser tanto descritivos quanto causais” (Figura
13).

MODELO DE
PESQUISA
v h 4
MODELO DE MODELO DE
PESQUISA EXPLORATORIA PESQUISA CONCLUSIVA
H
: :
v
* descritiva
. : ......
v v
Pesquisa Pesquisa
transversal longitudinal

Figura 13 - Classificacdo dos Modelos de Pesquisa

Fonte: Malhotra (2010:56)

O presente estudo, de carater conclusivo, tem uma abordagem quantitativa na medida
em que nele se traduzem dados, caracterizando-os e analisando-os, atraves do recurso a

métodos estatisticos (Vieira, Castro & Junior 2010). No que diz respeito ao tipo de pesquisa
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de investigacéo, esta esta enquadrada no &mbito de um estudo descritivo uma vez que aqui
se explicam as informacdes para que seja possivel a elaboracdo das questbes e das hipoteses
investigativas. No ambito da recolha dos dados, o presente estudo considera-se transversal
unico ja que se recolheu informac6es de determinada amostra populacional de uma s6 vez
(Malhotra, 2010). Como forma de clarificar o esquema seguido neste estudo, apresenta-se
na Figura 14 um esquema que representa a pesquisa de marketing explicada anteriormente:

MODELOS DE PESQUISA

tipo bésico tipo basico
tipo basico

EXPLORATORIO 4—;2‘:?,— —_— CAUSAL

LEVANTAMENTOS DE gt pode seguir pode seguir método
ESPECIALISTAS/ EXPERIENTES —
DESCRITIVO EXPERIMENTAL
LEVANTAMENTO-PILOTO PESQUISA
QUALITATIVA
pode ser
etod
ESTUDQS DE CASO N OBSERVACOES
TRANSVERSAL LONGITUDINAL
DADOS SECUNDARIOS:
QUALITATIVA PAINEIS
DADOS SECUNDARIOS:
QUANTITATIVA LEVANTAMENTOS

Figura 14 - Modelo Concetual para o Modelo de Pesquisa

Fonte: Malhotra (2010:69)

3.2. Modelo Concetual

O modelo concetual é utilizado na metodologia de investigacao nas ciéncias sociais e
permite que seja feita uma analise que relacione os conceitos que se mostram fundamentais
para a necessidade de conhecer a realidade. Neste sentido, sdo estabelecidas variaveis
dependentes e independentes na formagdo do modelo concetual que traduzem os referidos
conceitos (Land, Michalos & Sirgy, 2012)

Segundo Marconi & Lakatos (2005:189), a variavel dependente define-se como “o
fator que aparece, desaparece ou varia a medida que o investigador introduz, tira ou modifica
a variavel independente”. Quer isto dizer que a varidvel dependente serd a variavel que se
pretende analisar e que sofre influéncia das variaveis independentes, na medida em que é
explicada ou afetada por estas ultimas. Tendo este estudo o objetivo de analisar a influéncia
da comunicacdo organizacional na satisfacdo do cliente interno, tomou-se em consideragéo
as variaveis dependentes denominadas ndo sé pela satisfacdo do cliente interno como pelo

clima organizacional, intencdo de turnover, orientagdo para o cliente e comunicacao
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interpessoal. Contudo, no que concerne as varidveis independentes, e tomando em
consideracdo que estas sdo manipuladas pelo investigador com o objetivo de estudar o seu
efeito sobre a variavel dependente, a variavel independente é tanto a comunicagédo
organizacional como, simultaneamente, também as variaveis dependentes ja referidas uma
vez que também elas se tornam variaveis independentes na medida em que sdo influenciadas
pela comunicagdo organizacional ao mesmo tempo que influenciam a satisfagéo do cliente
interno (Fortin, 1999).

Apresenta-se de seguida o modelo concetual do estudo:

Figura 15 - Modelo Concetual

Elaboragéo Prépria

3.3. Hipoteses de Estudo

As hipoteses de pesquisa consistem na elaboracdo de questdes associadas ao problema
determinado e que, aquando a sua resposta, podem ajudar a encontrar a sua solucao através
de explicacOes para as situagdes apresentadas (Paulo, 1998).

A acuidade da informagdo comunicada é um dos fatores altamente relacionados com
as varias dimensdes do clima organizacional, o que sugere que esta é relevante na forma
como os colaboradores percecionam a organizagdo (Muchinsky, 1977). Segundo o estudo
Organizational Communication: Relationships to Organizational Climate and Job
Satisfaction, elaborado por Muchinsky (1977), existem correlacbes entre as diversas

dimensGes da comunicagéo organizacional e do clima organizacional, sendo que a satisfacdo
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com a comunicagdo e a confianca revelaram as correlagdes mais fortes com as diferentes
dimensGes do clima organizacional, nomeadamente com a estrutura organizacional (0,42 e
0,40), a identificacdo organizacional (0,51 e 0,47), o ambiente interpessoal (0,40 e 0,50) e a
afetividade perante a gestdo da empresa (0,53 e 0,62).

Tabela 5 - Correlagdes entre a comunicagdo organizacional e as diferentes variaveis clima organizacional

Fonte: (Muchinsky, 1977:598)

Organizational Climate

Affective Organi-
Tone zalfonal Organi-
Inrer- Toward Structure zational
Organizational personal Manage- and Pro-  Respon- Identifi-
Cammunication Milieu Standards et cedires sibility cation
Trust S(ee — . 16%® Al Ale= d1* ATae
Influence Jgew —.01 AgEe Jgus 08 JTe
Mobility 06 08 BELL 09 — .04 BELs
Desire for
interaction 220 - 04 25 0] .05 g
Accuracy Jyww —.04 A AEs Rl g
Summarization 10 08 g% —.01 NEA A2+
Gatekeeping - .06 05 — 03 06 —.04 -.09
Overload — 03 03 —.01 — 06 06 —.03
Directionality-
upward R kil A2 1= RiEs .07
Directionality-
downward 14* 03 26%* 4% 5% 24
Directionality-
lateral - 20 - .03 —.29% —.16%* — .02 - 2]1%*
Written modality k] —.0 00 00 — .07 —.02
Face-to-face
modality 01 T 3w 07 09 Ad1*
Telephone
maodality —.10* e —.16%* — .04 —.11* — .12
Other modality — .04 16 —.16 -, 17 —.16 —.04
Satisfaction with
communication Aoe= — .06 S3ee g2ee o= See
s p o 01
o0 b e 001

De acordo com o exposto, define-se a seguinte hipdtese:

H1 — A comunicacdo organizacional influencia positivamente o clima organizacional

Quando a comunicacdo dentro da empresa tem qualidade, a satisfacdo no trabalho é
reforcada, aumentando a qualidade do trabalho e diminuindo a vontade de abandonar a
empresa (Brien et al., 2015; Mohamad, 2008). Colaboradores que se encontram mais
satisfeitos com a qualidade da informac&o reportada pelos seus colegas mostram ter menos
probabilidade de sair voluntariamente do posto de trabalho. Um estudo realizado por Allen
(1996) relaciona a comunicagdo com a intencdo de turnover, revelando que a hipdtese por si
estudada de que existia influéncia da comunicacdo organizacional na intengéo de turnover
foi verificada. Também Mohamad (2008), que estudou os efeitos da comunicac¢éo no caso
concreto de um hotel na Malésia reitera aos resultados obtidos por Allen (1996). De acordo
com os dados apresentados, enuncia-se a seguinte hipotese:

H2 — A comunicacdo organizacional influencia negativamente a intencdo de turnover
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O papel da comunicacdo organizacional é fundamental na Gtica de orientacdo para o
cliente, uma vez que permite que as organizagdes transformem a estratégia em agdo. E
fundamental que a estratégia comunicacional seja concebida com foco no cliente interno e
externo tendo em consideracdo a dinamica e o comportamento organizacional, o clima
organizacional, a cultura da organizacgdo e a construgéo da confianca, permitindo a difusdo
clara e objetiva de todas as regras e principios que orientam a organizacdo (Coda et. al,
2007). Resultados obtidos por Wagenheim & Rood (2010), num estudo cujo objetivo era
determinar a relacdo entre a comunicacdo organizacional e a orientacdo para o cliente,
revelaram-se inconclusivos uma vez que nao foi possivel provar que uma maior satisfacao
dos colaboradores com a comunicagao organizacional aumenta a orientacdo para o cliente,
devido a falta de significancia estatistica. Perante esta concetualizacdo e contextualizacéo,
enuncia-se a seguinte hipotese:

H3 — A comunicacdo organizacional influencia positivamente a orientacdo para o cliente

O fortalecimento de lacos comunicacionais aumenta as relacdes interpessoais, como
tal, as organizacdes devem agir no sentido de melhorar a comunicacéo entre colaboradores
e superiores. Consequentemente, tal estratégia leva a uma organizacdo mais saudavel,
aumenta a satisfacdo, o compromisso e a lealdade entre colaboradores. O aumento da
flexibilidade e cooperacdo aumenta a necessidade de uma comunicacéo eficaz, uma vez que
promove a unido dos varios colaboradores na execucdo das tarefas (Awad & Alhashemi,
2012). Por sua vez, quando uma empresa tem fraca qualidade comunicacional, existe um
impacto na comunicacdo interpessoal pois surgem barreiras que impedem a clareza e a
objetividade da informacdo transmitida de uma pessoa para outra (Hedler, Silva, Alonso,
Campos, & Carmo, 2015). Daqui resulta ser fundamental que a comunicagdo nas
organizag0es se torne horizontalizada e que promova o dialogo, ja que so assim é possivel a
existéncia de uma boa comunicacdo interpessoal, promovendo a exposicdo e partilha de
ideias, de objetivos, de receios e de expetativas (Novelli, Moura, & Curvello, 2013). Os
colaboradores que a partida tém sentimentos positivos relativamente a comunicacao dentro
da organizacdo, também nutrem sentimentos positivos relativamente ao ambiente
psicologico no local de trabalho, a gestdo no geral e a forma como os proprios clientes
internos se identificam com a organizacdo (Muchinsky, 1977). Neste sentido, as
organizacOes devem aplicar estratégias comunicacionais que promovam o relacionamento
humano, que fortalecam o0s canais de comunicacdo e que fomentem a partilha de

conhecimentos (Novelli et al., 2013). Perante estes dados enuncia-se a seguinte hipotese:
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H4 — A comunicacdo organizacional influencia positivamente a comunicacao interpessoal

A satisfacdo € uma variavel afetiva e consiste na avaliacdo positiva ou negativa do
ambiente. O clima organizacional € uma variavel cognitiva e consiste na perspetiva, na
relacdo da auséncia/presenca dos aspetos relacionados com o ambiente, bem como a sua
adequacdo, ou seja, numa perce¢do mais racional e menos emocional (Martins et al, 2004).

O clima organizacional influencia tanto negativamente como positivamente os clientes
internos, os clientes externos e a propria organizacdo, funcionando como um medidor dos
niveis de satisfacdo ou insatisfacdo dos colaboradores da empresa (Bispo, 2006).

No estudo de Rahimic (2013), que consistia na avaliagdo da influéncia do clima
organizacional na satisfacdo no trabalho, verificou-se que o grau de influéncia da primeira
na satisfacdo correspondia a 86.6%. Como tal, o autor infere que a grande maioria das
variacfes no nivel de satisfacdo dos colaboradores estd associada a variagcBes no clima
organizacional. J& Jyoti (2013), no seu estudo sobre o impacto do clima organizacional na
satisfacio no trabalho, obteve um valor de R? ajustado de 0.692, comprovando assim a forte
associacdo linear entre ambas as variaveis. Neste contexto, enuncia-se a seguinte hipotese:

H5 — O clima organizacional influencia positivamente a satisfacdo do cliente interno

As variaveis organizacionais, ambientais e individuais tém impacto nas perce¢des do
colaborador no que concerne as expectativas relacionadas com o seu cargo e com o0 mercado
laboral, numa ética de perspetiva de melhoria ao nivel profissional tanto dentro como fora
da organizacdo. A satisfacdo é influenciada pelas varidveis individuais e expetativas
relacionadas com o cargo e com outras oportunidades de trabalho presentes no mercado, e
que irdo determinar a pretensdo (ou ndo) de sair da empresa ou investir numa outra
organizacao através da aquisicdo de um novo cargo profissional (Costa et al., 2008).

Saeed, Waseem, Sikander, & Rizwan (2014) provaram a relacdo negativa entre a
intencdo de turnover e a satisfacdo no trabalho, sendo que uma menor satisfacdo leva a uma
maior intencdo de deixar a empresa e vice-versa. A investigacgéo realizada por Medina (2012)
comprova a associacdo entre estas duas variaveis. Deste modo, apresenta-se a seguinte
hipotese:

H6 — A intencdo de turnover influencia negativamente a satisfacdo do cliente interno

Estudos realizados por Donavan et al. (2004) revelam que a orientacdo para o cliente

influencia positivamente a satisfacdo no trabalho, o compromisso e a performance dos
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colaboradores. Os outcomes sdo maioritariamente internos a organizagdo, no entanto séo
Importantes para a motivagédo e bem-estar do colaborador e para um trabalho bem sucedido
no dia-a-dia. Embora os colaboradores que tenham pouco contacto com os clientes externos
sejam tambem influenciados pela orientacdo para o cliente (e experienciem satisfacdo
associada a mesma), os colaboradores que mantém contacto constante com os clientes
externos mostraram efeitos consistentes da orientacdo para o cliente relativamente a
satisfacdo e a0 compromisso com a empresa.

No estudo realizado por Saura, Contri, Taulet & Veldzquez (2005), onde séo
analisadas as relacOes entre a orientacdo para o cliente e a satisfacdo no trabalho, conclui-se
que os colaboradores que tém uma melhor orientacdo para o cliente ttm mais experiéncias
positivas. Considerando os referidos dados, enuncia-se a seguinte hipétese:

H7 — A orientacdo para o cliente influencia positivamente a satisfacdo do cliente interno

Ja no que concerne a satisfacdo no local de trabalho associada a comunicacdo
interpessoal, verifica-se que ha uma série de estratégias que podem ser implementadas para
gue esta aumente. Uma das estratégias consiste no aumento da qualidade do lider, uma vez
que a satisfacao tende a ser superior entre aqueles que acreditam que 0s seus superiores sao
competentes, que os tratam com respeito e tém os interesses do colaborador como foco.
Similarmente, a satisfacdo aumenta também quando os colaboradores acreditam que existe
uma “linha aberta” de comunicagdo entre si e os seus superiores. O aconselhamento dos
funcionarios é também um fator importante, uma vez que permite que os colaboradores
trabalhem no que é mais adequando para si (Awad & Alhashemi, 2012).

Numa investigacdo realizada por Dehaghani, Akhormeh & Mehrabi (2012), um
conjunto de enfermeiras no hospital de Al-Zahra, foi submetido a uma formacao sobre
comunicacéo interpessoal, sendo que se manteve um grupo paralelo, de controlo, que ndo
assistiu a formacéo. Depois deste episodio, verificou-se a diferenca entre as médias de
satisfacdo no trabalho e verificou-se que no grupo de controlo ndo houve varia¢do, mas no
grupo de teste, apds esta formacdo, a satisfacdo no trabalho aumentou 7.96 pontos
percentuais, o que leva a confirmar a influéncia positiva de uma boa comunicacao
interpessoal na satisfacdo. J& Siburian, Willem, Psr & Medan (2013), num estudo aplicado
em professores de uma escola secundaria na Indonésia, revela que a influéncia direta da
comunicagéo interpessoal na satisfacdo no trabalho corresponde a 43%. Perante estes dados
enuncia-se a seguinte hipotese:

H8 — A comunicacdo interpessoal influencia positivamente a satisfacdo do cliente interno
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Apresenta-se abaixo uma tabela que resume as hipdteses de estudo descritas neste
capitulo:

Tabela 6 - Sintese das Hipoteses do Modelo Concetual

Elaboragéo Prépria

L H1 |

» A Comunicagdo Organizacional influencia positivamente o Clima Organizacional

L H2 ]

*A Comunicagéo Organizacional influencia negativamente a Intencéo de Turnover

L H3 l

*A Comunicagdo Organizacional influencia positivamente a Orientacéo para o Cliente
_m )

A Comunicagdo Organizacional influencia positivamente a Comunicacgao Interpessoal
L H5 \

+O Clima Organizacional influencia positivamente a Satisfacdo do Cliente Interno

L H6 \

A Intencdo de Turnover influencia negativamente a Satisfacdo do Cliente Interno

. H7 ]

A Orientacdo para o Cliente influencia positivamente a Satisfacdo do Cliente Interno

. H8 ]

«A Comunicacéo Interpessoal influencia positivamente a Satisfagdo do Cliente Interno

3.4. Operacionalizacdo das Variaveis

Neste topico apresenta-se a operacionalizacdo das variaveis intrinsecas ao modelo
concetual, medidas através de escalas de diversos investigadores que procederam a validagéo
das mesmas. As escalas foram adaptadas ao tema do presente estudo por forma a existir um
direcionamento mais preciso para a tematica em si.

A Escala de Lickert de cinco pontos foi a selecionada para utilizacdo neste trabalho
investigativo. A sua escolha deveu-se a vantagem inerente a facil compreenséo pela pessoa
questionada e pela facil elaboracéo e aplicacdo por parte do investigador. Nesta escala serd
permitido ao individuo a demostragdo do seu grau de concordancia/satisfacdo através da

escolha de uma das categorias de resposta apresentadas (Malhotra, 2010).
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Neste dmbito, a variavel Comunicacdo Organizacional é medida através da escala
adaptada de Rego (2013), que a utilizou para medir o grau de satisfacdo de cada colaborador
relativamente a comunicacdo organizacional da empresa de que faz parte.

A variavel Clima Organizacional ¢ medida pela escala de Martins et al. (2004). Os
autores da referida escala procuraram criar um instrumento de medida das diversas variaveis
componentes do clima organizacional utilizando uma amostra de 1244 individuos
colaboradores de empresas publicas e privadas da regido de Minas Gerais e 127 constructos.

No gue concerne a variavel Comunicacdo Interpessoal, a escala utilizada foi adaptada
de Rego (2013), com intuito de analisar a comunicacdo dos colaboradores entre si e com 0s
seus superiores hierarquicos dentro da organizacdo onde se inserem.

A Intencdo de Turnover foi analisada através de trés itens de intencdo de rotatividade,
que foram desenvolvidos por Chen & Wei (2009), analisando os vinculos relacionais dos
colaboradores e a sua intencéo de saida da organizacéo.

No caso da Orientacdo para o Cliente, a escala utilizada foi elaborada por Homburg,
Wieseke & Bornemann (2009) e, na investigacdo dos autores, procurou-se analisar a
capacidade de resposta dos colaboradores a hierarquia das necessidades dos clientes
externos.

Finalmente, a varidvel Satisfacdo resulta dos trabalhos de Siqueira (2008). A escala
apresentada é multidimensional e pretende mostrar o grau de satisfacdo dos colaboradores a
partir das seguintes dimensfes: satisfacdo com o salario, satisfacdo com o0s colegas de
trabalho, satisfacdo com a chefia, satisfagdo com as promocoes, satisfacdo com a natureza
do trabalho e a satisfacdo com a estabilidade no trabalho. Neste contexto, a escala foi
adaptada ao presente estudo, tendo em consideracdo a tematica abordada e os aspetos mais
relevantes a serem investigados.

Como forma de consolidar e expor os contetdos relativos as escalas de medida

utilizadas, apresenta-se a tabela com os itens a analisar:

Tabela 7 - Operacionalizagdo das variaveis

Elaborag&o Prépria

VARIAVEL ITEM
Comunicagéo CO1 - Recetividade ao Feedback (comunicagdo descendente) - Os superiores estdo
organizacional (CO) recetivos ao feedback provindo dos seus subordinados e usam esse feedback.

51



(Rego, 2013)

CO2 - Recetividade ao Feedback (comunicacgéo ascendente) - Os subordinados estdo

recetivos ao feedback (provindo dos seus superiores).

CO3 - Recetividade ao Feedback (comunicagdo lateral/horizontal) - Os membros

organizacionais estdo recetivos ao feedback provindo dos seus pares.

CO4 - Permissdo (comunicacdo descendente) - Os superiores encorajam 0s
subordinados a propor ideias, apresentar sugestdes, colocar questdes e apresentar

criticas aos niveis superiores da gestéo.

CO5 - Permissdo (comunicagdo ascendente) - Os subordinados sentem que 0s seus
superiores 0S encorajam a propor ideias, apresentar sugestdes, colocar questfes, e

apresentar criticas aos niveis superiores da gestdo.

CO6 - Permissdo (comunicacdo lateral/horizontal) - Os empregados sentem que 0s seus
superiores 0s encorajam a propor ideias, apresentar sugestdes, colocar questdes, e

apresentar criticas aos seus pares.

CO7 - Interdependéncia (comunicacdo descendente) - Os superiores sentem que 0 seu

sucesso depende dos intercdmbios comunicacionais com o0s seus subordinados.

CO8 - Interdependéncia (comunicacdo ascendente) - Os subordinados sentem que o

seu sucesso depende dos intercAmbios comunicacionais com 0s seus superiores.

CO9 - Interdependéncia (comunicacdo lateral/horizontal) - Os membros
organizacionais sentem que o0 seu sucesso depende dos intercambios comunicacionais

COMm 0S Sseus pares.

CO10 - Confianga (comunicacdo descendente) - Os superiores confiam nos

subordinados para partilhar ideias/informagfes sensiveis com eles.

CO11 - Confianca (comunicagdo ascendente) - Os subordinados confiam nos

superiores para partilhar ideias/informaces sensiveis com eles.

CO12 - Confianga (comunicacdo lateral/horizontal) - Os membros organizacionais

confiam nos seus pares para partilhar ideias/informagdes sensiveis com eles.

CO13 - Clareza (comunicagdo descendente) - As mensagens transmitidas pelos

superiores aos subordinados, sao claras.

CO14 - Clareza (comunicacdo ascendente) - As mensagens transmitidas pelos

subordinados aos superiores sdo claras.

CO15 - Clareza (comunicacdo lateral/horizontal) - As mensagens transmitidas entre

pares sdo claras.

CO16 - Oportunidade (comunicagdo descendente) - As mensagens transmitidas pelos

superiores chegam atempadamente aos subordinados.
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CO17 - Oportunidade (comunicacéo ascendente) - As mensagens transmitidas pelos

subordinados chegam atempadamente aos superiores.

CO18 - Oportunidade (comunicacéo lateral/horizontal) - As mensagens transmitidas

pelos membros organizacionais chegam atempadamente aos seus pares.

Clima organizacional

(CLO)

(Martins et al., 2004)

CLOL1 - O meu setor é informado das decisdes que o envolvem.
CLO2 - O chefe elogia quando o funcionario faz um bom trabalho.
CLO3 - Na empresa, as duvidas sdo esclarecidas.

CLO4 - As mudangas na empresa séo planeadas.

CLOS - O chefe valoriza a opinido dos funcionarios.

CLOG6 - Na empresa, os funcionarios tém participa¢do nas mudancas.
CLO7 - O chefe tem respeito pelos funcionarios.

CLO8 - O diélogo é utilizado para resolver problemas na empresa.

Comunicacao

interpessoal (CI)

(Rego, 2013)

CI1 - As pessoas sentem-se a vontade para mostrar que discordam das opinides do seu

superior.
CI2 - As pessoas na minha equipa partilham as suas experiéncias e problemas.
CI3- As pessoas sentem-se livres para comunicar franca e abertamente com o superior

Cl4 - Entre os membros da minha equipa, existe uma ampla partilha de informacéo

importante.
CI5 - E facil falar com as pessoas situadas no nivel hierérquico superior.

CI6 - As pessoas partilham abertamente as suas ideias com os restantes membros da

equipa.

Intengdo de turnover (1)

(Chen & Wei, 2009)

11 - Tenho intengdo de deixar a organizagdo nos proximos 12 meses.
12 - Estou inclinado a deixar a organizagao nos proximos 12 meses.

13 - Existe um elevado grau de probabilidade de deixar a organizagdo nos proximos 12

meses.

Orientagcdo  para
cliente (O)

(Homburg et al., 2009)

0

01 - Eu tento compreender quais sdo as necessidades do cliente.

02 - Eu tenho sempre em mente os interesses do cliente.
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O3 - Tenho uma abordagem de resolucéo de problemas na venda de produtos ou

servigos aos clientes.
04 - Recomendo produtos ou servigos que permitem a resolucdo de problemas.

O5 - Eu tento descobrir quais os tipos de produtos ou servigos mais Uteis para 0s

clientes.
Satisfacéo (S) S1 - Com o espirito de colaboracéo dos meus colegas de trabalho.
(Siqueira, 2008) S2 - Com 0 modo como o meu chefe organiza o trabalho do meu setor.

S3 - Com o nimero de vezes que ja fui promovido nesta empresa.

S4 - Com as garantias que a empresa oferece a quem é promovido.

S5 - Com o meu salario comparado ao quanto eu trabalho.

S6 - Com o grau de interesse que as minhas tarefas me despertam.

S7 - Com o meu salario comparado com a minha capacidade profissional.
S8 - Com o interesse do meu chefe pelo meu trabalho.

S9 - Com a oportunidade de fazer o tipo de trabalho que fago.

S10 - Com a maneira como me relaciono com os meus colegas de trabalho.
S11 - Com a quantidade de amigos que tenho como colegas de trabalho.
S12 - Com as preocupagdes exigidas pelo meu trabalho.

S13 - Com o tempo que tenho de esperar para receber uma promogao nesta empresa.
S14 - Com a maneira como o meu chefe me trata.

S15 - Com a variedade de tarefas que realizo.

S16 - Com a confianga que posso ter nos meus colegas de trabalho.

3.5. Populacdo, método de recolha de informacao e

amostra

No ambito do presente estudo, foram selecionados individuos do sexo masculino e do

sexo feminino, com mais de 18 anos de idade e empregados em empresas publicas ou
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privadas em Portugal. Esta populagéo objeto da investigagéo foi escolhida com intuito de se
perceber a influéncia da comunicacgdo organizacional na satisfacdo do cliente interno, numa
Otica de convergéncia da Gestdo de Recursos Humanos e do Marketing.

O método de recolha de dados escolhido foi 0 questionario uma vez que, segundo
Malhotra (2010:240), este “garante a padronizacdo e compara¢do dos dados de todos os
entrevistadores, aumenta a velocidade e exatidao dos registos e facilita o processamento dos
dados.”

O referido questionario foi elaborado através da ferramenta online denominada Google
Docs. (conforme Anexo 1). O mesmo foi divulgado durante o periodo de 28 de janeiro a 20
de fevereiro de 2016, a amostra escolhida e residente em Portugal Continental e Ilhas da
Madeira e dos Acores. Como forma de divulgacdo do referido questionario, utilizou-se a
plataforma social Facebook e o E-mail, solicitando a resposta ao questionario por parte dos
individuos empregados. Para além disso, solicitou-se a entidades publicas e privadas que
disponibilizassem aos seus colaboradores o questionario para resposta. As entidades
contactadas foram o Instituto Politécnico de Leiria, Instituto Politécnico de Tomar, Junta de
Freguesia de Vila Nova da Barquinha, Camara Municipal de Alcanena, Cofidis, Cisco
Systems, Instituto do Emprego e Formacéo Profissional, Microsoft Portugal e Mendes &
Gongcalves. Realca-se que as empresas Microsoft Portugal, Cofidis e Cisco Systems foram
escolhidas para o presente estudo por terem sido indicadas pelo Instituto Great Place To
Work como sendo das melhores empresas para trabalhar (Great Place to Work, 2015). A
empresa Mendes & Gongcalves foi escolhida por uma ligagdo emocional a marca Paladin e
pelo trabalho que a empresa desenvolve junto dos consumidores, fazendo um excelente
trabalho num prisma de Marketing Relacional e Estratégia de Marca. As entidades publicas
escolhidas sé@o conhecidas por mim, pelo que foram selecionadas por existir uma maior
facilidade no contacto para o presente estudo.

A escolha da divulgagdo dos questionarios online adveio do facto deste ser acessivel
ao nivel de custos, mas tambéem pelo facto dos respondentes se sentirem mais confortaveis a
responderem as questbes num formato online, a0 mesmo tempo que a rapidez e
praticabilidade das respostas também € bastante notoria (Vieira et. al., 2010). Apesar de
existirem vantagens e desvantagens neste modo de divulgacdo de questionarios, de facto o

que este método traz de positivo suplanta os seus pontos mais negativos (Figura 16)
(Gongalves, 2008).
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Figura 16 - Principais vantagens e desvantagens das pesquisas online sob a 6tica dos pesquisadores
Fonte: (Goncalves, 2008:74)

O tratamento dos dados efetuou-se através do Software Statistical Package for Social
Science 24 (SPSS 24) por meio de analise estatistica, verificando-se primeiramente os dados
obtidos através das respostas aos questiondrios com intuito de proceder a correcdo de
eventuais falhas existentes ao nivel da insercdo dos dados, das respostas ou incongruéncias
relativamente a populacdo de estudo selecionada e aos respondentes. Dos 152 questionarios
respondidos, foram eliminados 5 por ndo se enquadrarem na populacdo alvo de estudo
definida.

No que concerne a caracterizacdo da amostra, € verificavel que os individuos que
responderam ao questionario registam dados demograficos muito diversificados,
nomeadamente ao nivel da idade, do nivel de escolaridade, da profissdo e do tempo que
trabalham em determinada empresa. Neste ambito, a apresentacdo dos dados demogréaficos
¢ feita através da tabela abaixo representada e que demonstra a informacéo referida

anteriormente;
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Tabela 8 - Caracterizagéo sociodemografica da amostra

Elaboragéo Prépria

Sexo Ocupacéo profissional
Feminino 76,2% 1 - Quadros Médios e Superiores 44,9%
Masculino 23,8% 2 - Técnicos Especializados e Pequenos Proprietarios 2,0%
3 - Empregados dos Servigcos / Comércio / 38,1%

Administrativo

4 - Trabalhadores Qualificados/Especializados

5,4%
5 - Trabalhadores ndo Qualificados/ndo 9.5%
Especializados
Faixa etaria Tempo na empresa
20-24 10,9% H& menos de um ano 15,0%
25-29 22,4% Entre 1 a 3 anos 6,1%
30-34 15,0% Entre 3 a 5 anos 16,3%
35-39 14,3% Entre 5 a 10 anos 34,0%
40-44 21,1% Mais de 10 anos 28,6%
45-49 6,8%
50-54 6,1%
55-59 3,4%

Conforme referido anteriormente, foram recolhidos 152 questionarios, dos quais 147
foram validados, excluindo-se os individuos desempregados, estudantes ou aposentados.
Né&o foram encontrados missing values uma vez que todas as respostas do questionario eram
obrigatodrias.

Na amostra recolhida verifica-se que, da popula¢do em estudo, 76,2% dos individuos
sdo do sexo feminino e 23,8% do sexo masculino. As faixas etarias com maior
representatividade foram as que correspondiam a individuos com idades compreendidas
entre os 25-29 anos (22,4%) e 40-44 anos (21,1%)
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No que concerne ao nivel de escolaridade, 26,5% dos inquiridos concluiram o ensino
secundario, 4,8% terminaram o bacharelato, 44,9% a licenciatura, 17,0% o mestrado e 4,8%
o doutoramento. Os restantes 2,0% apresentavam outro nivel de escolaridade.

Quanto a ocupacéo profissional, e tendo em consideracao que os grupos profissionais
foram definidos através de Website Marktest (Grupo Marktest, 2016), o grupo mais
representado corresponde aos individuos que trabalham em quadros médios e superiores
(44,9%). Relativamente ao tempo na empresa, 0s inquiridos que estdo na empresa atual ha

mais de dez anos sdo os mais fortemente representados (34,0%).

3.6. Estudo da consisténcia interna e validade dos

modelos

De forma a aperfeigoar as escalas, procedeu-se a inser¢éo dos dados no software SPSS
24. O aperfeicoamento das escalas é efetuado através da avaliacdo da consisténcia interna e
validade das mesmas. A consisténcia interna avalia a confiabilidade dos itens na medicao da
escala, enquanto a validade de uma escala existe quando os itens medem de forma exata a
variavel em estudo (Malhotra, 2010). Uma vez que ndo existe nenhum item com correlagédo
com a totalidade da escala inferior a 0,25, e de acordo com as referéncias de Pestana &
Gageiro (2005), mantém-se todos os itens.

De forma a poder aplicar-se a anélise fatorial, é necessario testar se esta é a técnica
adequada de andlise de dados. Como tal, aplicam-se testes como o teste de esfericidade de
Barlett e o Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) (Malhotra, 2010 ; Pestana & Gageiro, 2005).

O teste de Barlett utiliza-se para testar se as variaveis ndo se correlacionam na
populacdo. Na Tabela 9, observa-se que o teste é estatisticamente significativo (sig=0,00),
pelo que se rejeita a hipotese nula e se conclui que, de acordo com o teste, a analise fatorial
é apropriada (Malhotra, 2010; Pestana & Gageiro, 2005).

O teste KMO compara as magnitudes dos coeficientes de correlagdo observados com
os coeficientes de correlagéo parciais. Quando o valor estatistico de KMO € baixo, significa
que as correlacdes entre pares de varidveis ndo podem ser explicadas por outras variaveis e
gue, consequentemente, a analise fatorial pode ndo ser apropriada. Geralmente, deseja-se
que o valor seja superior a 0,5. Na tabela apresentada, verifica-se que os valores de KMO

para as variaveis variam entre 0,727 e 0,911, ou seja, apresentam um nivel médio a muito
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bom de correlacéo, o que corrobora a conclusdo obtida com o teste de Barlett de que a anélise
fatorial é apropriada (Malhotra, 2010; Pestana & Gageiro, 2005). Assim, as variaveis
comunicacdo organizacional e clima organizacional apresentam valores de KMO muito
bons, a comunicacdo interpessoal e a satisfacdo apresentam valores de KMO bons e a

intencdo de turnover e a orientacdo para o cliente apresentam valores de KMO médios.1

Tabela 9 - Valores de KMO e Barlett's

Elaborag&o Prépria

Variavel Valor KMO Barlett’s
Comunicacéo organizacional 911
Clima organizacional .932
Comunicag&o interpessoal .802
Sig. =.000
Intencdo de turnover q27
Orientacéo para o cliente 744
Satisfagédo .887

De forma a analisar a dimensionalidade das variaveis procedeu-se a analise fatorial.
Esta é utilizada para analisar dimensdes latentes, identificar conjuntos menores de varidveis
nédo correlacionadas para substituir as correlacionadas e identificar conjuntos menores de
variaveis que se possam destacar num conjunto maior. A analise das componentes principais
é um método que diminui a complexidade da interpretacdo de dados e permite a verificacdo
da variancia total das variaveis (minimo de 60%).

Para o efeito utilizou-se 0 método de rotagdo varimax, que minimiza o numero de
varidveis com elevados loadings num Unico fator. Desta forma, sdo considerados

significativos loadings iguais ou superiores a 0,5.

1 KMO«<0,50 andlise fatorial inaceitavel, 0,50<KMO<0,60 analise fatorial ma, 0,60<KMO<0,70 andlise fatorial
razoavel, 0,70<KMO<0,80 anélise fatorial média, 0,80<KMO<0,90 analise fatorial boa, 0,90<KMO<1 analise fatorial
muito boa (Pestana & Gageiro, 2005).
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Tabela 10 - Resultados da analise fatorial

Elaboracéo Prépria

VARIAVEL ITEM LOADINGS VARIANCIA

co1 771
Comunicagao organizacional (CO) 65.545%

Cco2 430

Co3 844

Co4 .851

CO5 .801

CO6 771

co7 .680

Ccos 455

C09 573

Co10 .598

Co11 .587

CO12 522

CO13 .627

Co14 579

CO15 .709

CO16 .708

co17 .849

Co18 735

CLO1 799
Clima organizacional (CLO) 69.056%

CLO2 .831

CLO3 .860

CLO4 .804

CLOS .873

CLO6 .801

CLO7 .831

CLO8 .846

Cl1 .888
Comunicacéo interpessoal (ClI) 79.894%

Cl2 426
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CI3 879
Cl4 .899
CI5 77
Cl6 .883
11 .937
Intengdo de turnover (1) 86.223%
12 .953
13 .895
01 .801
Orientagao para o cliente (O) 81.012%
02 .869
03 .863
04 .900
05 816
S1 713
Satisfacéo (S) 72.983%
S2 783
S3 773
S4 779
S5 781
S6 .834
S7 733
S8 132
S9 47
S10 .819
S11 .821
S12 .509
S13 .832
S14 .861
S15 .834
S16 .612

Os itens com loadings com valores inferiores a 0,5 (CO2 e CO8) serdo

desconsiderados do estudo e, por isso eliminados, visto ndo serem pertinentes para a analise.
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Por fim, procedeu-se a analise da fiabilidade e validade, que permite a avaliacdo da
consisténcia interna através do Alpha de Cronbach (coeficiente de fiabilidade). Os valores
deste teste variam entre O e 1, e a fiabilidade é tanto maior quanto mais proximo de 1 estiver
o valor de Alpha. Valores abaixo de 0,6 indicam fiabilidade pouco satisfatéria (Malhotra,
2010). Neste caso, a consisténcia interna das varidveis € muito boa, a excecdo da
comunicacgdo interpessoal e orientagdo para o cliente que apresentam uma consisténcia

interna boa.2

Tabela 11 - Valores de Alpha de Cronbach

Elaborag&o Prépria

Variavel Alpha de Cronbach
Comunicacao organizacional 940
Clima organizacional 935
Comunicacao interpessoal .883
Intencéo de turnover 920
Orientacgao para o cliente .836
Satisfacdo 922
3.7. Sintese

Ao longo deste capitulo apresentou-se o objetivo geral do estudo, as hipoteses a testar
e a metodologia adotada. Procedeu-se também a definicdo e caracterizacdo da amostra,
sendo expostas as medidas das variaveis utilizadas na investigagdo, que tiveram como base
as escalas retiradas da literatura, tomando em consideracdo as adaptacdes necessarias.
Procedeu-se a verificagdo da sua consisténcia interna e da sua validade com intuito de
aperfeicoamento das escalas usadas. Por fim, fez-se a anélise da dimensionalidade das

escalas, com recurso a analise fatorial.

2 0. <0,60 consisténcia interna inadmissivel, 0,60< o <0,70 consisténcia interna fraca, 0,70< a <0,80 consisténcia
interna razoavel, 0,80< a <0,90 consisténcia interna boa, o. >0,9 consisténcia interna muito boa (Pestana & Gageiro, 2005).
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Neste &mbito, importa referir que a presente investigacdo é do tipo quantitativo ja que
se traduzem, caracterizam e analisam os dados, estando enquadrada numa pesquisa
conclusiva e, por sua vez, descritiva uma vez que neste estudo se explicam os dados para a
construcdo das questdes e das hipdteses investigativas. A investigacao esta ainda enquadrada
no grupo de estudos transversais Unicos, uma vez que as informagfes da amostra
populacional selecionada foram recolhidas de uma so vez.

Com intuito de colocar em curso os objetivos definidos, elaborou-se um questionario
que foi divulgado através dos meios online, pelo que assim foi possivel recolher da amostra
selecionada as informac0es relativas as organiza¢fes onde 0s respondentes estdo inseridos,
mais concretamente os aspetos relacionados com a comunicagdo organizacional, o clima
organizacional, a orientacdo para o cliente, a intencdo de turnover, a comunicagdo
interpessoal e com a satisfacdo do cliente interno. Neste ambito, foram recolhidos 152
questionarios e validados 147. Ao nivel da amostra, foi observavel que a maioria dos
respondentes eram do sexo feminino, com idades compreendidas entre os 25-29 anos e 0s
40-44 anos, estando a maioria enquadrada no grupo de habilitacbes literarias
correspondentes a Licenciatura. No que concerne a ocupacao profissional, o grupo mais
representado diz respeito aos individuos que trabalham em quadros médios e superiores e
gue se encontram na empresa atual ha mais de dez anos.

Apbs o tratamento dos dados € possivel concluir que a populacdo amostral apresenta
representatividade e que as escalas utilizadas nas diferentes varidveis foram adequadas,
sendo que todas apresentam, no minimo, um nivel bom de consisténcia interna. Como tal,
apos a realizacdo deste capitulo, verifica-se a consisténcia dos dados obtidos, o que permite

0 prosseguimento para a analise dos resultados e verificacdo das hipéteses colocadas.
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4. Analise e Discussao dos Resultados

O presente capitulo surge apos a realizagdo dos procedimentos efetuados no capitulo
anterior, nomeadamente apos a analise da fiabilidade, validade e consisténcia das escalas
utlizadas, uma vez que apenas assim se reunem as condi¢des para prosseguimento deste
estudo. Neste ambito, apresentam-se 0s resultados estatisticos do estudo empirico
conduzido, com intuito de verificar se existe influéncia da comunicagéo organizacional na
intengdo de turnover, na comunicacao interpessoal, na orientacdo para o cliente e do clima
organizacional, bem como a influéncia destas quatro Gltimas variaveis referidas na satisfagcdo
do cliente interno. Assim, testam-se as hipéteses definidas no capitulo anterior e discutem-

se 0s resultados obtidos.

4.1. Coeficientes de correlacdo de Pearson

Depois de se realizar o aperfeicoamento das escalas, procedeu-se a analise univariada.
Na analise univariada trata-se individualmente de cada variavel, tratamento este que consiste
na avaliacdo de ndo respostas e a utilizacdo de diversas estatisticas de forma a resumir 0s
dados obtidos (Pestana & Gageiro, 2005). Desta forma realizou-se a média das respostas de
cada parametro para cada individuo e avaliou-se a correlacdo entre as variaveis. Determinou-

se também a média e desvio-padrao de cada parametro na sua totalidade.

Tabela 12 - Média, desvio-padrao e correlag@es entre as varidveis em estudo

Elaborag&o Prépria

Média Desvio 1 2 3 4 5 6
padréo
1 Comunicagdo 3.244 .735 1
organizacional
2 Clima 3.268 .991 0.815** 1
organizacional
3 Intencdo de 2435 1.465 -.308** -.282** 1
turnover
4 Orientacdo para o 4.143 .617 .163* 156 125 1
cliente
5 Comunicagdo 3.350 .936 T42%* J13** -.282** 142 1
interpessoal
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6 Satisfacéo 3.061 759 .7163** .738** -419** 128 - 715** 1

** correlacdo significativa ao nivel de 0.01 (2-tailed)
* correlacdo significativa ao nivel de 0.05 (2-tailed)

A média é uma medida de tendéncia central, sendo que o valor é obtido pela soma de
todos os elementos de um conjunto e dividido pelo nimero de elementos representados.
Neste contexto importa referir que apos a analise univariada, verifica-se que os valores
correspondentes a média variam entre 2,435 (intencdo de turnover) e 4,143 (orientacdo para
o cliente). As variaveis comunicagdo organizacional, clima organizacional, comunicagdo
interpessoal e satisfacdo apresentam niveis de média semelhantes, variando no maximo em
trés décimas entre si, verificando-se uma tendéncia para valores medianos da escala
utilizada.

O coeficiente de correlacdo de Pearson (R) varia entre -1 e 1, medindo a associagéo
linear entre varidveis quantitativas. Quanto mais proximo for o valor de R dos valores
extremos, maior é a associacao entre as variaveis (Pestana & Gageiro, 2005). Quanto as
correlagdess presentes neste estudo, observa-se que a comunicac¢do organizacional apresenta
correlacdes elevadas com o clima organizacional (0,815), a comunicacdo interpessoal
(0,742) e a satisfagdo (0,759). Apresenta também uma correlagdo negativa com a intencdo e
turnover (-0,308) e uma correlagéo fraca com a orientacdo para o cliente (0,163).

No que concerne ao clima organizacional, observam-se correlacdes elevadas com a
comunicacdo organizacional (0,815), a comunicacdo interpessoal (0,713) e a satisfacdo
(0,738). As correlagdes com a intencdo de turnover (-0,282) e orientacdo para o cliente
(0,156) sdo ainda inferiores as correlagdes entre estas variaveis e a comunicacao
organizacional, sendo que a correlacdo entre o clima organizacional e a orientacdo para o
cliente ndo apresentam significancia estatistica.

A intencdo de turnover apresenta correlacfes baixas com a maioria das variaveis,
sendo a correlagdo com a satisfagdo a mais elevada (0,419). Relativamente a orientacao para
0 cliente, esta apresenta correlagbes, na sua maioria, baixas e ndo estatisticamente
significativas, a exce¢do da comunicagdo organizacional, com um valor de coeficiente de

Pearson igual a 0,163, com um nivel de significancia de 0,05.

3 R <0,20 associacdo linear muito baixa, 0,20<R-<0,39 associac¢do linear baixa, 0,40<R-<0,69 associacdo linear

moderada, 0,70<R-<0,90 associagdo linear alta, 0,90<R-<1 associacdo linear muito alta (Pestana & Gageiro, 2005).
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Quanto a comunicacdo interpessoal, observam-se correlac@es elevadas com a maioria
das variaveis, exceto, novamente, no que toca a intengéo de turnover (-0,282) e a orientacdo
para o cliente, onde a correlacdo, para além de baixa, ndo é estatisticamente significativa.

Por fim, no que concerne a satisfacdo, observam-se correlacdes elevadas com a maioria
das variaveis, uma correlacdo negativa razoavel com a intencdo de turnover (-0,419) e uma

correlagéo ndo estatisticamente significativa baixa com a orientagéo para o cliente (0,128).

4.2. Anélise do modelo de regresséo linear bivariada -

comunicacao organizacional

A regressao linear permite a analise associativa entre uma variavel dependente e uma
ou mais variaveis independentes. A regressao bivariada é utilizada na analise da relacdo entre
uma variavel dependente e uma variavel independente, em que uma varidvel é utilizada de
forma a predizer uma outra variavel, com recurso a uma funcéo linear y=ax+b (Burns, 2014;
Malhotra, Birks & Wills, 2012).

A variavel dependente é geralmente denominada de Y na formula de regressdo, sendo
o valor predito pela variavel independente, X (Burns, 2014). Com esta analise é possivel
determinar a forca, medida por R?, e significancia de associacdo entre ambas as variaveis
(Malhotra et al., 2012).

Na regressio bivariada, o R? varia entre 0 e 1, representando a proporgao da variagao
total de Y que é contabilizada pela variagdo em X. Quanto maior for este valor, melhor o
modelo linear se enquadra nos pontos obtidos. Ja o teste F € uma forma generalizada do teste
t e analisa a significancia da regressao entre X e Y (Malhotra et al., 2012).

Na tabela 13 encontram-se o0s resultados obtidos através da analise de regresséo linear

bivariada, utilizando como variavel independente a comunicagéo organizacional.
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Tabela 13 - Analise de regressao linear bivariada

Elaboragéo Prépria

Variavel R? df F Sig.

dependente
Clima .665 145 287.445 .000
organizacional
Intengdo  de .095 145 15.218 .000
turnover
Orientacdo .027 145 3.965 .048
para o cliente
Comunicagéo .550 145 177.105 .000
interpessoal

Embora exista correlacdo entre a comunicacdo organizacional e as quatro variaveis
avaliadas, verifica-se que, no que concerne a intencdo de turnover e a orientacdo para o
cliente, os valores de R? sdo baixos (0,095 e 0,027, respetivamente). Ainda assim, ambos
apresentam significancia relativamente ao modelo de regresséo.

Comprova-se entdo a correlacdo entre a comunicacao organizacional e a intencéo de
turnover a um nivel de significancia 0,000, e a correlacdo entre a comunicacdo
organizacional e a orientagdo para o cliente a um nivel de significancia de 0,048, mas com
baixas for¢as de associagdo. A fraca associacao entre a inten¢ao de turnover e a comunicagao
obtida neste estudo € reiterada pelos resultados obtidos nos estudos realizados por Mohamad
(2008) e Allen (1996), com valores de R? na ordem dos 0,16 e — 0,18, comparativamente
com os 0,095 deste estudo. No que concerne a orientagdo para o cliente, verifica-se que o
estudo realizado por Wagenheim & Rood (2010), que analisava a influéncia da comunicagéo
organizacional nesta variavel, obteve resultados inconclusivos, uma vez que néo foi possivel
rejeitar a hipotese nula. Comparativamente com este estudo, verifica-se que o tamanho da
amostra foi ligeiramente inferior (97 inquiridos vs 147 neste estudo) e que o ambiente de
recolha de questionarios foi focado numa unica empresa, justificando-se entéo a discrepancia
entre o presente estudo e o de Wagenheim. Ainda assim, verifica-se que neste estudo, embora
seja possivel rejeitar a hipdtese nula e confirmar a influéncia da comunicacao organizacional
na orientacdo para o cliente, a forca de associacdo entre estas duas variaveis é muito fraca
(R2=0,027).
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No que concerne ao clima organizacional e a comunicacao interpessoal, verifica-se
que o modelo de regressdo linear é adequado, comprovado tanto pelos valores de R? como
pelo nivel de significancia, corroborando os valores obtidos relativamente a correlacdo entre
ambas as varidveis e a comunicacao organizacional. No que diz respeito a influéncia da
comunicagdo organizacional no clima organizacional, a bibliografia consultada sugere
correlac@es significativas entre as diversas dimensfes de ambas as variveis, corroborando
assim a hipotese em estudo. Ja relativamente a comunicacao interpessoal, verificou-se que
guando uma empresa tem fraca qualidade comunicacional, existe um impacto na
comunicacéo interpessoal pois surgem barreiras que impedem a clareza e a objetividade da
informacdo transmitida de uma pessoa para outra (Hedler et al., 2015). Perante este facto
torna-se fundamental que a comunicacdo organizacional se torne horizontalizada ao nivel
interno e que promova o dialogo, j& que s6 assim € possivel a existéncia de uma boa
comunicacgéo interpessoal, promovendo a exposicdo e partilha de ideias, de objetivos, de
receios e de expetativas (Novelli et al., 2013).

Associando os resultados obtidos com as hipoteses a testar com este estudo, verifica-
se que as hipoteses H1, H2, H3 e H4 sdo confirmadas, ainda que com intensidades diferentes.
Relativamente a influéncia da Comunica¢do Organizacional no Clima Organizacional e na
Comunicagdo Interpessoal, verifica-se a existéncia de elevadas forgas de associagéo,
confirmando assim as hipdteses apresentadas em H1 e H4. Ja relativamente a H2, que
menciona a influéncia da Comunicacdo Organizacional sobre a Intencdo de Turnover,
verifica-se uma associacédo fraca, ainda que significativa. O mesmo acontece relativamente
a Orientacdo para o Cliente, referente a H3, acrescendo o facto do nivel de significancia
desta associacdo ser 5%. Como tal, é possivel considerar que os resultados obtidos
relativamente a influéncia da Comunicacdo Organizacional nestas duas Gltimas variaveis,

ainda que significativos, ndo apresentam elevadas forgas de associacao.

4.3. Analise do modelo de regressao linear multipla —

satisfacdo

A regressdo linear multipla envolve uma Unica variavel dependente e duas ou mais
variaveis dependentes, representando-se atraves da equacao: y= aixi+axXz+ ... + anXn. Neste

tipo de regressao linear a maioria dos termos estatisticos utilizados na regressao linear
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bivariada também se aplicam. No entanto, mais alguns valores s&o adicionados, tornando a
interpretacdo mais simples, nomeadamente o R? ajustado, que se ajusta consoante o nimero
de variaveis independentes e o tamanho da amostra (Burns, 2014; Malhotra et al., 2012).

Neste estudo, utilizou-se como variavel dependente a satisfacdo e como variaveis
independentes o clima organizacional, a intengdo de turnover, a orientagdo para o cliente e
a comunicacao interpessoal e utilizou-se 0 método enter, que consiste na entrada no modelo
de todas as variaveis independentes simultaneamente.

Para que se utilizem os modelos de regressao linear multipla, é necessario ir de acordo
a uma série de pressupostos, nomeadamente a normalidade dos residuos, a
homocedasticidade, a ndo auto-correlagdo de residuos e a multicolinearidade.

Os residuos sdo as diferencas entre os valores observados em Y e os valores preditos
pela equacdo de regressao, sendo utilizados no calculo de varios parametros estatisticos
relacionados com a regressao. Para se poder assumir que a variancia é constante na amostra,
realiza-se o teste da homocedasticidade avaliando a relacdo dos residuos estudantizados
(Y=Sresid) e residuos estandardizados (X=Zpred).

Na figura seguinte verifica-se que a disposicao dos pontos é aleatdria, pelo que se pode

inferir que a variancia é constante.
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Figura 17 - Output do teste a homocedasticidade (SPSS 24)

Elaborag&o Propria

Outro dos pressupostos a ser respeitados na regressao linear € a ndo-autocorrelacéo

dos residuos, pelo que a sua covariancia deve ser nula. O teste aplicado para testar este
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pressuposto € o teste Durbin-Watson, cujos valores variam entre 0, significando uma
autocorrelacdo positiva e 4, que corresponde a existéncia de uma autocorrelacdo negativa.
Quando o teste apresenta valores préximos ou iguais a 2, significa que ndo existe
autocorrelacdo dos residuos. No que concerne ao estudo em questdo, o teste Durbin-Watson
apresentou um valor de 1,911, pelo que se verifica a ndo-autocorrelacdo de residuos (Burns,
2014; Malhotra et al., 2012; Pestana & Gageiro, 2005).

A normalidade dos residuos € outro dos pressupostos inerentes a regressao linear,
podendo esta ser testada de diversas formas, nomeadamente atraveés do histograma de
residuos estandardizados e do teste Kolmogorov-Smirnov com correccao de Lilliefors, que
ndo deve apresentar significancia estatistica (Burns, 2014; Pestana & Gageiro, 2005). No
histograma (Figura 18), verifica-se que o grafico apresenta uma curva normal, sendo este
corroborado pelo teste Kolmogorov-Smirnov atraves ndo-rejeicdo da hipotese nula, ou seja,
pela ndo-rejeicdo da hipotese da normalidade dos residuos. Como tal, conclui-se que os
residuos seguem uma distribui¢cdo normal.

Histogram

Dependent Variable: Satisfagao
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Figura 18 - Output do teste a normalidade dos residuos (SPSS 24)

Elaboragéo Prépria

A andlise de dados através da regressdo linear multipla no caso de existir
multicolinearidade torna-se comprometida, pelo que outro dos pressupostos a averiguar € a
existéncia ou ndo de multicolinearidade. A multicolinearidade acontece quando as
intercorrelacfes entre os preditores sdo demasiado elevadas, e pode resultar em varios
problemas, nomeadamente a imprecisdo da estimacao dos coeficientes de regressao parciais,
a existéncia de desvios-padrdo elevados e a dificuldade em verificar a importancia relativa

das variaveis independentes no que concerne & explicagdo da variacdo na variavel
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dependente. De acordo com os dados obtidos através da analise estatistica, verificou-se ndo

existir multicolinearidade, uma vez que (Pestana & Gageiro, 2005):

e Nenhum dos valores dos coeficientes de correlacdo entre as variaveis € superior a

0,9;

e Os valores da toleréncia, entendida como o grau em que uma variavel X é explicada

por todas as variaveis independentes, apresentam valores superiores ao limite de 0,1;

e Os valores do VIF (variance inflation fator) estdo longe do limite maximo de 10;

e O valor maximo da variance proportion esta abaixo do limite de 0,9 (exceto 5%

dimensdo, na constante);

e O valor do condition index é sempre inferior ao limite maximo de 30.

Tabela 14 - Resultados obtidos no teste & multicolinearidade (Toleréncia e VIF)

Elaborag&o Prépria

Model Collinearity statistics
Tolerance VIF
(constant)
Clima organizacional 480 2.083
Intenc&o de turnover .876 1.141
Orientacéo para o cliente .940 1.063
Comunicacao interpessoal 483 2.070

Tabela 15 - Resultados obtidos no teste a multicolinearidade (Variance proportions, eigenvalues e condition index)

Elaboragéo Propria

Variance proportions

Mod Dimension Eigenvalue Condition Constant Clima Intencdo  Orientagdo  Comunicagdo
index organizacional de para o interpessoal
turnover cliente
1 1 4.640 1.000 .00 .00 .01 .00 .00
2 .280 4.069 .00 .02 .63 .00 .01
3 .047 9.928 .09 21 .36 14 .09
4 .022 14.444 .00 a7 .00 .01 .88
5 .011 20.932 91 .00 .00 .84 .02

Como tal, uma vez que todos 0s pressupostos sdo respeitados para uma andlise de

regressdo linear multipla correta, passa-se a anélise estatistica das variaveis em estudo e

consequente verificagdo das hipoteses formuladas através do nivel de significancia.
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Tabela 16 - Analise de regressdo linear maltipla

Elaboragéo Prépria

Variavel dependente - satisfacao

Coeficiente Desvio T Nivel de
padrao significancia

@ Constante 1.116 .282 3.956 .000
5 Clima 325 .055 5.965 .000 Rejeita-se Ho
§_ organizacional
é Intencdo de -.107 .027 -3.900 .000 Rejeita-se Ho
§ turnover
:g Orientacdo para o .046 0.63 739 461 Na&o se rejeita
> cliente Ho

Comunicagédo .283 .058 4.922 .000 Rejeita-se Ho

interpessoal

R%2=0.654

R? ajustado = 0.645

F=67.179

Graus de liberdade = 142

Sig =.000

No que toca a relacdo entre a satisfacdo e o clima organizacional, verifica-se que esta
é positiva e estatisticamente significativa, apresentando um coeficiente de 0,325 e nivel de
significancia a 5%, rejeitando-se consequentemente a hipotese nula. Estes resultados véao ao
encontro dos resultados obtidos no estudo de Rahimic (2013) e Jyoti (2013), confirmando
assim a forte associacgdo linear entre estas duas variaveis.

Relativamente a intencdo de turnover, observa-se uma relacdo negativa e
estatisticamente significativa com a satisfacdo, com um coeficiente de -0,107 e nivel de
significancia a 5%. Desta forma, rejeita-se também a hipdtese nula. Os estudos realizados
por Medina (2012) e (Saeed et- al., 2014) embora apresentem coeficientes na ordem dos -
0,4 (comparativamente com os -0,1 deste estudo), reiteram também a hip6tese colocada no
presente estudo relativamente a existéncia de uma influéncia negativa da intengdo de
turnover na satisfacdo do cliente interno, ou seja, quanto maior a intencao de turnover menor
a satisfacdo do cliente interno.

Ja na orientagdo para o cliente, ndo se rejeita a hipotese nula, uma vez que a relagdo
existente, apesar de positiva, ndo é estatisticamente significativa, tendo um coeficiente de

0,046 e apresentando sig. de 0,461 (superior a qualquer nivel de significancia — 1%, 5% ou
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10%). Embora o estudo de Saura et al., (2005) tenha apresentado valores significativos que
verificavam a influéncia positiva da orientacdo para o cliente na satisfacdo, verifica-se que
0 tamanho da amostra era menos de metade do deste estudo (72 colaboradores,
comparativamente com 147 inquiridos neste estudo) e se encontrava focado num nicho
especifico de colaboradores, cuja funcdo se enquadrava no mercado imobiliario.

Por fim, no que toca a comunicagao interpessoal, esta apresenta uma relacéo positiva
e estatisticamente significativa com a satisfacdo, com um coeficiente de 0,283 e nivel de
significancia a 1%. Tanto no estudo realizado por Dehaghani et al. (2012) como por Siburian
et al. (2013), observa-se uma influéncia significativa da comunicacdo interpessoal na
satisfacdo do cliente interno, sendo que no primeiro estudo o grupo-teste teve um aumento
de quase 8% na satisfacdo apds uma formacao de comunicacdo interpessoal. Ja no segundo
estudo, verificou-se uma influéncia de 66% da comunicacdo interpessoal na satisfacéo,
sendo que, destes 66%, 43% correspondem a uma influéncia direta.

Associando os resultados obtidos as hipoteses do modelo, confirmam-se entdo as
hipbteses H5, H6 e H8. Quanto a H7, uma vez que os resultados ndo permitem rejeitar a
hipdtese nula, ndo é possivel afirmar que a Orientacdo para o Cliente influencia a Satisfacao

do Cliente Interno.

4.4. Sintese

No presente capitulo expuseram-se os resultados relativos a analise estatistica da
investigacdo. Para tal, inicialmente fez-se a analise univariada para avaliacdo de ndo
respostas, utilizando diversas estatisticas de forma a resumir os dados obtidos. Primeiro,
caracterizacdo de parametros através de médias e desvio-padrdo, depois medicdo da
associacdo linear entre variaveis através do coeficiente de correlacdo de Pearson. Depois da
analise univariada procedeu-se a analise de regressao bivariada que € utilizada para avaliar
a relacdo entre uma variavel dependente e uma varidvel independente. Verifica-se que
existem associagOes significativas entre a comunicagdo organizacional e todas as outras
variaveis, sendo que a intencdo de turnover e a orientagdo para o cliente apresentam as
associag0es mais fracas.

Por fim, fez-se a analise da regressao linear maltipla, que envolve uma Unica variavel

dependente (satisfacdo) e varias variaveis dependentes (clima organizacional, intencédo de
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turnover, comunicacao interpessoal e orientagdo para o cliente), sendo que, apos a validagdo

de todos os pressupostos (a normalidade dos residuos, a homocedasticidade, a ndo auto-

correlacdo de residuos e a multicolinearidade), se concluiu que das 8 hipdteses de estudo

somente a inter-relacdo orientacdo para o cliente e satisfacdo ndo foi corroborada por

apresentar um nivel de relagdo bastante baixa, ndo sendo estatisticamente significativa. Neste

ambito, verificou-se uma influéncia significativa entre a variavel independente comunicagdo

organizacional e as variaveis dependentes satisfacdo no trabalho, clima organizacional,

intencdo de turnover, orientacéo para o cliente e comunicacao interpessoal (as ultimas quatro

variaveis tém em simultdneo a configuracdo de varidveis independentes), sendo

fundamentais as estratégias sob a 6Otica de convergéncia da Gestdo de Recursos Humanos e

do Marketing (Tabela 17).

Tabela 17 - Resultados das Hipdteses

Elaborag&o Propria

Hipoteses

Resultado

Cliente Interno

H1 - A Comunicacdo Organizacional influencia positivamente o Clima | Corroborada
Organizacional
H2 - A Comunicacdo Organizacional influencia negativamente a Intencéo de Corroborada
Turnover
H3 - A Comunicagdo Organizacional influencia positivamente a Orientacdo

Corroborada
para o Cliente
H4 - A Comunicacdo Organizacional influencia positivamente a Comunica¢ao Corroborada
Interpessoal
H5 - O Clima Organizacional influencia positivamente a Satisfacdo do Cliente

Corroborada
Interno
H6 - A Intencéo de Turnover influencia negativamente a Satisfacio do Cliente

Corroborada
Interno
H7 - A Orientacdo para o Cliente influencia positivamente a Satisfacdo do N&o
Cliente Interno corroborada
H8 - A Comunicacgdo Interpessoal influencia positivamente a Satisfacdo do Corroborada
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5. Conclusodes

Neste capitulo sdo apresentados os aspetos conclusivos do presente estudo, apontando
0s contributos para a consolidacdo da importancia da alianca da Gestdo de Recursos
Humanos e do Marketing, numa ética de convergéncia entre a comunicagdo organizacional
e a satisfacdo do cliente interno. Para tal, é feita a indicacdo da sintese dos resultados,
apresentados os contributos deste estudo, referenciando igualmente as limitacbes da

dissertagéo e as eventuais linhas a seguir nas investigacoes a realizar futuramente.

5.1. Sintese dos resultados

Neste ambiente tdo competitivo onde estdo integradas as organizacfes, ndo existe uma
férmula Unica que resolva todos os gaps existentes. No entanto, a presente investigacao teve
como intengdo dar o seu contributo na melhoria das organizacfes e do seu sucesso através
da valorizagdo fulcral do cliente interno de cada organizagdo seja ela publica ou privada.
Esta intencdo adveio do facto da satisfacdo do cliente interno aumentar a moral dos
colaboradores, elevando os niveis de produtividade e satisfacdo do cliente externo, ja que
quanto maior a produtividade melhor se torna a performance no mercado, propiciando assim
0 aumento desejado dos lucros (Martins, 2014).

N&o obstante, e de acordo com o referido anteriormente, o objetivo central deste estudo
foi mostrar a importancia da juncdo das areas de Gestdo de Recursos Humanos e de
Marketing, num cenario de convergéncia entre a comunicacao organizacional e a satisfacdo
do cliente interno. Relativamente ao objetivo referido, este foi atingido com sucesso uma
vez que foi desenvolvido o estudo junto de varios individuos que se configuram como
clientes internos de determinada organizacao publica ou privada em Portugal, o que permitiu
comprovar que a comunicagdo organizacional e quase todos os seus determinantes (neste
estudo designados por intengdo de turnover, comunicacdo interpessoal e clima
organizacional) exercem influéncia na satisfacdo do cliente interno. Contudo, ndo se
conseguiu comprovar a influéncia de um dos determinantes da comunicacgao organizacional,

nomeadamente a orientacdo para o cliente, sobre a satisfacdo do cliente interno.
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5.2. Principais contributos da investigacao

Com o presente estudo percebe-se que, segundo 0s aspetos tedricos apresentados, que
tanto a Gestdo de Recursos Humanos como o Marketing sdo duas areas ainda pouco
aplicadas nas organizagdes portuguesas e ainda pouco exploradas. Acresce ainda o facto da
comunicacdo organizacional se revelar fundamental na satisfacdo do cliente interno e,
consequentemente, no sucesso organizacional. Posto isto, esta investigacdo salienta que as
teorias que encaravam os trabalhadores apenas como maquinas, ndo oferecem as empresas
as skills fundamentais para sobreviver nesta aldeia global e competitiva. E fundamental que
ndo soO o cliente externo seja encarado como importante para a organizagdo, mas também
seja dada relevancia ao cliente interno, ja que este € a chave do sucesso e se coloca muitas
vezes e erradamente em segundo plano.

Assim, de acordo com o0s aspetos analisados e numa configuracdo mais prética,
percebe-se que existe uma convergéncia importante e essencial entre a comunicacdo
organizacional e a satisfacdo do cliente interno. Neste ambito, a comunicacao organizacional
tem influéncia no clima organizacional, na comunicacdo interpessoal, na intencdo de
turnover e na orientacdo para o cliente, pelo que as suas estratégias devem ser
cuidadosamente elaboradas e aplicadas. Para além disso, a satisfacdo do cliente interno sofre
também influéncia do clima organizacional, da intencdo de turnover e da comunicagdo
interpessoal, fatores estes determinantes da comunicacdo organizacional que se encontra
voltada tanto para o exterior como para o interior da organizagdo. E neste ambito que a
presente investigacdo contribui para que exista uma percecao renovada dos comportamentos
a adotar por parte de todos os stakeholders, neste caso concreto, uma percecdo mais
direcionada para os elementos internos da organizagao por se revelarem o bem mais precioso
de qualquer empresa.

E neste contexto que esta dissertacdo contribui para a afirmagio da necessidade da
alianca entre a Gestdo de Recursos Humanos e o Marketing devido as inUmeras vantagens
organizacionais que esta unido propicia. Enquanto a Gestdo de Recursos Humanos deve
fazer a gestdo dos seus clientes internos tomando em consideracdo as suas expectativas e
necessidades, o meio envolvente e o desenvolvimento sustentado, o Marketing deve (em
conjunto com a Gestdo de Recursos Humanos) acompanhar a realidade dos clientes internos
(designado por mercado interno) e as respetivas exigéncias, nomeadamente promover uma

gestdo cultural que crie compromisso organizacional, impulsionar o espirito de mudanca,
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combater os fatores de stress, adaptar a estrutura da organizacdo ao mercado e as suas

exigéncias, tornar operacionais as funcgdes de gestdo de recursos humanos, analisar e definir

os perfis de competéncias adequados aos objetivos organizacionais, fazer o recrutamento e

selecdo dos colaboradores, proceder a avaliacGes de desempenho justas e eficazes, planear a

gestdo dos recursos humanos e as carreiras, fazer a gestdo dos sistemas de recompensa,

formar e desenvolver os clientes internos e promover uma comunicacgéo interna de qualidade.

5.3. LimitacOes do estudo e sugestOes para futuras

investigacoes

Apesar da existéncia de pontos limitativos ao longo da investigacao e que devem ser

mencionados de acordo com perspetiva ética e deontoldgica em que se desenvolveu este

estudo, os mesmos nao desconsideram o trabalho realizado nem as suas conclusdes. Assim,

eis as limitacdes existentes:

O tamanho da amostra — a amostra utilizada neste estudo envolveu 152
individuos, sendo que 5 destes foram excluidos por ndo se adequarem ao perfil
pretendido para o presente estudo. Esta dimensdo de 147 respondentes torna-
se modesta para que se possa generalizar conclusdes a partir dos seus
resultados. A investigacdo tornar-se-ia mais profunda e alvo de maiores

abordagens se a dimensdo da amostra fosse mais elevada.

A recolha de dados — o questionario foi o método de recolha de dados utilizado
e que, apesar de se tornar facilitador, tem um carater bastante subjetivo pois

depende da percecédo do respondente.

Fraca quantidade de estudos que mostrem a importancia tanto da alianga entre
a Gestdo de Recursos Humanos e o Marketing como a convergéncia entre a

comunicacgéo organizacional e a satisfacdo do cliente interno.

Inexisténcia de resultados — a relagdo entre a comunicacdo organizacional e a

comunicacéo interpessoal ndo tem sido muito explorada, de modo a mostrar que uma boa

estratégia de comunicacgdo organizacional promove também uma melhor comunicagdo de

um para um.
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Ao nivel de aspetos que se consideram relevantes em investigac@es futuras no ambito
deste estudo, seria interessante o alargamento da amostra para consolidar a generalizagao
dos resultados. Para além disso, seria interessante a abordagem feita a colaboradores de
empresas privadas e uma abordagem a colaboradores de empresas publicas, de forma
distinta, com intuito de analisar as diferentes percecdes e resultados.

A abordagem de variaveis determinantes da comunicagdo organizacional que sejam
diferentes das aplicadas neste estudo seria igualmente benéfica para a demonstracdo da
importancia da convergéncia da comunicacdo organizacional e da satisfacdo do cliente
interno. Sugerem-se varidveis como a motivacdo, a lealdade, trabalho em equipa,

relacionamentos interpessoais e empenhamento afetivo.
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Anexo 1

O IPL

insriruro polirécnico de leiria

Questionario

INSTRUCOES

. Este questionario faz parte de um estudo sobre a Comunicacgédo Interna no ambito de

uma Dissertacdo de Mestrado em Marketing Relacional.

2. As perguntas do questionario estdo elaboradas de modo a que apenas tenha de fazer

uma cruz ou inscrever um nimero na resposta que lhe parecer mais adequada.

3. As suas respostas sdo absolutamente confidenciais, sé tendo acesso a elas a equipa de
investigacao.

4. Nao ha respostas certas ou erradas. O interesse recai exclusivamente sobre a sua

opinido pessoal. Para cada pergunta existe uma escala, que deve utilizar desde que o

considere adequado.

5. Se eventualmente se enganar a assinalar a sua resposta, rasure essa resposta e assinale

a que pretende.

6. Procure, por favor, responder a todas as guestfes. Responda a todo o

questionario de seguida, sem interrupgoes.

Obrigado pela sua colaboragéo!
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Insatisfatério ® @ @ @ @ Satisfatério

1. Pense na sua organizacdo (ou equipa, unidade, departamento, etc.). Refira em que medida cada
area seguidamente apresentada € satisfatoria. Para responder, use a escala de cinco pontos abaixo
apresentada. Assinale com uma cruz o algarismo correspondente a sua resposta. Quando mais
satisfatorio for um dado aspeto, mais elevada devera ser a cotagéo.

Comunicagéo
descendente

Comunicagéo
ascendente

Comunicagéo
lateral/horizontal

Recetividade ao
Feedback

Os superiores estdo
recetivos ao feedback
provindo dos seus
subordinados e usam
esse feedback.

O@B®06

Os subordinados estéo
recetivos ao feedback
(provindo dos seus
superiores).

O@®06

Os membros
organizacionais estao
recetivos ao feedback
provindo dos seus
pares.

O@B®06

Permissdo (permisséo
para, ou oportunidade
para, tomar iniciativa
na comunicacao)

Os superiores
encorajam 0s
subordinados a propor
ideias, apresentar
sugestodes, colocar
guestdes e apresentar
criticas aos niveis
superiores da gestéo.

O@B®06

Os subordinados
sentem que 0s seus
superiores 0s encorajam
a propor ideias,
apresentar sugestoes,
colocar questdes, e
apresentar criticas aos
niveis superiores da
gestao.

O@®06

Os empregados sentem
gque 0s seus superiores
0S encorajam a propor
ideias, apresentar
sugestodes, colocar
questdes, e apresentar
criticas aos seus pares.

O@B®06

Interdependéncia

Os superiores sentem
gue 0 seu sucesso
depende dos
intercambios
comunicacionais com 0s
seus subordinados.

O@O®6

Os subordinados
sentem que 0 seu
sucesso depende dos
intercambios
comunicacionais com 0s
seus superiores.

O23®06

Os membros
organizacionais sentem
que 0 Seu sucesso
depende dos
intercambios
comunicacionais com 0s
seus pares.

O@3®®06

Confianga Os superiores confiam Os subordinados Os membros
nos subordinados para confiam nos superiores organizacionais confiam
partilhar para partilhar nos seus pares para
ideias/informacdes ideias/informac¢des partilhar
sensiveis com eles. sensiveis com eles. ideias/informagbes
sensiveis com eles.
OO ®0G OO ®0G DO ®0G
Clareza As mensagens As mensagens As mensagens

transmitidas pelos
superiores aos
subordinados, sdo
claras.

O@B®06

transmitidas pelos
subordinados aos
superiores sédo claras.

O@B®06

transmitidas entre pares
séo claras.

O@B®06

Oportunidade

As mensagens
transmitidas pelos
superiores chegam
atempadamente aos
subordinados.

OD@B®06

As mensagens
transmitidas pelos
subordinados chegam
atempadamente aos
superiores.

O@B®06

As mensagens
transmitidas pelos
membros
organizacionais chegam
atempadamente aos
seus pares.

OD@B®06
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2. Pense na sua organiza¢do (ou equipa, unidade, departamento, etc.) e no clima organizacional. Refira
qual o seu grau de concordancia/discordancia relativamente a cada item apresentado. Para responder, use
a escala de 5 pontos, em que 1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo, 3 — Nem concordo nem discordo, 4 —
Concordo e 5 — Concordo totalmente. Assinale com uma cruz o algarismo correspondente a sua resposta.

1. O meu setor é informado das decisGes que o envolvem.

O@B®06

2. O chefe elogia quando o funcionario faz um bom trabalho.

O@®®06

3. Naempresa, as duvidas séo esclarecidas.

O@O®®6

4. As mudancas na empresa sao planeadas.

O@B®06

5. O chefe valoriza a opinido dos funcionarios.

O@O®0G

6. Na empresa, os funcionérios tém participagdo nas mudancas.

O@O®6

7. O chefe tem respeito pelos funcionarios.

O@B®06

8. O dialogo é utilizado para resolver problemas na empresa.

O@O®06

3. Reflita sobre a sua intencdo de rotatividade na Organizacdo. Refira qual o seu grau de
concordancia/discordancia relativamente a cada item apresentado. Para responder, use a escala de 5
pontos, em que 1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo, 3 — Nem concordo nem discordo, 4 — Concordo e 5

— Concordo totalmente. Assinale com uma cruz o algarismo correspondente & sua resposta.

1. Tenho intengdo de deixar a organizagdo nos proximos 12 meses.

O@B®06

2. Estouinclinado a deixar a organizagdo nos proximos 12 meses.

O@B®06

3. Existe um elevado grau de probabilidade de deixar a organizagdo nos proximos 12 meses.

O@B®06
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4. Reflita sobre o nivel de orientagdo para o cliente. Refira qual o seu grau de concordancia/discordancia
relativamente a cada item apresentado. Para responder, use a escala de 7 pontos, em que 1 — Discordo
totalmente, 2 — Discordo, 3 — Discordo parcialmente 4 — Nem concordo nem discordo, 5 — Concordo
parcialmente, 6 — Concordo e 7 — Concordo totalmente. Assinale com uma cruz o algarismo correspondente a
sua resposta.

1. Eutento compreender quais sao as necessidades do cliente.

O@O®®0G

2. Eutenho sempre em mente o0s interesses do cliente.

O@B®06

3. Tenho uma abordagem de resolucéo de problemas na venda de produtos ou servigos aos clientes.

OB ®06

4. Recomendo produtos ou servigos que permitem a resolugéo de problemas.

O@O®®06

5. Eu tento descobrir quais os tipos de produtos ou servi¢cos mais Uteis para os clientes.

O@B®06

5. Pense no seu superior e na sua equipa de trabalho. Em que medida as seguintes afirmacg6es sdo ou ndo
verdadeiras? Descreva 0 modo como o seu lider e a sua equipa realmente atuam, e ndo como gostaria que
atuassem. Para responder, use a escala de 5 pontos, em que 1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo, 3 —
Nem concordo nem discordo, 4 — Concordo e 5 — Concordo totalmente. Assinale com uma cruz o algarismo

correspondente a sua resposta.

1. As pessoas sentem-se a vontade para mostrar que discordam das opinides do seu superior.

O@O®06

2. As pessoas na minha equipa partilham as suas experiéncias e problemas.

OD@B®06

3. As pessoas sentem-se livres para comunicar franca e abertamente com o superior.

OD@B®06

4. Entre os membros da minha equipa existe uma ampla partilha de informagdo importante.

OD@B®06

5. E facil falar com as pessoas situadas no nivel hierarquico superior.

OD@B®06

6. As pessoas partilham abertamente as suas ideias com os restantes membros da equipa.

O@O®®G
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6. As frases abaixo relacionam-se com alguns aspetos do seu trabalho atual. Indique o seu grau de
satisfacdo ou insatisfagdo com cada um deles. Para responder, use a escala de 5 pontos, em que 1 —
Totalmente Insatisfeito, 2 — Insatisfeito, 3 — Nem Satisfeito Nem Insatisfeito, 4 — Satisfeito e 5 — Totalmente

Satisfeito. Assinale com uma cruz o algarismo correspondente a sua resposta.

1. Com o espirito de colaboragdo dos meus colegas de trabalho.

O@B®06

2. Com o modo como o meu chefe organiza o trabalho do meu setor.

O@B®06

3. Com o numero de vezes que ja fui promovido nesta empresa.

O@B®06

4. Com as garantias que a empresa oferece a quem é promovido.

O@B®06

5. Com o meu salario comparado ao quanto eu trabalho.

O@B®06

6. Com o grau de interesse que as minhas tarefas me despertam.

O@O®®6

7. Com o meu salario comparado com a minha capacidade profissional.

O@O®06

8. Com o interesse do meu chefe pelo meu trabalho.

O@O®06

9. Com a oportunidade de fazer o tipo de trabalho que fago.

O@O®06

10. Com a maneira como me relaciono com os meus colegas de trabalho.

O@O®06

11. Com a quantidade de amigos que tenho como colegas de trabalho.

D@ ®06

12. Com as preocupacdes exigidas pelo meu trabalho.

D@ ®06

13. Com o tempo que tenho de esperar para receber uma promog&o nesta empresa.

O@B®06

14. Com a maneira como o meu chefe me trata.

O@B®06

15. Com a variedade de tarefas que realizo.

O@O®®G

16. Com a confianga que posso ter nos meus colegas de trabalho.

O@O®®06
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. Dados Pessoais:

. Sexo : Masculino: O Feminino:

. ldade:

. Nivel de escolaridade:

. Profissao:

. H& quanto tempo estd na empresa?
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