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RESUMO

O paradigma de relacGes publicas tem contribuido para as mudancas de cultura organizacional por
fomentar as ferramentas de comunicacéo interna, estilo de liderancas e diagnostico de percecgdes
do clima organizacional. Uma comunicacéo interna planificada diminui os vieses no contexto de
mudanga da cultural, levando os colaboradores ao engajamento, comprometimento, clima
organizacional favoravel, motivacdo e satisfacdo com os principios adoptados pela organizacéo.
Dai que o trabalho tem como o tema “Comunicac¢ao Interna como impulsionadora de mudanca
para a cultural organizacional: CASO MANICA FREIGHT SERVICES (MOC) S.A.”, cujo
objectivo geral analisar o nivel de comunicag&o interna usado para promover a mudanca da cultura
organizacional e os especificos sdo: (i) investigar o contributo da comunicacao interna na fase
transitoria para identificar os factores que influenciam o clima organizacional; (ii) descrever o
estilo de lideranga exercido no contexto de mudanca da cultura organizacional; (iii) avaliar o

impacto das mudangas da cultura organizacional na motivagédo e engajamento dos colaboradores.

A metodologia usada foi abordagem qualitativa, através de pesquisa bibliografica e documental,
auxiliando o inquérito de perguntas fechadas numa amostra aleatéria probabilistica de 50
colaboradores no universo de 200 trabalhadores e os dados foram apresentadas por tabelas. Os
resultados do estudo mostram (i) Os resultados revelam que a comunicacdo interna € pouco
eficiente, com baixa circulacdo de informacdes, utilizacdo limitada de canais internos e contedos
pouco claros, o que prejudica a confianca e o envolvimento dos colaboradores; (ii) A lideranga
ndo é aberta ao didlogo, ndo incentiva a participacdo dos colabordaores em reunides e tomada de
decisdes, dificultando o engajamento e a implementacdo de mudancas culturais; (iii) Quanto ao
clima organizacional, h4 pouca motivacdo, baixa satisfacdo com politicas de reconhecimento e
accOes de valorizagdo, contribuindo para um ambiente desmotivador. Sumarizando, os dados
socio-demograficos (ano de carreira, nivel de escolaridade) explicam o baixo indice das médias,
desvios padrbes e variacdes nas quatros dimensGes mostrando que actual mudanca da cultura
organizacional tende agregar menos valores de engajamento, motivacdo e satisfacdo dos

colaboradores.
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INTRODUCAO

Segundo Ferrari (2003), as relagdes publicas dinamizam a estratégia de relacionamento no
contexto organizacional, que por sua vez, gera um nivel de engajamento e comprometimento com
os valores organizacionais. A comunicacdo planificada agrega equilibrio do bem-estar social,
construcdo de relagcBes democréticas e maximizacdo do retorno por meio de competitividade e

eficiéncia organizacional.

A cultura organizacional é uma pratica de comunicacdo interna dentro das relacdes publicas. As
normas, regras, relagdes sectoriais, crencas, atitudes e comportamentos sdo aspectos que norteiam
a cultura organizacional. A mudanca destas requer uma observacao cuidadosa dos principios que
mantenha a organizacional flexivel, preocupacdo com relacionamentos dos colaboradores e
inovacdo tecnoldgica, pois 0s aspectos emocionais dos colaboradores sdo sensiveis a resisténcia
de mudangas se ndo eles ndo forem bem-planificada, inclusiva e participativa (GROFF,
MARSCHNER e SANE, 2013). Por isso, a cultural organizacional é extremissima relevante para
alinhar os comportamentos dos colaboradores e contribuir para edificacdo de uma identidade

organizacional positiva.

Para Pretorius (2009), a cultura organizacional depende dos lideres, pois devem enfrentar
responsabilidades de mobilizar para o cumprimento dos objectivos pasmados no plano estratégico
da organizacdo. O lider deve ter legitimidade, acesso, integridade dos dados, compartilha de viséo,
edificagcdo do pensamento colectivo, controlar o retorno, comunicativo e influenciar a cultura de
engajamento e de comprometimento com o trabalho. O perfil do lider precisa evidenciar beneficios
para a dindmica do grupo, no que respeita a reducdo dos erros de comunicacdo, orienta¢do moral

e eficiéncia da comunicacao, evitando o clima organizacional desfavoravel.

O clima organizacional € uma consequéncia do diagndstico do ambiente da organizacédo, no qual
busca o0 bem-estar do colaborador, porque ele vai proporcionar mudancgas cruciais em motivacao
e satisfacdo, contribuindo para o nivel de produtividade. Ele articula a forma decisiva para a
manutencdo de satisfacdo e exercicios de fungdes, gerando uma imagem positiva sobre a cultura
organizacional (LEITE, 2022).

Realcar que, a comunicacéo interna € incontornavel para alimentar mudancas na organizacao. Ela

€ 0 caminho para a cultura de dialogo, colaboragéo e engajamento, pois os lideres desempenham
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um papel central de dinamizar a facilitacdo o processo comunicativo, através de divulgacdo dos
conteudos organizacionais para o dominio interpessoal, grupal e organizacional traduzindo a
cultura da empresa e constituindo um marco de referéncia comportamental para os colaboradores.
O Cerantola (2016), comunicacdo interna assume uma criagdo de valores organizacionais,
mantendo relagdes humanas, dai que o colaborador precisa ter acesso informagdes como
funcionamento sobre a organizacao, visao, planos de actividades, oportunidades no envolvimento,

formacoes, politicas de responsabilidade social, promoces, premiacdo e canais de comunicagao.

Portanto, o estudo foca-se sobre a comunicagdo interna como meio para impulsionar as mudancas
organizacionais, através de uma observacdo detalhada com destaque a lideranga, clima
organizacional e cultura organizacional. O trabalho estrutura-se de seguinte forma: capitulo |
incorpora a problematica, questdes de pesquisa, justificativa, objectivo geral e especificos; capitulo
Il — quadro teorico e conceptual: teoria de relagbes publicas e conceitos (comunicagdo interna,
clima organizacional, cultura organizacional e estilo de lideranca); capitulo Il debruca sobre a
comunicagdo: cultura organizacional e lideranca e mudangas organizacionais: clima
organizacional e comunicacdo; capitulo IV — metodologia (quanto a abordagem do problema,
guanto aos objectivos, quantos aos procedimentos técnicos, técnicas de recolhas de dados,
amostragem e técnicas de apresentacdo de dados); capitulo V - apresentacdo e analise dos
resultados (descri¢do do objecto e apresentacdo dos dados); capitulo VI — consideracdes finais e

capitulo VII — referenciais bibliogréficos e apéndice.



1.1. Problematica

A cultura organizacional € um elemento fundamental que diferencia as organizagdes em aspectos
como competitividade no mercado, estilo de lideranca, formas de comunicacéo e o clima interno
da organizacdo. A maneira como a organizagdo se relaciona com seus stakeholders influencia
diretamente o ambiente de trabalho, contribuindo para a formagé&o do clima organizacional, assim

como assim como o estagio de mudanca organizacional.

Dessa maneira, a cultura organizacional, também, pode manifestar de diferentes normas, regras,
atitudes, crencas e relagdes humanas, econdémicas, politicas institucionais e comunitarias. A
perspectiva do Groff, Marschner e Sané (2013), dialoga que o poder de rumo a mudanca
organizacional precisa ter em conta alguns aspectos e flexibilidade dos componentes tecnologicos
inerentes no contexto da actuacdo de cada pais. Os aspectos como gestdo de pessoas,
comportamento dos colaboradores, meios de comunicagdo, relacionamento com os lideres séo
itens inerentes ao clima organizacional, também variaveis construtoras para a manutencdo da

cultura organizacional.

A relevancia do clima organizacional no contexto organizacional, principalmente quando se trata
de mudancas, afecta condices sociais dos colaboradores e factores externos (condigdes de saude,
habitacdo, lazer e familiar), psicoldgicos, econémicos, fisicos e comunicacdo, minando a cultura
organizacional no concerne a produtividade e competitividade no mercado, por isso recomendam
que os gestores e lideres estejam aptos para tomarem decisdes assertivas que asseguram o ambiente
de trabalho colaborativo e positivo (LINS et al, 2021).

Realcar que, a pesquisa exploratorial feita aos colaboradores da empresa MANICA FREIGHT
SERVICES (MOC) S.A. revela um clima organizacional intenso entre os chefes, lideres e
subordinados, pois a mudanca organizacional que abalou mundialmente as empresas devido ao
COVID-19, encontrou as organizagdes inesperadamente preparadas. Os colaboradores dessa

organizacgéo apresentam percepgOes de imagem negativa que roem motivacéo e satisfagéo, devido

! Pesquisa exploratdria feita aos 3 colaboradores da organizagéo sobre a comunicagao, a lideranca e o clima no dia
09/08/2023, as 12:00h.



o infimo funcionamento da comunicacdo interna e estilo de lideranca exercida nessa fase

transitoria da organizacéo.

Qualquer mudanca organizacional requer uma cultura de comunicacdo, dai que ndo se pode
negligenciar o papel da comunicacdo interna, pois ela permite coordenar, ouvir, informar, educar,
aconselhar, mobilizar para o alcance dos objectivos estratégicos e manutencéo da coesa laboral e
motivacional dos colaboradores (BBRANDAO, 2018; STAUB, MODINGER e VIANA, 2023). A
imagem organizacional € um elemento da comunicacdo interna exercida no ambiente
organizacional, portanto auséncia de compartilha, monitoramento, acompanhamento dos
colaboradores podem gerar factores humanos laborais desaforaveis, colocando em causa as
relacdes interpessoais na empresa, menos relacionamento, produtividade, engajamento, motivacgao

pessoal e resultados financeiros

No campo da cultura organizacional, principalmente na fase transitoria, h4 manifestacfes de
tendéncias do clima ou factores como atmosfera psicoldgica, componentes da empresa que
alimentam a desmotivacdo dos colaboradores. Para o Chiavenatto (2005), a comunicacado interna
e lideranca na fase transitorio € necessario para reduzir os factores do clima organizacional como
motivagéo, o desempenho humano e satisfagéo no trabalho. O desnivelamento das espectativas e
frustragBes geram uma produtividade baixa e uma imagem desfavoravel a organizacional, contudo
com uma comunicacao forte que alimenta as percecdes dos colaboradores em termos do que se
pretende alcancar, os mesmos tendem aderir e aumentam a producéo, a salvaguardar uma imagem
organizacional favoravel. Diante desta discussdo e mapeamento da relevancia das variaveis
levanta-se a seguinte questdo norteadora: De que forma a comunicagdo interna pode
influenciar/minimizar os factores de clima organizacional para facilitar o processo de

mudanca da cultura organizacional?

1.2. Questdes de pesquisa
1. Qual é o estilo de lideranca exercido no contexto de mudanca da cultura
organizacional?

2. Qual é o papel que a comunicacdo interna pode contribuir na fase transitoria para

minimizar os efeitos negativos no clima organizacional?

3. Quais percepcdes os colaboradores tém em relacdo ao contexto de mudanca da cultura

organizacional?



1.3. Justificativa
A mudanga organizacional ocorrida nos ultimos trés anos da década em curso ao nivel das

organizacbes privadas e publicas tem colocado as organizacBes em grandes desafios de se
adaptarem no mercado. A comunicacgéo tornou-se crucial para as organizacdes e seus stakeholders,
dai que certas organizacgdes tiveram que fazer mudancas profundas e outras leves para se tornarem

mais produtivas e competitivas no mercado altamente dinamico.

O estudo mostra o contributo da comunicacao, que ninguém pode ignorar o papel da comunicacéo,
pois ela existe em qualquer circunstancia, o que faz com que num caso ou outro existam ruidos

que podem prejudicar o funcionamento do sistema.

Assim, a escolha deste tema justifica-se pelo facto da comunicacdo interna ser um dos factores
cruciais para a mudanca da cultura organizacional, mudanca de atitude e comportamento dos
colaboradores e clientes no campo da organizacdo, para além de ser uma oportunidade para
compreender a empresa Manica Freight Services, nas suas estratégias e medidas que contribuem
para 0 sucesso da comunicacdo interna e a gestdo da mudanca organizacional, garantindo a

satisfacdo dos colaboradores desta empresa.

Na dimensdo académica, especialmente o contexto nacional, a questdo de mudanca organizacional
e a relevancia da comunicacéo interna nas Pequenas e Médias Empresas (PMES) tende ter menos
discussdes, dai que o estudo visa motivar e despertar interesse académico em estudo as mudancas

da cultura organizacional na perspectiva de comunicagéo interna, lideranga e clima organizacional.

Por fim, a dimensdo social e individual, com auséncia/menos investimento nos planos de
comunicacdo interna, na fase transitoria para uma nova cultura organizacional tende gerar menos
produtividade e competitividade devido a desmotivacdo e insatisfacdo dos colaboradores
alimentando instabilidade familiar e social dos individuos, com isso foi 0 motivo que levou-me a

interessar pelo tema.



1.4.0Objectivos

1.4.1. Objectivo geral

+ Analisar o nivel de comunicacdo interna usado para promover a mudanc¢a da cultura

organizacional.
1.4.2.0Dbjectivos especificos

+ Investigar o contributo da comunicacéo interna na fase transitéria para identificar os

factores que influenciam o clima organizacional;
+ Descrever o estilo de lideranca exercido no contexto de mudanca da cultura organizacional;

+ Avaliar o impacto das mudancas da cultura organizacional na motivacdo e engajamento

dos colaboradores.



I1. QUADRO TEORICO-CONCEPTUAL

2.1. Relagdes publicas

O contributo das Relag¢Bes publicas no século XX, devido a funcdo de monitorar a opinido publica
e mobilizagdo dos publicos, ganha sua relevancia no espaco organizacional, social, ambiental,
politico, académico e tecnoldgico, pois elas fortalecem as organizacbes em termos de
relacionamento e gestao de crises. No caso dos EUA deveu-se ao aceleramento da industrializacéo,

existéncia de diversas industrias mediatica e prolonga tradi¢do democrética.

Com a inovacdo tecnoldgica e os meios de comunicacao, a recolha e a partilha de informacdes
(opinides dos publicos), tornou-se crucial para o sucesso organizacional, principalmente nos
tempos de mudanga e crise organizacional. Por exemplo, o “pai das RP’s”, funda a empresa de
consultoria de relac6es publicas em Nova lorque, que veio colmatar as necessidades sentidas nesta
época tanto no contexto empresarial, como também no contexto politico, abrindo uma actividade
de Relacdes Publicas era apresentada como a solucéo necessaria na ligacdo entre as organizacoes
e a sociedade através das suas técnicas que facilitavam a aproximacao dos politicos, empresarios
e as comunidades locais (BLAND,1994).

Por isso, elas asseguram a manutencdo da imagem organizacional se for definidas nas suas

actividades.
Relacdes Publicas € uma fungdo de gestdo distinta que ajuda a estabelecer e
manter linhas mutuas de comunicacdo, compreensdo, aceitacdo e cooperagdo
entre uma organizacdo e seus publicos; envolve a gestdo de problemas ou
questbes; ajuda a gestdo a manter-se informada e sensivel quanto a opinido
publica; define e enfatiza a responsabilidade da gestdo em servir o interesse
publico; ajuda a gestdo de topo a manter-se a par e utilizar efetivamente a
mudanca, servindo como um sistema de alerta precoce para ajudar a antecipar as

tendéncias; e usa pesquisa e técnicas de comunicagdo ética como ferramentas
principais. (HARLOW, 1976, apud BROOM e SHA, 2013, p.43).

Portanto, pode dizer que elas demonstram o seu contributo também como um valor econémico
para as organizagdes. Isto ¢, as “RP tém de apresentar resultados e ajudar a organizagao a atingir
0s seus objetivos e a cumprir a sua missao, e tém de desenvolver a visao e cultivar os valores da
organizacao” (KUNSCH, 2003, p.103).

Para Ferrari (2003), o reconhecimento da fung¢ao estratégica das RP’s no campo empresarial actua

em niveis estruturais como o topo da administracdo, define as estratégicas de relacionamento com



accionista; os especialistas oferecem servicos especializados e séo responsaveis pelas negociacdes
no mercado; ao nivel de apoio efectua as actividades de produtos aos gerentes e monitoramento da
praca (local geografica); e por ultimo, neste caso nivel institucional, estabelece os planos de

comunicacgdo, organizacao e estratégias de relacionamento com publicos interno e externo.

O ultimo nivel estabelece esforcos no sentido de criar acgdes de legitimacdo e aceitacdo da
identidade organizacional, para além de prever momentos de crises, principalmente para inicio de
uma mudanca da cultural organizacional. A grande lacuna deste nivel é que certos problemas sao

vistos como consequéncias técnicas institucionais sob o ponto de vista dos publicos de interesse.

Contudo, a tarefa pode ser cumprida de forma muito mais directa pelo profissional de Relagdes
Pablicas, preparado para a formulacdo de campanhas que envolvem a mudanca de
comportamentos e atitudes, a partir de programas voltados para o trabalho com a opinido dos

publicos estratégicos e de mensagens dirigidas a publicos especificos.

Portanto, elas tém uma funcao social, na medida que ajudam a alta administracdo a compreender
0 contexto interno e externo das organizacGes e instituicdes e oferecem alternativas
comunicacionais para enfrentar tanto as oportunidades como também as ameacgas impostas pelo
ambiente. A outra perspectva de é melhorar forma de beneficiar colaboradores e a sociedade,
administrar os conflitos que as organizacGes criam ou os conflitos criados pelos diferentes
stakeholders, que interagem com a organizagdo, por exemplo: a tarefa didria nas empresas,
devemos tentar a construcdo de relacionamentos nas organizagdes para as quais trabalhamos, com
a atencdo voltada para a responsabilidade social, actuando dentro das caracteristicas locais, mas

sem perder de vista as necessidades globais da sociedade.

2.2. Conceitos

2.2.1. Comunicacao Interna
A comunicacdo encontra-se quase em todos aspectos como atitude, comportamento, habitos,

valores, organizacdo espacial (merchandising) e fala, tudo tendem transmitir uma mensagem,
significado e cultura organizacional. A comunicacdo interna ndo se restringe apenas a circulacao
dos meios de comunicacao, também cultura corporativa, participacéo dos colaboradores no dia-a-
dia da empresa e politicas transparentes motivacionais (ARGENTI, 2006). Conceito de

comunicagéo interna rege na ideia de que:



[...] Comunicag@o interna como “o conjunto de agdes que a organizagdo coordena com o
objetivo de ouvir, informar, mobilizar, educar e manter coesao interna em torno de valores
que precisam ser reconhecidos e compartilhados por todos e que podem contribuir para a
construcdo de boa imagem publica (CURVELLO, 2012, p. 22).

A discussdo do Curvello (2002), a comunicacdo interna transcende ao espago formal (rede de
reconhecimento de troca de informacdes) e informal (espacos de manifestagcdes grupais) que vao
conectar os colaboradores no seu quotidiano. Esta producéo de informacdo comporta trés fluxos
(i) ascendente onde os colaboradores faz observacOes e solicitagcbes para melhoria de certas
politicas a direccdo; (ii) fluxo descendente, o contetudo nasce da hierarquia e transportam para
diversos sectores da empresa; e (iii) fluxo horizontal move a organizacdo quotidianamente nos

niveis sectorais.

Na concepgdo da Kunsh (2003), a comunicagdo € uma area planificada com ac¢es bem elaboradas
para viabilizar toda interacdo possivel entre a organizacgéo e seus colaboradores. A viabilidade de
accOes efectivas de comunicacdo permite dinamizar o fluxo de informag6es ou contetidos e a forma
de compartilha, 0 que este processo exige uma planificagdo estratégica. A autora dialoga que a

comunicacdo interna precisa fomentar a pertenca dos trabalhadores e nutrir um cenario de diélogo.

O Tessi (2016), para o alcance duma comunicacdo de pertenca, a empresa precisa se alinhar em
certas premissas que inter-relacionam como (i) ouvir o que é sugerido; (ii) saber capitalizar as
reclamacdes e sugestdes de forma atenta; (iii) planificagcdo dos emissores, o que significa, detectar
meios e porta-voz adequados para dialogar com os colaboradores. O sistema de escuta permite

monitorar os resultados, medir os progressos e redefinir os possiveis desvios.

Segundo Nahari (2018, p. 320), nesse cenario, 0 que a comunicacao deve prover as pessoas € a
“capacidade para extrair um sentido da informagao, perceber a diferenga entre o que ¢ importante
e 0 que ndo é, e acima de tudo combinar os muitos fragmentos de informagdo num amplo quadro

do mundo”. Mais do que nunca, comunicar ndo Se restringe a simplesmente informar.

Por sua vez, Félix (2020), a comunicag&o interna criar compromissos e impulsionar o trabalho em
equipe; harmoniza actividades por meio de didlogo nos diferentes sectores do nivel topo e baixo;
criar mudancas de atitudes em termos de participacdo e contribuicdes colectivas/individuais para
0 comprometimento com 0s objectivos organizacionais; incentiva os colaboradores a exercer

fungdes com nivel de perfei¢do, impactando na satisfacdo dos pablicos. Portanto, a inexisténcia de
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uma politica estratégica de comunicacdo pode gerar repercussdo desfavoravel no

comprometimento e comportamento dos colaboradores.

Actualmente, a comunicacao exerce um poder sobre a sociedade, e nessa perspectiva é importante
que as liderancas valorizem o seu publico interno, pois séo eles que fazem o papel de interlocutores
e influenciam a opinido publica, bem como elevam ou comprometem a imagem organizacional.
Por conseguinte, os gestores precisam interagir, compartilhar, alinhar, estabelecer fluxos, planejar

e provocar engajamento entre as pessoas, (FELIX, 2020).

2.2.2. Clima organizacional

A palavra, no sentido literal, clima é um empréstimo da ciéncia geogréfica que prevé a temperatura
quotidiano no espaco geografico. A adjectivacdo da palavra pode angular noutros campos do
significado, como por exemplo o termo clima organizacional que procura medir a “temperatura”

organizacional.

A concepcao do Chiavenato (2005), o termo pode cingir aos aspectos internos de organizacao,
como estratégias de incentivadoras e integrativas do colaborador. O clima refere-se nivel de
integracdo no ambiente organizacional, medido pelo comportamento motivacional, desempenho
humano e satisfacdo. Por sua vez, o Luz (2005), o clima positivo € influenciado pelas ac¢des
motivacionais, isto &, o estado animo dos colaboradores tende influenciar cultura de acolhimento,
harmonia e uma qualidade produtiva, alimentado pelo desempenho dos grupos eficazes, retencao

dos colaboradores e minimizagdo dos conflitos inter-pessoais.

A ideia de Péres (2011), é de que € um conjunto de componentes Unicas que podem entendida na
interferéncia das percep¢des dos colaboradores como relacionamento interpessoal, ambiente
psicossocial, tarefas exercidas. A compreensdo destes factores podem auxiliar em vantagens

competitivas.

Para Siqueira e Neto (2015), o clima organizacional permite avaliacdo da satisfacdo das pessoas
(publicos), motivando a elevagdo moral interna, assim como baixa satisfacdo pode gerar frustracao
e menos producgdo na organizacdo. No contexto de mudanca organizacional, as organizacgoes
devam observar atentamente os fendmenos de frustragdo no ambiente de trabalho e fora, para

melhor monitorar e responder as inquietagdes dos interessados.
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A perspectiva do Siqueira e Neto (2015), o conceito clima organizacional parte duma cultura
organizacional, no qual mede a satisfacdo das politicas organizacionais a percepcdo dos
colaboradores, ou seja, mede o ambiente do trabalho e o nivel de satisfacdo, proporcionando a
motivacao moral colaborativa. O Honorato e Guimarées (2022), no acto de realizagéo do trabalho,
os colaboradores comungam a ideia de partilha de conhecimentos e experiéncias, mostrando o

comprometimento com trabalho no sentido de alcancar os objectivos pretendidos.

Assim, autores evidenciam que um clima organizacional positivo é um diferencial estratégico,

capaz de consolidar as mudancas e garantir a continuidade do crescimento organizacional.

A abundancia dos meios de comunicacdo torna-se crucial para o diagnéstico de clima
organizacional se ndo for marginalizados os meios usados pelas organizacGes para o envio de
informacdes e significados, pois a eficacia das relaces humanas no espaco organizacional
depende dos meios. Os processos de relagfes humanas entre colaboradores e chefes dependem de
uma boa comunicacao, aquela que ocorre com minimas falhas. A frequéncia de falhas no processo
comunicacional pode causar um clima desfavoravel, ou seja, a via do mao-dupla pode gerar uma

comunicacdo inadequada.

Por isso, clima organizacional influencia o comportamento das pessoas tanto positivamente como
também negativamente. Quando se tem um ambiente agradavel os resultados séo positivos onde
todos saem a ganhar, mas quando o clima ndo é satisfatorio, todos saem a perder. Se 0s pontos
francos ndo forem logo corrigidos podem trazer sérios problemas para a organizacdo (VERJAO &
ESTENDER, 2016).

Para este trabalho, o termo clima organizacional norteia as ac¢des de motivacao, co, desempenho,
satisfacdo dentro da organizacdo e competitividade e assegura o0s quadros destacados na
colaboracgéo organizativa.

2.2.3. Cultural organizacional

O termo cultura, segundo Siqueira e Neto (2015), é um sistema de crencas e valores
compartilhados e que interagem com as pessoas, as estruturas e o mecanismo de controlo para

produzir.
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Para 0 Moares e Lengler (2021), o termo significa influéncias de préaticas organizacionais
estruturadas nos valores, missao e visdo. A mudanca ndo é mediado pelo outro, pois ha diversas
variaveis culturais estabelecidos desde a sua formacgdo. Também, € dificil manter o controlo sobre
a cultura da empresa, no caso da administragdo, pois todos os demais sectores se moldam e se

apoiam, sendo quase impossivel de monitorar, porém é mais facil de influenciar.

Para Vergdo e Estender (2016), o termo cultura € um conjunto de previsdes cruciais que estruturam
a generalidade dos comportamentos da gestdo da empresa. A estruturacdo de comportamento € o
fruto de uma longa experiéncia, resulta de um longo processo de aprendizagem, por conseguinte,

a presuncao tentar muda-la ou imprimir-lhe qualquer outra direcg&o.

O termo cultura, segundo Siqueira e Neto (2015), é um sistema de crencas e valores
compartilhados e que interagem com as pessoas, as estruturas e mecanismo de controlo para

produzir.

A adjectivacdo do termo cultura organizacional € composta por trés niveis de profundidade que
conceiptualiza o termo como (1) a organizacdo precisa de fundadores; (2) segmentacdo dos
produtos que pode enfrentar com subculturas a alteracdo dos objectivos estratégicos ou mudanca
da cultural; e (3) maturidade, que a empresa fica entre duas alternativas: transformagéo ou morte
(SCHEIN, 2010).

O autor avanca que no processo de mudanca da cultura organizacional pode ter suas raizes em (1)
regularidades comportamentais observadas (linguagem, os costumes, as tradicOes e 0s rituais)
quando as pessoas interagem; (2) normas grupais e valores expostos; (3) os principios ideologicos
gue guiam as accdes); (4) regras do jogo e clima, (5) competéncias embutidas; (6) habitos de
pensamento e modelos mentais; (7) significados partilhados e simbolos integradores que o grupo

utiliza para se caracterizar, mesmo que inconscientemente; e (8) rituais e celebracdes formais.

Por exemplo, a cultura de um grupo é um padréo de assunc¢des basicas partilhadas aprendidas pelo
grupo a medida que estas resolvem os seus problemas de adaptacdo externa e “integracdo interna
de um modo suficientemente adequado pOoigara serem consideradas validas e, consequentemente,
ensinadas e transmitidas a novos membros para que estes saibam o que observar, pensar e sentir”
(SCHEIN, 2010, p.18).
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Para Baldissera (2005), ela gera sistema de valores, crengas, normas e habitos compartilhados
durante o processo de interacdo no espaco organizacional. A gestdo da cultura organizacional
determina a cultura do sucesso/fracasso da estratégia organizacional. Os padrGes de
comportamento adoptado pela organizagao torna-se uma identidade referencial no mercado.

Para Silva (2001), a cultura organizacional guia-se pelas normas informais que alimentam o
comportamento dos colaboradores, nos aspectos formais sdo facilmente compreendidos. As

normas informais sdo dificeis estdo aliados a fraca comunicacéo interna.

Na concepgao do Marchiori (2013), a cultura organizacional quando cinge em resultado vindo do
comportamento das pessoas € formado por meio das proprias pessoas que sdo envolvidas na
organizacdo, enquanto a cultura em si, mostra ser construida por meio de uma realidade que € vista
por meio de um processo continuo de criacdo, algo que pode ser chamado de fenémeno vivo, dos

quais se modifica e se reinventa a todo momento de acordo com o mundo que se vive no presente.

111. COMUNICACAO: CULTURA ORGANIZACIONAL E LIDERANCA

Segundo Chiavenato (2003), a teoria de relacbes humanas mostra que o factor comunicacional
gera uma cultura organizacional em termos de producdo, engajamento, interacdo e
comprometimento com o0s objectivos desejados. Esta teoria, a ineficiéncia/ inexisténcia de planos
estratégicos bem definidos e implementados dificilmente os organizagdo pode ser competitiva e
gerar rendimento, pois auséncia de ac¢des motivacionais, os colaboradores estaréo insatisfeitos,
até gerando perdas do capital humano qualificado. A lideranca joga um papel incontornavel para
estimulacdo dos seus subordinados a fazerem com que eles produzam e empreguem todo o seu

conhecimento e sua competéncia técnica.

Para Sousa e Santos (2010), um lider deve se focar na teoria de relagcbes humanas, como social e
colaborador com os seus subordinados ndao s6 concentrando nos lucros, mas também nos processos
e no produto. A lideranca significa bem-estar dos colaboradores e qualidade dos processos na
comunicagéo interna, ou seja, uma boa comunicagao interna fortalece o relacionamento inter-
pessoal, persuasdo, motivacdo, imparcialidade e antever os conflitos inter-pessoais, alimenta 0s

canais de informacéo, escuta dos trabalhadores, educa a formag&o do homem dentro e fora do local
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do trabalho; acompanha o quotidiano do colaborador e entre outras caracteristicas. O lider

necessita ter em conta:

Visdo, comprometimento, comunicacdo, integridade, realidade e intuicdo. A
principal caracteristica de um lider atual é a sua capacidade de comunicacdo com
a equipe de trabalho, pois somente agindo dessa maneira é que todos 0s interesses
sdo compartilhados através de dialogos e colaboracdo mutua, estabelecendo uma
politica de franqueza e transparéncia com os colaboradores da organizacéo
(SOUSA e SANTOS, 2010, p.5).

Também, h& que ter em conta a separacdo entre o termo Poder e Autoridade, pois um lider tem
que apresentar uma postura de autoridade a frente dos colaboradores. Os lideres e liderados, aponta

outras atitudes e competéncias de um bom lider:

Para ser um lider, é necessario desenvolver atitudes e habilidades que auxiliem na
conducéo de um grupo de pessoas, buscando tomar decisdes e a¢Oes acertadas,
tendo em mente objetivos orientados para resultados. E necesséria a combinagéo
com outras qualidades pessoais, como espirito democratico, ter gosto em trabalhar
com as pessoas, pois ele terd de agir de uma forma natural e espontanea; devendo
ter caréter, carisma e muita paciéncia para ouvir e compreender os problemas das
pessoas e da empresa. Deverd ser flexivel de modo a estar acessivel a todos e saber
lidar com as diferentes personalidades e estere6tipos. O lider deve ser amigo de
seus colaboradores, conseguindo assim realmente saber o que esta acontecendo.
Como o lider é o agente facilitador da empresa, é muito importante que ele
conheca o0 que tem de ser feito, para quando e maneiras de fazé-lo, inspirando,
assim, confianga e competéncia técnica. A imparcialidade de um lider também ¢
necessaria, sendo que ele deverd atuar diante das situacdes de forma que sua
postura assumida Ihe preze a credibilidade, para que os colaboradores consigam
acreditar e gostar de suas metas conjuntas, podendo, assim, colaborar com ele para
que as mesmas possam ser alcangadas (HUNTE, 2004, p.26).

A autor dialoga que o lider tem responsabilidade de liberar o potencial dos colaboradores dentro
da organizacao, diagnosticando as habilidades, competéncias e estimular formac6es para melhor
desempenho. No processo de didlogo lhe permite identificar os problemas latentes, ouve, ensina e
estimular os talentosos para que sejam efectivos com a organizacdo. Ele precisa ter espirito de

motivag&o, entusiasmo e bom desempenho nas actividades.

A teoria do estilo de lideranca comunga a ideia de que o lider tem poder de decisdo no grupo. Este
processo de lideranca actua de seguinte forma: autocracia, democracia e liberal nos diferentes
contextos, porque existem momentos que o lider ser democracia ou autoritario, cujas
caracteristicas sdo seguintes: (a) autocratico € uma autoridade com poder formal que incita a
participacdo dos colaboradores nos espacos de deciséo, e que as vezes recorrer abuso de autoridade

para assegurar o seu cumprimento; (b) democratico — o foco é a responsabilidade de cada em
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mostrar os resultados, enquanto no processo de tomada de decisdo engloba as ideias de todos; (c)
liberal — ele delega obrigacGes aos seus subordinados (SOUSA & SANTOS, 2010).

No ambiente democratico, a organizagdo incentiva a participacdo/contribuicdo dos colaboradores
no dialogo, solucBes principalmente nos trabalhos em grupos. Estas atitudes criam bases para
motivacdo dos colaboradores e eleva auto-estima e a realizagdo profissional, trazendo beneficios

em termos de crescimento e desenvolvimento de carreira. De forma resumida, os tipos de lideranca

sumarizam-se de seguinte maneira:

Quadro 1: Diferentes estilos de lideranca

Autocratica

Democratica

Liberal

Participacdo do grupo.

As diretrizes sdo debatidas e
decididas pelo grupo, estimulado e
assistido pelo lider.

Ha liberdade completa para as decisdes
grupais ou individuais, com participacdo
minima do lider.

O lider determina as providéncias e as
técnicas para a execucdo das tarefas, cada
uma por vez, na medida em que se tornam
necessarias e de modo imprevisivel para o
grupo.

O préprio grupo eshoca as
providéncias e as técnicas para
atingir o alvo, solicitando
aconselhamento técnico ao lider
guando necessério, passando este a
sugerir duas ou mais alternativas
para o grupo escolher. As tarefas
ganham novas perspectivas com 0s
debates.

A participacgdo do lider no debate é limitada,
apresentando apenas materiais variados ao
grupo, esclarecendo que poderia fornecer
informacdes desde que as pedissem.

O lider determina qual a tarefa que cada um
deve executar e qual o0 seu companheiro de
trabalho.

A divisdo das tarefas fica a critério

do préprio grupo e cada membro
tem liberdade de escolher os seus
companheiros de trabalho.

Tanto a divisdo das tarefas, como a escolha
dos companheiros, fica totalmente a cargo do
grupo. Absoluta falta de participacdo do
lider.

O lider ¢ dominador e “pessoal” nos elogios
e nas criticas ao trabalho de cada membro”.

O lider procura ser um membro
normal do grupo, em espirito, sem
encarregar-se muito das tarefas. O
lider € “objetivo” e limita-se aos
“fatos” em suas criticas e elogios.

O lider ndo faz nenhuma tentativa de avaliar
ou regular o curso dos acontecimentos. O lider
somente faz comentarios irregulares sobre as
atividades dos membros quando perguntado.

Fonte: Sousa e Santos (2010, p.8).

Para Reis et al (2018), a lideranca ndo é uma area estatica, mas sim, em constante mudancas,
principalmente no contexto denominado pelas inovacGes tecnoldgicas, em que a informacao e
comunicacdo meia primordial para influenciar mudanca de comportamento nas organizacGes. O
contexto actual revela que a lideranca uma inter-dependéncia para sanar/superar os conflitos, por
isso ela exige lideres proactivos ou despertadores dos subordinados. Para responder as mudancas

organizacionais, precisa-se de um lider com perfil de sustentabilidade nas suas atribui¢cbes como:

Comandar a elaboragdo de uma estratégia consistente de sustentabilidade,
buscando a cooperagao entre as diferentes areas e as questdes mais relevantes para
0 negdcio e o seu setor de atuagdo; fazer com que o conceito permeie a cultura
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organizacional, transformando-o em um valor corporativo relevante para a
definicdo da identidade da companhia; (2) garantir a coordenacdo entre 0s
diversos departamentos da empresa, com o objetivo de maximizar o desempenho
em sustentabilidade; (3) avaliar riscos e oportunidades relacionados a questdes de
sustentabilidade para a empresa e o setor; (4) identificar todos os impactos
socioambientais causados pelas operacfes da empresa; cuidar para minimiza-los
ou elimina-los; (5) definir politicas e cenarios para o futuro, estabelecendo metas
mensuraveis; (6) envolver e educar funcionarios e colaboradores, adotando
programas de desenvolvimento, e também sistemas de incentivo; (7) monitorar e
mensurar desempenho com base em métricas para, por exemplo, gestdo de agua,
energia, emissdes de gases de efeito estufa, poluicdo, efluentes e biodiversidade;
(8) alinhar estratégias, metas e estruturas de incentivo de todos os departamentos
e unidades com os objetivos e compromissos de sustentabilidade da empresa; (9)
analisar cada elo da cadeia de valor, mapeando impactos, riscos e oportunidades;
(10) envolver fornecedores na estratégia de sustentabilidade; sensibilizar, treinar
e capacitar parceiros de negdcio; monitorar 0 quanto estdo alinhados com os
compromissos e praticas da empresa; (11) desenvolver produtos e servicos ou
conceber modelos de negécio que contribuam para promover a sustentabilidade;
(12) realizar investimento social alinhado com as competéncias da empresa e 0
contexto operacional de seu negdcio; (13) integrar campanhas e iniciativas
publicas; (14) coordenar esfor¢cos com outras organizagfes para potencializar
investimentos, e ndo se sobrepor a iniciativas de desenvolvimento sustentavel,
(14) cooperar com organiza¢Ges do mesmo setor em agdes que ajudem a encontrar
respostas para desafios comuns; (15) fazer o papel de mentor para empresas do
mesmo ou de outro setor que ainda se encontrem em estagio inicial de implantacdo
de préticas sustentaveis; na condicdo de referéncia em lideranga em
sustentabilidade, facilitar o acesso a informagdes por parte daqueles que desejam
conhecer a politica da empresa; (16) comunicar os resultados e a evolugéo de suas
praticas de sustentabilidade, visando prestar contas as partes interessadas e a
sociedade; (17) envolver e educar os stakeholders para que eles conhecam as
politicas da empresa e participem delas; (18) capitanear o processo de mudanga,
inserir as dimensGes social e ambiental na nocdo de sucesso empresarial,
estabelecer uma visdo e uma misséo de sustentabilidade (REIS, 2018, p.130).

Os atributos de um lider sdo complexas, mas merece uma aten¢do no espago de actuacdo e no
tempo. Um bom relacionamento com os colaboradores podem ajudar alcancar a realizagcdo ou
fortificar as suas ac¢des, pois com valores, habilidades, atitudes e competéncias possibilita a busca
de mudancas na organizacao e alta motivacao do capital humano.

As organizacBes esperam-se que o lider seja habil na busca de clarificacdo de problemas,
compartilhar a visdo, missao, objectivos e metas, contribuir na formacdo de valores e crengas
dignificantes, visualizar o sucesso, construir formas de auto-aprendizado, ouvir e ser-ouvido, €
liberar a intuicdo, presente na tomada de decisdo (VERGARA, 2014). Existem tipos de
comunicagdo na empresa, como ordens para subordinados, prestacdo de contas para o0s superiores,
informacdes para a coordenacdo de actividades, sugestdes espontaneas, comunicagdes oficiais da
empresa para todos os funcionarios, comunicacgdo geral para o pessoal, sugestdes estimuladas por

meio de programas da empresa, queixas dos subordinados, rela¢cdes com sindicatos, além de uma
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infinidade de tipos de comunicacdes informais com diversas finalidades, inclusive as ja
inumeradas. Todos esses tipos de comunicacdo compdem o0 ambiente interno em que opera a
empresa, a qual € caracterizada principalmente por sua cultura, que proporciona o quadro de
referéncias para a forma como séo efectuadas as comunicagoes.

O sucesso de lideranca e cultura organizacional depende da estratégia de comunicacdo
organizacional no processo de gestdo de mudanca, porque ela transmite a visdo organizacional dos
novos lideres, mas também lida com a realidade no espaco e as informagdes disponibilizadas.
Portanto, sem duvida que o sucesso organizacional depende da qualidade da comunicacéo feita
dentro e fora, 0 que mostra uma comunicacao bem-estruturada pode ser gerida por comunicagéo
solida e bem-administrada.

Tendo, entdo em mente este contexto, que articulagdo entre comunicacdo e ac¢es de motivacao,
tornam-se compreensivel que as competéncias basicas de comunicacdo - como feedback e um
didlogo aberto — facam parte do conjunto de competéncias essenciais nas estratégias
comunicacionais. Esta é a chave para 0 sucesso das organizacfes, podendo ajudar no
aperfeicoamento do desempenho e gestdo organizacional, bem como na satisfacdo no local de
trabalho, pois é notavel que a gestdo e manutencdo da comunicacdo interna influencia de forma
positiva a tomada de decisdes, a criacdo e manutencdo das relacBes entre gestores e 0s demais
colaboradores e o bem-estar de todos (SEMREN, 2017).

3.1. Mudancas organizacionais: clima organizacional e comunicacéo

A cultura organizacional que é prossuposta norteadora que constitui a identidade da organizacéo.
Ela tem uma relacdo forte com a comunicacdo interna. Estes processos, cultura e comunicacao,
sdo indissociaveis, no contexto de mudancas, pois a componente de resisténcia dos colaboradores
pode ser mediada pelo exercicio de processos comunicacionais internos (KUNSCH, 2003).

O Curvello (2012), explica que as mudancas culturais podem ter suas raizes nas concepcfes dos
gerentes e lideres em consequéncia de responder o0s processos de acomodacéo e de adaptacdo ao
mercado. A mudanca organizacional é complexa, lento, impercetivel, imposta, 0 que torna as
relacbes culturais meio perturbadas, também a inovacdo e mudancas precisam fortificar os
processo comunicacional. Como a cultura representa a forma visualizagéo organizacional e seu

meio, 0S componentes da cultura organizacional sdo seguintes:
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[...] a) Quotidiano do comportamento observavel. Como as pessoas interagem,
a linguagem e gestos utilizados, os rituais, rotinas e procedimentos comuns; b) as
normas. Ou regras que envolvem 0s grupos e seus comportamentos, como nos
momentos de lazer, nas refei¢des, nos dias informais; c) os valores dominantes.
Defendidos por uma organizagdo, como a ética, 0 respeito pelas pessoas, a
qualidade de seus produtos ou precos baixos; d) a filosofia administrativa. Que
guia e orienta as politicas da organizagdo quanto aos funcionarios, clientes e
acionistas; €) as regras do jogo. Como as coisas funcionam, o que um novo
funcionario deve aprender para sair-se bem e ser aceito como membro de um
grupo. Os sentimentos das pessoas e a maneira como elas interagem entre si, com
os clientes ou elementos externos (CHIAVENATO, 2008, p. 176).

O autor adianta que o espaco organizacional demostra algumas propriedades provocantes de

praticas motivacionais para certos comportamentos na perspectiva de clima organizacional:

[...] a) Estrutura organizacional — pode impor limites ou liberdade de acéo para
as pessoas por meio de ordem, restricdes e limitacbes impostas na situacdo de
trabalho, como regras, regulamentos, procedimentos, autoridade, especializagédo
etc. b) responsabilidade — pode coibir ou pode incentivar o comportamento das
pessoas através de dependéncia do superior, negacdo da iniciativa pessoal,
restricdo quanto a decisdes pessoais etc. c) riscos — a situacdo de trabalho pode
ser essencialmente protetora para evitar riscos e quanto mais impulsionadora,
melhor o clima; d) recompensas — a organizacdo pode enfatizar criticas e
punicBes, como pode estimular recompensas e incentivos pelo alcance de
resultados, e quanto mais estimular recompensas e incentivos, melhor o clima; e)
calor e apoio — a organizacdo pode manter um clima frio e negativo de trabalho
como pode criar um clima de calor humano, boa camaradagem e apoio a iniciativa
pessoal e grupal; f) conflito — a organizacdo pode estabelecer regras e
procedimentos para evitar choques de opinides diferentes, como pode incentivar
diferentes pontos de vista e administrar os conflitos decorrentes por meio da
confrontacdo (CHIAVENATO, 2004,p. 101.

O exercicio da cultura organizacional pode comungar os asppectos naturais no momento de
trabalho, como a maneira de se comportar os colaboradores, cujos estes aspectos, muitas vezes,
estdo relacionados aos objectivos e valores da organizacdo na dimensao hierarquica. As ac¢des de
relacionamento entre os chefes e subordinados, a forma de vestir na organizacdo, promocao e
retencdo de talentos sdo indicadores para a percepcdo do clima organizacional. E dai que, a
relevancia de levar em conta o estudo de diagnostico antes de implementacdo de mudanca da
cultura organizacional, pois ela precisa ser estudada e planificada (CHIAVENATO, 2008;
CURVELLDO, 2012).

Para Curvello (2012), as mudangas nas organizacdes pode ocorrer de forma rapida ou lenta, porém
quando comecar a sutir efeito, quando elas acontecam, o papel da comunicacdo é vista como
processo de transformacdo e diz que a relagdo entre as duas é fundamental para efectivar essa

mudangca na realidade vista pelas pessoas.
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Por sua vez, a cultura organizacional é “um poderoso mecanismo de controle, que visa conformar
condutas, homogeneizar maneiras de pensar e viver a organizagdo”, fomentando a crenca de que
todos sdo iguais dentro daquela organizacdo. Mas, esta viséo pode ser complementada visto que o
impacto da cultura excede os colaboradores, influenciando todos os stakeholders da organizagao
(KUNSCH 2003, p.103).

Para o Schein (2010), a mudanca organizacional se comporta em trés niveis (1) artefactos — resume
a todos factos observados ao ver, ouvir e sentir, quando depara com uma nova cultura, isto €, 0s
processos, estruturas, linguagem, ambiente fisico, falas, historias sobre a organizacéo; (2) crencas
e valores quando um colaborador actua de forma certa ou erronea e visto pelo grupo e lider, estes
actos vao ser partilhados por grupos inter-pessoais; e (3) a dimensdo simbdlica da cultura
organizacional pode comungar a perspectiva de integragéo, diferenciacdo e fragmentacao.

A logica do Abreu (2021), recorre as praticas motivacionais, no qual o colaborador precisa de ser
motivado e reconhecido para produzir um trabalho eficiente e eficaz. Este factor pode auxiliar este
processo do investimento, este investimento fard o funcionario se sentir valorizado e parte do
espago corporativo como um todo, incentivando-o a se comprometer com a empresa. A valorizagéo
de colaboradores no ambiente organizacional objectiva a qualidade pessoal, a motivacdo e a
retencdo de talentos, estes aspectos geram autonomia e ajudam para alcance dos melhores
resultados. Nesse contexto, a funcdo da lideranca é primordial para a motivacéo, o lider deve
carregar habilidades que desenvolvam objectivos alcancaveis para os funcionarios, deve ter boa
comunicagdo e colectividade para incentivar os colaboradores e tornar o ambiente laboral
produtivo.

Realcar que, os colaboradores sao influenciadores do clima organizacional, a medida que encontra-
se a realimentacdo de auto-reforco, acces e comportamentos (des)favoravel vai-se alimentar as
praticas positivas ou negativas, tornando se destrutivas, viciosas ou construtivas para o sucesso da
organizacdo. Assim o clima organizacional é derivado de um conjunto de comportamentos de
sujeitos que relacionam-se no ambiente corporativo. O comportamento é regido pela percepcéo do
sujeito em accdo e pelo aparelho psiquico de cada um em relacdo ao ambiente que em se encontra,
por conta disso deve-se conhecer as motivacdes e os valores contidos na cultura organizacional e
no espaco de actuagédo (CHIAVENATO, 2004). Alguns factores negativos que podem resultar em
problemas futuros ligados a producdo dos colaboradores, como a relacdo entre os colegas,

subordinados e gestores, atitudes negativas, comunicacao ineficiente, auséncia de comunicacao e
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instabilidade emocional. Para que um gestor possa prever situacfes que influenciem
negativamente no clima devem se atentar para 0 aumento de casos de perda de talentos na empresa,
chamado turnover, reclamagdes frequentes trabalhistas, perdas ou desperdicios e reducao sobre a
assiduidade, produtividade e motivagdo dos colaboradores.

Geralmente, as mudancas organizacionais sdo influenciadas pelo ambiente e gestdo de pessoas.
Tambeém, as transformacdes que ocorrem no mercado como 0 avanco tecnoldgico, mudancas
sociais, legais e politicas alem da instabilidade do mercado. A cultura da exceléncia deu luz ao
desafio de contratagcdo de talentos nos processos administrativos, remetendo novas demandas a
gestdo de pessoas com accdes de estratégia e desenvolvimento dos colaboradores, além da busca
por equilibrio no clima e na cultura da empresa, também é preciso diagnosticar os meios de

comunicagéo.
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IV. METODOLOGIA

A metodologia é uma &rea que permite triangular as informacdes. De acordo com Prodanov e De
Freitas (2013), a investigacdo cientifica depende de um conjunto de procedimentos cientificos e
técnicos para que seus objectivos sejam atingidos: os métodos cientificos. Para Marconi e Lakatos
(2003), a pesquisa é um conjunto de procedimentos sistematicos, baseado no raciocinio l6gico,
que tem por objectivo encontrar solugdes para problemas propostos, mediante a utilizagdo de
métodos cientificos. E neste capitulo indicou os procedimentos observados para efectivagio do

trabalho, sobre o contributo das RPs nas mudancas de cultura organizacional.

4.1. Quanto a abordagem do problema

A pesquisa é qualitativa ao considerar o ambiente natural como fonte directa de dados, isto é
Severino (2007, p.67), “€¢ uma pesquisa descritiva em que os investigadores se interessam mais
pelo processo do que pelos resultados, examinam os dados de maneira indutiva e privilegiam o
significado”. Nesta pesquisa, a preocupacdo ndo ¢ a quantificacdo de dados, mas procurar
descrever a interaccao, as relacdes de causalidade entre as varidveis, neste caso a influéncia das
ferramentas de administracdo de informacdo na gestdo de conhecimento. O método qualitativo
nesta pesquisa é usado desde a planificagdo da pesquisa para 0 mapeamento, interpretacdo dos

dados recolhidos.

4.2. Quanto aos objectivos

Segundo Gil (2009), classifica as pesquisas conforme o problema proposto e de acordo com seus

objectivos, sdo divididas em trés grupos: exploratdrias, descritivas e explicativas.

No caso do estudo em questdo, a abordagem sera exploratéria e descritiva por ter a finalidade

trazer maiores detalhes acerca do tema em causa.

Ainda Prodanov e De Freitas (2013), as pesquisas exploratorias tém como objectivo proporcionar
maiores informacdes sobre determinada tematica; facilitar a delimitacdo de um tema de pesquisa,

indicar os objectivos, construir as hipoteses de uma pesquisa ou encontrar uma nova forma de
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abordagem para a pesquisa gque se tem em mente. Por sua vez, o autor Severino (2007), relata que
as pesquisas descritivas tém como objectivo primordial a descri¢do de determinada populagédo ou
fendmeno ou, entdo o estabelecimento de relagdes entre as variaveis. Neste sentido a pesquisa
procura fazer mapeamento das variaveis que se devem ter em conta quando o contexto impde a

mudanca da cultura organizacional.

4.3. Quanto aos procedimentos técnicos

Levantamento — essa técnica de pesquisa ocorre quando envolve a interrogagdo directa das
pessoas cujo comportamento desejamos conhecer através de algum tipo de questionario. Em geral,
procedemos a solicitacdo de informacgdes a um grupo significativo de pessoas acerca do problema
estudado para, em seguida, mediante analise descritiva, obtermos as conclusdes correspondentes
aos dados colectados, (MARCONI & LAKATOS, 2003; GIL, 1999). Consistiu em fazer
levantamento da populacdo/objecto em estudo, de modo a melhor perceber os factores que

permitem entender o clima organizacional no processo de mudanca de cultura organizacional.

Pesquisa bibliogréafica € considerada uma fonte de colecta de dados secundéria, pode ser definida
como contribuicdes culturais ou cientificas realizadas no passado sobre um determinado assunto e
no caso particular, estudos cientificos anteriores permitiram-nos dados sobre a comunicacdo
interna, clima organizacional, lideranca e cultura organizacional. Contribuiu para uma visdo mais
geral e abrangente do tema o0 que por sua vez permite-nos elaborar de forma mais precisa e clara
todas as fases do trabalho, (LAKATOS & MARCONI, 2003).

Pesquisa documental, que se assemelha muito a pesquisa bibliografica, a Unica diferenca entre
ambas esta na natureza das fontes. Enquanto a pesquisa bibliografica se utiliza fundamentalmente
contribuigdes de diversos autores sobre determinado assunto, a “pesquisa documental vale-se de
materiais que ndo receberam ainda um tratamento analitico, ou ainda podem ser reelaborados de
acordo com os objectivos da pesquisa” Gil (1999, p.35). Neste sentido a pesquisa documental foi
atil na analise dos documentos que contém a informacdo Util sobre as informagdes ligado ao

objecto do estudo.
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4.4. Técnicas de recolhas de dados

A colecta de dados sobre um determinado tema cientifico é a técnica mais utilizada no processo
de trabalho de campo, por meio dela, os pesquisadores buscam obter informacdes, ou seja, colectar

dados objectivos e subjectivos.

Segundo Gil (2009) o inquérito permite a obtencdo de informacdes sobre opinides, atitudes,

comportamentos e caracteristicas de um grupo especifico facilitando a analise dos dados.

A técnica foi inquérito de perguntas fechadas, que é aquela em que o investigador dispGe de uma
série de perguntas para testa-la. As guias, relativamente fechadas, a proposito do qual é imperativo
receber uma informacdo da parte do entrevistado e responde livre de acordo com as perguntas
indicadas no inquérito. O inquérito foi composto quatros dimensdes: comunicacgéo interna, cultura

organizacional, clima organizacional e estilo de lideranca.

4.5. Amostragem

A amostragem aleatoria simples € o tipo de amostragem probabilistica mais utilizada, dada a sua
exactidao e eficacia a amostragem, além de ser o procedimento mais facil de ser aplicado — todos
os elementos da populacdo tém a mesma probabilidade de pertencerem a amostra®. E bastante
preciso e apresenta todos os elementos da populacdo com probabilidade conhecida de serem
escolhidos para fazer parte da amostra. O processo consiste em selecionar uma amostra a partir de
uma populagdo “N”. Geralmente a seleccao é feita sem reposi¢do e cada amostra é feita unidade a
unidade até que se atinja o namero pré-determinado (GIL. 2009). O estudo optou-se pela
amostragem probabilistica simples aleatdria, na qual foram inqueridos 53 colaboradores, no de
universo de 200 colaboradores.

4.6 Técnicas de apresentacéo

O trabalho fez-se por uma técnica de apresentacdo por descri¢do e tabelas e quadros, no qual fez

mapeamento das variaveis que impulsionam o sucesso de uma mudanca de cultura organizacional.

2 Disponivel em: https://docs.ufpr.br/~ricardo.valgas/amostragem/aleatoria.pdf. Acessado no dia 2/10/2023.
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V. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
5.1. Descricéo do objecto

A Manica Freight Services ¢ uma das maiores empresas mogambicanas no mercado de
agenciamento maritimo, expedicdo e transporte de mercadorias desde 1849, consolidando-se com
uma vasta gama de servicos, a empresa cobre Maputo, Beira, Nacala, Pemba e Quelimane.

De acordo com sua identidade corporativa e alinhada as tendéncias empresariais do século XXI, a
Manica aposta no desenvolvimento sustentavel de suas operacfes, bem como na gestdo e
manutenc¢do da satisfacdo de todos os seus stakeholders. A empresa é orientada para seus clientes
e colaboradores, mantendo um forte compromisso com a qualidade na prestacéo de servigos, que
atendem a politica de atendimento ao cliente, superando expectativas e garantindo elevados
padrdes de expedicdo, liberacdo e entrega de mercadorias por via maritima, aérea, rodoviaria e

ferroviéria.

Desde sua fundacdo, a organizacdo mantém padrdes de exceléncia, fortalecendo relacdes de
negocios solidas e adotando estratégias inovadoras de forma proactiva. Esses fatores contribuem
para sua extensa experiéncia de mercado e dominio dos procedimentos operacionais. A Manica
Freight Services se tornou um agente logistico de referéncia, reconhecido por organizagdes

internacionais como o WFP e a USAID.

A empresa direciona seus esforcos para estruturar estratégias alinhadas ao desenvolvimento e as
oportunidades do mercado, permitindo uma prestacdo de servicos de alta competéncia na area de

transportes e logistica, tanto no &mbito nacional quanto internacional.

A adaptacdo as demandas do mercado, as expectativas dos clientes e a valorizacdo dos recursos
humanos, financeiros e tecnolégicos sdo pontos centrais em seu plano de ac¢des. Além disso, a
localizagdo estratégica nos principais centros comerciais das regides do sul e do centro da Africa
reforca sua capacidade de atender as necessidades de seus clientes. Entre 0s principais servi¢os
oferecidos pela Manica Freight Services estdo o agenciamento de navios, despacho e expedicdo,
armazenamento, logistica, transporte rodoviario de mercadorias, carga aérea, servicos maritimos

e operacgdes em terminais de liquidos a granel.
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A tabela 1 demostra os dados sociodemograficos dos inqueridos, nas categorias de genero, faixa
etaria, ano da carreira, nivel académico e area de formacgdo. No género, a empresa tem 55% dos
homens, diferentemente da categoria de faixa de etaria que mais de 40 anos dos trabalhadores tém
mais peso (57%) em relagdo as outras faixas etarias. Esta faixa etaria relaciona com o ano de
carreira no nivel de 26%, e na area de formacéo académica ha trabalhadores com nivel de mestrado

(26) e na area de formacdo, 21% trabalhadores ndo tém formacéo.

Tabela 1: dados sécio-demografico

SEXO
Masculino 29 55%
Feminino 24 45%
FAIXA ETARIA
Entre 20 a 24 anos 2 4%
Entre 25 a 29 anos 8 15%
Entre 30 a 34 anos 9 17%
Entre 35 a 39 anos 4 8%
Mais de 40 anos 30 57%
Ano de carreira
Entre 1 a 5 anos 14 26%
Entre 6 a 10 anos 16 30%
Entre 11 a 20 anos 8 15%
Mais de 21 anos 15 28%
GRAU DE INSTRUCAO
Grau primario completo 1 2%
Ensino Secundario completo 11 21%
Ensino Pré-universitario 8 15%
completo
Ensino Superior 19 36%
Mestrado 14 26%
Area de formagio
Sem formacao 11 21%
Contabilidade 6 11%
Contabilidade e auditoria 3 6%
Gestdo de empresas 2 4%
Gestdo financeira 3 6%
Administracéo publica 3 6%
Arquitectura 1 2%
Direito 1 2%
Secretario executivo 1 2%
Seguros e reclamacdes 1 2%
Logistica 1 2%
Navegacéo 3 6%
Ciéncias sociais e histérias 1 2%
Técnico 1 2%
Caixa 1 2%
MBA 1 2%
Técnico aduaneiro 1 2%
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-

2%
2%

Técnico de contabilidade
Gestdo de empresas e
Financas

Economia

Economia e gestdo de porto
Economia e Educacéo
Recursos Humanos
Relacdes publicas

Gestdo portuaria

Gestdo de empresas e recursos
humanos

-

4%
4%
2%
4%
2%
2%
2%

N EINIGILNILS

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo

5.2. Analise dos dados

A cultura organizacional nutra a partilha, integracdo interna dos colaboradores nos valores e
missdo pautadas pela organizacdo. A lideranca e diélogo entre chefes e subordinados ditam o
ambiente organizacional e que dinamizam o desempenho organizacional. Estas normas, crencas,
normas e habitos fortificam a gestdo organizacional (SILVA, 2001; SCHEIN, 2010). O Baldissera
(2005), adianta que o comportamento dos colaboradores faz parte da cultura organizacional, na
medida em que os aspectos formais/informais sdo compreendidos pelos seus lideres.

A tabela 2, demostra que as médias sdo inferiores a 1, os constructos “O(a) colaborador (a) cumpre
as ordens dos superiores e A direccdo da empresa define as actividades a serem executadas”
apresentam uma média inferior a 0,50, enquanto outros constructos estdo proximos de 1,
demostrando que a concordancia geral é infima em relacdo a cultura organizacional praticada na
empresa. Os desvios padrdes da tabela 2, ficam distantes/dispersos do 1, indicando baixo consenso
da cultura organizacional exercida na empresa. Realcar que alguns constructos apresentam uma
tendéncia moderada em relacdo a cultura organizacional, ou seja, o coeficiente de variacdo € menos

proximos das médias.

Portanto, diante deste cenario de dispersdo dos constructos, ha menos partilha dos objectivos que
norteiam a missdo, visao e valores da empresa, para além da fraca identidade demostrada pelos
colaboradores sobre os comportamentos observados aos lideres e chefes que ndo congregam o0s

sentimentos emocionais dos subordinados.
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Tabela 2: Percepcédo dos colaboradores sobre a cultura organizacional

N Média Desvio padréo Variacdo
Estatisti Estatistica Erro Estatistica Estatistica
ca padrao
O(a) colaborador (a) cumpre as 53 A3 .066 .482 232
ordens dos superiores?
A direccdo da empresa define as 53 .30 .096 .696 484
actividades a serem executadas?
Os (as) Colaboradores (as) trabalham 53 .2075 .07788 .56699 321
em equipe?
Os Gestores dialogam abertamente 53 .5283 .10641 77469 .600
com os (as) colaboradores (as)?
Os Gestores influenciam a mudanca 53 .6415 11771 .85697 734
de comprimento dos colaboradores?
N valido (de lista) 53

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo

A comunicacdo ndo deve ser vista como inutil dentro da organizacdo, pois o desempenho da
organizacdo precisa vivenciar a comunicacdo como demolidora as fronteiras do funcionamento e
competitividade da organizagdo no mercado. Ela faz uma combinagdo dos fragmentos de
informacdo, tornando a organizacao e seus publicos sem fronteiras/barreiras (NAHARI, 2018).

Nesse sentido, a comunicacdo interna para além de actuar nos compromissos de criacao da equipe
de trabalho dindmica e proactiva, proporciona uma harmonizagdo de actividades por meios de
dialogo entre os sectores de topo e baixo. Portanto, a harmonizacao de tarefas exige antecipacédo
no envolvimento e na participacdo dos colaboradores no processo de tomada de decisao,

culminando com a satisfagdo dos publicos internos (FELIX, 2020).

Para Chiavenato (2004), o défice dos processos comunicativos dentro da organizacdo pode
resultar da baixa a producéo, instabilidade emocional, perda de talentos, reclamacdes frequentes
e uma reputacdo desfavoravel. A motivacdo dos colaboradores parte primeiro da estabilidade

emocional e de politicas de motivacao e segundo gera uma imagem organizacional desfavoravel.

A tabela 3 demostra que as medidas de tendéncia central dos dados sobre a comunicacdo interna
na organizacao variam entre 0,3208 a 1.0189. Estas médias mostram que a comunicagdo interna
feita na organizagédo ndo coaduna com as percepcdes dos colaboradores, ou seja, o relacionamento
entre chefes e subordinados € infimo, pois apenas o constructo “A quando da tomada de decisdes
a direccdo da empresa consulta as partes envolvidas e comunica todas as mudancas
atempadamente?” (1.0189) é que revela uma concordancia em termos de consulta e dar

informagdes sobre as politicas organizacionais que devem ser mudadas.
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Os outros constructos apresentam o baixo indice da média do 0,50 (0,3208; 0,4340; 0,3962) o que
significa raramente as ferramentas de comunicacdo interna (meios), sdo usados para
informar/coordenar as actividades entre departamentos; a cultura organizacional patente na
organizacdo ndo se relaciona com a comunicacdo feita; os meios de comunicagdo da empresa,
poucas vezes, sao usados para a circulacdo dos conteddos aos colaboradores; dai que os desvios
padrdes e as variacOes desses constructos estdo dispersos, 0 que mostra que os colaboradores tém
menos conhecimentos ou informac@es das politicas adoptadas sobre actual cultural organizacional.
Em relagdo aos contructos (A missdo, visao e valores de empresa pautam a forma de trabalhar e
de conviver na organizacao? -0,5849; As informacdes divulgadas pela empresa séo claras, eficazes
e adequadas?-0,6792; Os(as) colaborador (as) tem conhecimentos sobre 0s objectivos estratégicos
da empresa a curto, médio e longo prazo?- 0,9245) apresentam uma média superior a 0,50 o que
revela um nivel de classificacdo moderada sobre objectivos estratégicos da organizagdo e cultura

organizacional.

Portanto, os dados da tabela mostram a configuragédo do sistema de comunicacgdo interna, em que
a congruéncia dos chefes e dos subordinados estd menos proxima sobre a relevancia do
desempenho das ferramentas da comunicacdo interna (meios, conteudos, engajamento e
comprometimentos com obejctivos estratégicos) que norteiam a cultural organizacional. Para Silva
(2009), a consolidagé@o dos sucesso organizacional precisa-se cultivar uma comunicagéo interna
forte, pois o mercado esta em constantes transformacdes que desencadeiam mudangas
organizacionais. Dai que, ha uma necessidade de uma comunicacdo interna eficaz que
conflitos/boatos como resultado de auséncia de

antecipar/atenuar  0s informacéo,

comprometimento e engajamento com a produtividade da organizagé&o.

Tabela 3. Comunicag&o interna

Estatisticas descritivas

N Média Desvio padrdo | Variacéo
Estatistica | Estatistica | Erro Estatistica Estatistica
padrédo
A missdo, visdo e valores de empresa pautam a 53 .5849 .11566 .84202 .709
forma de trabalhar e de conviver na organizacdo?
A quando da tomada de decisdes a direc¢do da 53 1.0189 11893 .86582 .750
empresa consulta as partes envolvidas e comunica
todas as mudancas antepadamente?
As informagdes divulgadas pela empresa sdo 53 6792 11672 .84974 722
claras, eficazes e adequadas?
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As ferramentas de comunicacao interna existentes | 53 .3208 .08842 .64371 414
na empresa sdo suficientes para o processo de
comunicagdo entre departamentos?

A comunicagéo interna influéncia a cultura 53 4340 .10609 77234 597
organizacional da empresa?
Os meios de comunicacdo interna encontram-se 53 .3962 .10201 74265 .552

disponiveis sempre que ha necessidade de
consulta dos mesmos?

Os(as) colaborador (as) tem conhecimentos sobre | 53 .9245 .12002 .87374 763
0s objectivos estratégicos da empresa a curto,
médio e longo prazo?

N valido (de lista) 53

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo

De acordo com Reis et al (2018), a lideranca € uma mutacdo constante, devidos as inovacdes
tecnoldgicas que orientam o mercado. As informagdes e comunicacdo modificam o
comportamento dos individuos dentro e fora da empresa. Alteracdo do comportamento alimentado
pela difusdo de informagdes, os individuos tomam/actuam decisdes de acordo que foi visto/lido

sobre um determinado facto organizacional.

Na perspectiva de Ferreira, Martins e Dos Santos (2021), a lideranca resume-se ao aumento do
desempenho, como resultado de envolvimento de relacionamento e cooperagdo. Para o alcance
destes, o lider precisa sempre buscar a eficicia do grupo, desenvolver novas conquistas por
participacdo, cooperacdo e crescimento organizacional. As conquistas sdo influenciadas pela
abertura de ouvir as sugestdes, criticas, melhorias, reconhecer administracdo integra e perspectivar
o futuro. O lider deve pensar numa dimensdo ampla, estrategista, ser proactivo na identificacdo
das fraquezas e solugdes que responder os objectivos pretendidos.

O estilo de lideranca exercida no ambiente organizacional precisa propiciar o bem-estar dos
colaboradores e uma comunicacdo interna eficaz, no sentido de fortalecer o relacionamento,
persuasdo, motivacdo, abrangente e cautelar conflitos laborais e dar ouvido canais internos e
externos. Por isso, para alcance de um ambiente organizacional aconchegante, o lider deve agregar
capacidades de influéncias comunicativas com todas equipes de trabalho, uma colaboracdo mutua,
transparéncia em todos processos organizacionais (SOUSA e SANTOS, 2010). O engajamento
dos colaboradores depende do poder de mobilizagéo do lider, que envolve participagdo nos espacos
de tomada de decisdo, o que mostra que a lideranca e cultura organizacdo € alimentado pela

estratégicas/canais de comunicacdo organizacional.
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E ainda o Semren, (2017), dialoga que a articulacdo lideranca e accoes de motivacdo criam uma
cultural basica para comunicacao interna, dinamizando o aperfeicoamento do desempenho e gestdo
organizacional. A existéncia de uma lideranca forte é notavel quando encontramos manutengéo de

relacdes entre gestores e os demais colaboradores, criando o bem-estar para todos.

A tabela 4 revela a percecdes do estilo de lideranga exercida na organizagdo. Os constructos
demostram a insignificancia das politicas de cultural organizacional implementada pelos lideres,
nas quais as médias sdo inferiores ao padrdo ponderado 1. As medias dos constructos (0,4151;
0,4528; 0,6038; 0,6981 e 0,8302 demostram um indice de menos concordancia com lideranca da
organizacional, pois 0s gestores ndo menos abertos para ouvir opinides dos colegas; ele ndo
acolhedor e nem dialoga com os colegas; ha menos circulacdo de informacéo sobre o plano de
actividades e resultados alcancados; os colaboradores raramente sdo convidados a participar nas
reunides da organizacdo; ha menos a consulta feita pelos superiores antes de tomada de decisao.
Os desvios de padrdes (0,77046 a 0,84889) e variacdo (0,561 a 721) sdo dispersos, pois ha

consenso moderado.

Percebe-se que o estilo de lideranca tem menos abrangéncia, engajamento dos colaboradores, o
que torna a cultura organizacional fraca, exclusa e menos envolvimento dos colaboradores dos

planos estratégicos da organizacéo.

Tabela 4. Percepcao sobre estilo de lideranca

N Média Desvio padrdo | Variacdo
Estatisti | Estatist | Erro Estatistica Estatistic
ca ica padrdo a
No meu sector, eu participio na tomada de 53 .6981 .10288 | .74897 .561
decisdes/Reunibes?
O meu Gestor do sector é aberto para ouvir as 53 4151 .10583 | .77046 .594
ideias/opinides dos colegas?
Eu estou informado sobre actividades e resultados do 53 .6038 .10889 | .79275 .628
meu sector?
O meu superior faz consulta antes de tomar decisdes? 53 .8302 .11660 | .84889 721
O Gestor do sector é interactivo, dialogante, e 53 4528 10628 | .77375 .599
acolhedor aos colegas?
A empresa acompanha a vida quotidiana no local de 53 1.0566 | .10577 | .76999 .593
trabalho e familiar?
N valido (de lista) 53

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo
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O clima organizacional origina-se na observancia/detencdo dos comportamentos norteadores
dentro da organizacdo, onde certas atitudes entram em choque com os valores consagrados no
plano estratégico da organizagdo. A mé& convivéncia entre colaboradores (superiores e
subordinados) gera um clima desfavoravel para organizacdo (CHIAVENATO, 2004).

Ainda o Da Silva, F, Da Silva, E e Bergamini (2018), a questdo do clima organizacional é crucial
para entender o comportamento das pessoas no ambiente organizacional, pois congrega valores de
pautar pelo didlogo, bom relacionamento interpessoal, dinamizando a produtividade,
competitividade e qualidade dos produtos prestados.

Os autores demostram que as mas percepcOes predominantes nas pessoas sdo factores de
desmotivacdo dos colaboradores, colocando em causa a imagem da organizacdo. A
producdo/colaboracdo dos trabalhadores na organizacao torna-se fraca e sem qualidade, colocando
em risco a sobrevivéncia da empresa no mercado. Se o “clima organizacional for positivo
consequentemente torna o decorrer das atividades mais prazerosas, com isso 0 desempenho do
colaborador aumenta e tera um colaborador flexivel e criativo com o objetivo de desenvolver da
melhor forma as atividades designadas” (Idem, p.6). Como o clima organizacional inclui a (i)
diferenciacdo de uma organizacdo da outra; (ii) continuagdo da cultura organizagdo de forma
identitaria; (iii) influéncia no comportamento dos colaboradores, 0 ambiente interno é que afecta
as percepcoes dos colaboradores.

A tese de Verjao & Estender (2016), de que a ndo resolugdo dos pontos fracos podem minar a
existéncia da organizacéo, sustenta-se na questdo do peso do clima interno vivido na organizacéo,
porque o clima interno impacta no ambiente em que o subordinado fica mais tempo no local. Pois,
as diferencas de costumes, opinibes e crencas dos colegas de ambiente, podem ocasionar
desavencas dentro do ambiente organizacional resultando em dificuldades no convivio
organizacional tornando assim o clima da empresa pesado, onde os colabores nédo estdo

empenhados completamente em alcancar o objectivo da organizacao.

A tabela 5 mostra as percep¢des dos colaboradores sobre o clima organizacional. Os construtos (A
empresa acompanha a vida quotidiana no local de trabalho e familiar? Os colaboradores estéo
felizes com as politicas da empresa?; A empresa tem implementada proposta de promocéao de
carreira profissional?) apresentam médias de 1.0566; 1.3962; e 1.1321 e desvios padrdes de

0,76999; 0,71628; e 0,80950, o que significa ha consenso sobre 0 acompanhamento do quotidiano
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dos trabalhadores e a familia, felizes com as politicas da empresas e implementacdo de carreira,

isto é, sdo sustentados pelas aproximacdes das variacdes (0,593; 0,513; e 0,655).

Os constructos (Os colaboradores tém relagdo afectiva com a empresa?; A empresa se preocupa
com as condicOes de trabalho de cada sector? e A empresa premeia e cria convivio do fecho do
ano com os colaboradores?) demostram as médias baixas (0,7925; 0,5849; 0,8491) e desvios
padrdes inferiores (0,90636; 0,81886; 0,76952), ou seja, os valores sdo dispersos, pois ha menos
concordancia entre constructos respondidos e as suas variagdes menos distantes. Portanto, as
médias e desvios padrdes revelados pelos dados de campo, hé aparentemente consensos, porém as

variacgdes, no seu geral, sdo distantes da cima das médias e desvios padroes.

Tabela 5: Percecéo sobre clima organizacional

N Média Desvio padrdo | Variacdo
Estatisti | Estatistica | Erro Estatistica Estatistic
ca padra a
0
A empresa acompanha a vida quotidiana no local 53 1.0566 1057 | .76999 .593
de trabalho e familiar? 7
Os colaboradores tém relacdo afectiva com a 53 7925 1245 | .90636 821
empresa? 0
Os colaboradores estdo felizes com as politicas da | 53 1.3962 .0983 | .71628 513
empresa? 9
A empresa se preocupa com as condicdes de 53 .5849 1124 | .81886 671
trabalho de cada sector? 8
A empresa tem implementada proposta de 53 1.1321 1111 | .80950 .655
promocéo de carreira profissional? 9
A empresa premeia e cria convivio do fecho do 53 .8491 1057 | .76952 .592
ano com os colaboradores? 0
N valido (de lista) 53

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo

Ao comparar 0 nivel de escolaridade e o constructo “a empresa premeia e cria convivio de
encerramento do ano com seus colaboradores” percebe que a cultural organizacional adoptada pela
empresa ndo tem efeitos positivos, ou seja, o clima organizacional interno tende ser alimentado
pela auséncia de convivio e premiacdo dos melhores colaboradores em cada ano. A tabela 6 revela
que, apenas 20 colaboradores apresentam uma resposta positiva sobre a préatica desta cultura de
premiacao e convivio na organizacéo, diferentemente dos 19 colaboradores que negam a existéncia
desta pratica e outros 14 n&o tém opinido. Portanto, esta cultura organizacional é propensa ao clima

desfavoravel, gerando desmotivacdo e insatisfagdo, cujas raizes desse clima pode resultado do
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défice da comunicacdo interna, fraca lideranca e certas falhas na compreensdo do impacto da

mudanca organizacional.

Tabela 6: Tabulagdo cruzada- Escolaridade * A empresa premeia e cria convivio do fecho do ano com
os colaboradores?

A empresa premeia e cria convivio do fecho do ano Total

com os colaboradores?

Sim Né&o Sem Opinides
Grau primario completo 0 1 2 2
Ensino Secundario completo 4 3 3 10
Ensino Pré-universitario completo 2 3 2 6
Ensino Superior 4 9 6 19
Mestrado 10 3 1 14

Total 20 19 14 53

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo

Na tabela anterior fez cruzamento entre o nivel de escolaridade e constructo de prémio e convivio
da empresa, nesta tabela 7 faz cruzamento entre o ano da carreira e constructo de premiacgéo e
convivio na empresa. Realcar que, o exemplo das duas tabelas (6 e 7) resultam das baixas médias,
desvios padrbes e variagOes, nas quais procuram saber os porqués. A tabela 7 demostra que,
somente 20 colaboradores, em termos de anos de carreira, concordam diferentemente dos 33
colaboradores (21 dizem néo e 12 ndo tem opinido) que afirmam que raramente fez-se a premiagéo

e convivio.

O exemplo destas tabelas demostra o fraco nivel da cultura organizacional adoptada pela empresa,
pois os dados socio-demograficos (nivel de escolaridade e ano de carreira) mostram um
distanciamento das politicas organizacionais a serem implementadas ndo coadunam para um clima

favoravel.

Tabela 7: Tabulagdo cruzada- Ano_de_Carreira_nas_Actividades * A empresa premeia e cria convivio do fecho do ano
com os colaboradores?

A empresa premeia e cria convivio do fecho do Total
ano com os colaboradores?
Sim Néo Sem OpiniBes
Ano_de_Carreira_nas_Ac Entre 1 a 5 anos 5 6 1 12
tividades Entre 6 a 10 anos 8 7 3 18
Entre 11 a 20 anos 1 4 3 8
Mais de 21 anos 6 4 5 15
Total 20 21 12 53

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo
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V1. Consideracoes finais

O presente estudo teve como objectivo geral analisar o nivel de comunicacgéo interna usado para
promover a mudanca da cultura organizacional. Através da aplicacdo pratica de inquéritos com

perguntas fechadas.

Os dados obtidos apresentam seguintes resultados: Quanto a avaliacdo do impacto da comunicacéo
interna na fase transitéria da mudancga cultural, os dados indicam que a comunicacao interna na
organizacdo nao funciona de forma eficaz, visto que a maioria dos constructos relacionados as
ferramentas de comunicacao, niveis de informacéo e participacdo dos colaboradores apresentam
médias inferiores a 0,50. Destaca-se que ha pouca circulacdo de informacdes, baixa utilizacdo dos
meios internos para divulgacao de politicas e objectivos, e uma percepcao de que os contetdos
transmitidos ndo sdo claros ou suficientes. Assim, podemos afirmar que, na fase transitoria, a
comunicacdo interna ndo tem contribuido significativamente para criar um ambiente favoravel a
mudanca, fortalecendo a necessidade de reestruturacdo das politicas de comunicacdo e de

envolvimento dos colaboradores.

Por outro lado, os resultados revelam uma lideranca pouco aberta ao didlogo e a participacdo dos
colaboradores, com médias indicando baixa percepcdo de abertura, acolhimento e influéncia
positiva. Os Lideres demonstram um estilo pouco interativo e pouco estimulante para a mudanca
de cultura dificultando a implementacéo de ac¢des que favorecam a mudanca de valores, missoes

e objetivos estratégicos.

Os resultados sobre o clima organizacional indicam um ambiente marcado por pouca afectividade,
baixa satisfacdo com as politicas de premiacao e reconhecimento, além de uma percepcao dispersa
quanto as accdes de valorizacdo e convivéncia no fim do ano. Apesar de alguns consensos acerca
do acompanhamento da vida familiar e do esforco em oferecer condic¢des basicas de trabalho, a
auséncia de iniciativas de premiacdo e convivio demonstram um clima organizacional

desfavoravel, que afecta negativamente a motivacéo e o envolvimento dos colaboradores.
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Em suma, os dados socio-demograficos (ano de carreira, nivel de escolaridade) explicam o baixo
indice das meédias, desvios padrbes e variacdes nas quatros dimensdes a ideia de que actual
mudanca da cultura organizacional tende agregar menos valores de engajamento, motivacao e
satisfacdo dos colaboradores, o que significa que ha menos relacionamento, comunicacao entre 0s

superiores e subordinados, culminando com o clima organizacional desfavoravel.
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6.2. Anexos e Apéndices

Este inquérito tem como objectivo elaborar uma monografia para obtencio de grau de Licenciatura em Marketing e Relagbes
Publicas na Universidade Eduardo Mondlane, cujo tema é Comunicagdo Interna como impulsionadora de mudanga na
cultura organizacional: CASO MANICA FREIGHT SERVICES (MOC) S.A. As informacoes recolhidas sio

estritamente sigilosas, e apenas servem para esse estudo. Coloque X nas opg¢oes indicadas.

Grupo A

Dados pessoais.
1 Sexo a) Masculino () b) Feminino ( ).

1.2. Faixa etaria: a) Entre 20 a 24 anos() b)Entre 25 a 29 anos() c)Entre 30 a 34 anos() d)Entre 35 a 39
anos () Mais de 40 anos()

1.3 Ano de carreira nas actividades: a) Entre 1a 5 anos () b) Entre 6 a 10 anos ¢) 11 a 20 anos Mais de 21
anos ()

1.4 Escolaridade: Grau primario completo () Ensino secundario completo () () Ensino pré-universitirio
completo () Ensino Superior () Mestrado () Pés- graduacio

1.5. Area de Formacio

1.6. Profissao

Grupo B

1. Cultura Organizacional

Afirmacdes Sim Nio Sem Opinido
1 | O(a) colaborador(a) cumpre as ordens dos superiores.
A direc¢io da empresa define as actividades a serem
executadas.

3 | Os(as) coloborador(as) trabalham em equipe.

4 | Os Gestores dialogam abertamente com os(as)
colaborador(as).

5 | Os Gestores influenciam a mudanga de comportamento dos
colaboradores.
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6 | A missdo, visdao e valores da empresa pautam a forma de
trabalhar e de conviver na organizacio.

2. Comunicagio interna

Afirmacdes

Sim

Sem Opinido

1 | A quando da tomada de decisGes a Direc¢ao da
Empresa consulta as partes envolvidas e comunica
todas as mudancas antepadamente.

2 | Asinformagbes divulgadas pela Empresa sio claras,
eficazes e adequadas.

3 | As ferramentas de comunicac¢io interna existentes na
empresa sio suficientes para o processo de
comunicagdo entre os Departamentos

4 | A comunicacio interna influéncia a cultura
organizacional da Empresa.

5 | Os meios de comunicacio interna encontram-se
disponiveis sempre que hd necessidade de consulta dos
mesmos.

6 | Os(as) coloborador(as) tem conhecimentos sobre os
objetivos estratégicos da empresa a curto, médio e
longo prazo

3. DPercepgio sobre o estilo de lideranga

Afirmacdes

Sim

Sem opinido

1. No meu sector, eu participo na tomada de decises /
reunioes.

2. O Meu Gestor do sector é aberto para ouvir as
ideias/opiniGes dos colegas.

3. Eu estou informado sobre actividades e resultados do
meu sector.

4. O meu superior faz consulta antes de tomar decisoes.

5. O Gestor do sector ¢ interactivo, dialogante e acolhedor
aos colegas.

6. Para apresentar uma situa¢ao laboral tenho acesso facil ao

gabinete do meu chefe.
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Percegdo sobre clima organizacional

Afirmacdes

Sim

Sem opinido

1

A empresa acompanha a vida quotidiana no local de
trabalho e familiar.

2 Os colaboradores téem trelacao afectiva com a
empresa.

3 Os colaboradores estao felizes com as politicas da
empresa.

4 A empresa se preocupa com as condi¢oes de trabalho
de cada sector.

5 A empresa tem implementa proposta de promogao de
carreira profissional.

6 A empresa premeia e criar convivio do fecho do ano

com os colaboradores.
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