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Resumo

E amplamente reconhecido que a comunicago é essencial ao funcionamento de qualquer organizagio,
e que esta na base dos processos diarios das mesmas. Tendo a Continental Mabor como estudo de
caso, este estudo procura avaliar a comunicagao interna enquanto ferramenta estratégica essencial para
o0 sucesso e bem-estar da organizagdo, contribuindo para o compromisso dos seus colaboradores. Para
tal foi efetuada uma revisao bibliografica sobre os temas Comunicagdo Interna e Compromisso
Organizacional e aplicado um inquérito por questionario aos colaboradores da Continental Mabor de
forma a avaliar o tema em questdo nesta organizagdo. Através deste estudo foi possivel concluir que os
colaboradores de forma geral encontram-se satisfeitos com a comunicacao interna e respetivas
ferramentas, assim como estdo comprometidos, verificando também uma relagdo positiva entre estas
variaveis.

Palavras-chave: Comunicagdo Interna, Comunicagdo estratégica, Satisfagdo, Compromisso
organizacional

Abstract

It is widely recognized that communication is essential to the functioning of any organization, and that
is the basis of the daily processes of the same. Having Continental Mabor as a case study, this study
evaluates the internal communication as a strategic tool essential to the success and well-being
company, contributing to the commitment of its employees. In this study was made a literature review
on the topics Internal Communication and Organizational Commitment. Will be also applied a
questionnaire to employees of Continental Mabor to evaluate the subject matter in this company.
Through this study, it was concluded that employees generally are satisfied with internal
communication and respective tools, and are committed. It was also possible to verify a positive
relationship between these variables.

Key Words: Internal Communication, strategic communication, satisfaction, organizational
engagement
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Introducéo

No ambito do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos, surge o presente estudo de
investigacdo, subordinado ao tema “A Comunicacdo Interna enquanto Ferramenta Estratégica,
contributo para a Satisfagdo e Compromisso dos Colaboradores”, para cumprimento dos
requisitos necessarios a obtencdo do grau de Mestre em Gestdo Estratégica de Recursos

Humanos.

As organizagdes, no contexto atual, t€ém passado por constantes mudangas uma vez que o
ambiente impde novos caminhos e, consequentemente, novas estratégias de atuagcdo. A
comunicacdo faz parte do nosso dia a dia, assim como das organizagdes, tornando-se
fundamental para a pratica da gestdo e para todos os processos organizacionais. McPhee e
Zaug (2000, cit. in Marchiori, 2010) entendem que as organizagdes sdo “‘constituidas
comunicativamente”. Desta forma, uma organiza¢do s6 € possivel subsistir por meio da
comunicagdo. Contudo, a comunicagdo ¢ responsabilidade e um direito de todos dentro de
uma organizagdo, ¢ dai nasce a necessidade de cada organizagdo ter uma estrutura suportada
em processos de comunicagdo interna que lhe permitem obter maior participacao e
envolvimento de todos os colaboradores. A comunicagdo interna ¢ considerada a base do bom
funcionamento da comunica¢ao e corresponde a uma necessidade primaria que, sendo relativa
aos individuos que compdem a organizacdo, promove a dinamizacdo das estruturas e a
melhoria dos resultados. E um processo fundamental para as organizagdes e ¢ uma area
desafiadora importante que afeta a capacidade das organizagdes de envolverem os seus
colaboradores (Kress, 2005, cit. in Welch e Jackson, 2007). Neste sentido, muito se tem

falado sobre a importancia decisiva da comunicacdo interna no contexto organizacional.

A escolha do tema “A Comunicagdo Interna enquanto Ferramenta Estratégica, contributo para
a Satisfacdo e Compromisso dos Colaboradores” teve por base o local onde atualmente a
autora e investigadora do presente estudo exerce funcgdes, a area da Comunicacdo Interna

pertencente a Dire¢ao de Recursos Humanos da Continental Mabor, Industria de Pneus, S.A.

Posto isto, os conhecimentos, informagdes e competéncias desenvolvidos e adquiridos pelo
investigador culminam num trabalho de investigacdo que podera tornar-se num instrumento
bastante util de trabalho no contexto laboral em que se insere. Também de salientar, que por
sua vez, este estudo afigura-se como uma mais-valia para a Continental Mabor, uma vez que

podera também contribuir para uma melhor percecdo da visdo ¢ opinido dos seus



colaboradores em relagdo as praticas e ferramentas de comunicagdo assim como niveis de
compromisso. Também ¢é de referir, ¢ que teve peso na escolha do tema, a pertinéncia ¢
relevancia atual do mesmo para as organiza¢des nos dias de hoje, pois uma Comunicagéo
Interna eficiente, planeada e um comportamento positivo dos colaboradores reflete o sucesso
de qualquer organizagdo, sendo eles o elemento chave para o crescimento e desenvolvimento

das empresas.

Desta forma, o foco deste trabalho estd na comunicacdo interna das organizagdes tentando
perceber através da pesquisa bibliografica de que forma ¢ que esta influencia comportamentos
e perceg¢des nos colaboradores. A comunicacdo interna sera abordada enquanto ferramenta
estratégica essencial a gestdao, que contribui através das suas boas praticas para o aumento da
satisfacdo dos colaboradores ¢ para o aumento do envolvimento € do compromisso dos

colaboradores com a organizacgao.

Por conseguinte, o objetivo geral deste estudo passa pela averiguagdo dos niveis de satisfacdo
ao nivel da comunicagdo interna e seus potenciais impactos no compromisso dos
colaboradores, com o objetivo de melhorar os atuais processos ¢ ferramentas de comunicagao
de forma a manter todos os colaboradores informados, envolvidos e motivados, de modo a
contribuir com o seu trabalho, para o alcance dos objetivos organizacionais. De forma mais
detalhada, podemos identificar os seguintes objetivos deste estudo: perceber a relagdo
existente entre a satisfacdo com as ferramentas de comunicacdo interna com a satisfacdo com
a comunicagdo interna, por parte dos colaboradores da Continental Mabor; perceber a relago
existente entre a satisfagdo com a comunicagdo interna com o nivel de compromisso dos
colaboradores da Continental Mabor; aferir se os colaboradores da Continental Mabor estdo
satisfeitos com ferramentas de comunicagdo interna e com a comunicagao de forma geral, da
organizacdo; perceber se existem diferencas nos varios grupos sociodemograficos analisados
quanto a satisfacdo com a comunicacdo interna por parte dos colaboradores; perceber se
existem diferencas nos varios grupos sociodemograficos analisados quanto a satisfacdo com
as ferramentas de comunicagdo por parte dos colaboradores; perceber se existem diferencas
nos varios grupos sociodemograficos analisados quanto ao nivel de compromisso por parte
dos colaboradores; encontrar acdes de melhoria que possam contribuir para aperfeigoar os

processos e ferramentas de comunicago interna, de forma a envolver todos os colaboradores.

Apb6s uma breve introducdo ao presente estudo, onde na Introdugdo sdo apresentadas a

contextualizacdo da problematica em estudo, a justificagdo da escolha do tema, a defini¢do
2



dos objetivos gerais ¢ a estrutura do trabalho, podemos dizer que o mesmo encontra-se

organizado em duas grandes partes.

Na primeira, podemos encontrar aquilo que € o fruto da pesquisa bibliografica, a revisao de
literatura sobre o tema, onde s3ao abordados as principais definicdes e os conceitos
relacionados com o tema do trabalho como os conceitos sobre Comunica¢do, Comunicacdo
Organizacional, Comunicagdo Interna. Dentro deste ultimo, sdo abordados os respetivos
Dominios, Fun¢des e Objetivos, Praticas, Meios e Ferramentas, Fluxos, Forma e Suporte,
Direcdo e Sentido e Barreiras. Posteriormente ao desenvolvimento destes conceitos, procurou-
se perceber o papel da Comunicagdo Interna enquanto Ferramenta Estratégica de apoio a
Gestao, a Satisfacdo da Comunicagao, e por fim a Importancia da Comunicagao Interna para o

Compromisso dos Colaboradores para com a organizagao.

Na segunda parte deste estudo, é apresentado o trabalho de campo efetuado através de uma
investigacao descritiva utilizando, a analise quantitativa e a analise e discussdo dos resultados
obtidos. Neste capitulo também ¢ descrita a metodologia de investigagdo aplicada, onde séo
apresentados os procedimentos metodoldgicos e operacionais que contribuiram para a
elaboracdo deste trabalho com referéncia aos instrumentos de recolha de dados utilizados e as
técnicas e aplicagles estatisticas mais adequadas para o tratamento e analise dos dados

recolhidos.

Um capitulo deste trabalho ¢ dedicado a uma breve caracterizagdo da Continental Mabor
enquanto empresa referindo o seu historico, area de negocio, visdo, missdo e valores, onde
também ¢é realizada uma breve apresentacdo da comunicagdo interna na empresa, referindo as

suas atividades, ferramentas, praticas e respetivo planeamento anual.

Apos esta caracterizacdo, sdo explicados os procedimentos tomados para a aplicagdo do
inquérito por questiondrio aos colaboradores da Continental, caracterizando e identificando o

universo € a amostra em estudo.

Posteriormente sdo apresentados e analisados os resultados da aplicagdo do inquérito por
questionarios, através de apresentagdo de tabelas, graficos e resultados dos testes estatisticos
aplicados, onde inclui ainda a analise de conteido da pergunta aberta considerada do

questionario. Também aqui sdo verificadas as hipoteses formuladas no presente estudo.



Por fim, é apresentada a discussdo dos resultados com base na revisdo da literatura
apresentada, confrontando com as hipoteses de investigacdo formuladas para este estudo. O
presente estudo termina com algumas sugestdes e recomendagdes propostas pela

investigadora, indicacdo das limitagdes do presente estudo e conclusao geral.



1. Revisdo da literatura

Para o desenvolvimento deste estudo, onde o tema central ¢ Comunicacdo Interna (CI) nas
organizagdes, importa em primeiro lugar definir o conceito de comunicagdo, comunicagao

organizacional e comunicacdo interna.

1.1 Comunicagéo

Numa era cada vez mais globalizada, a importancia dada ao conhecimento, a comunicagao e a
informacdo tem vindo a aumentar consideravelmente. Existem varias interpretagdes da
palavra comunicagdo. Esta, deriva do latim “Comunicare” que significa “estar em contato
com”, contudo, ao longo dos ultimos anos foi sofrendo alteracdes, passando hoje por difundir,
transmitir, enviar mensagens e ideias de entidades para entidades (do emissor para o recetor),
no espaco ¢ no tempo (Almeida, 2003). Na sua forma mais simples, Comunicacdo ¢ a
interagdo social através de mensagens, onde ¢ estabelecida uma relagdo entre um emissor, um
recetor, uma mensagem ¢ um canal. (Fiske, 1990; Bovee e Thill, 2000; Tourish e Hargie,
2004b, cit. in Kalla 2005). De acordo com Chiavenato (2008), a comunicacdo constitui um

processo de cinco elementos, a saber:

1. Emissor ou fonte: é a pessoa, coisa ou processo que emite a mensagem para alguém,
isto &, para o destino. E a fonte de comunicago.

2. Transmissor ou codificador: é o equipamento que liga a fonte ao canal, isto ¢, que
codifica a mensagem emitida pela fonte para torna-la adequada e disponivel ao canal.

3. Canal: ¢ a parte do sistema que separa a fonte do destino, que podem estar fisicamente
préximos ou distantes;

4. Recetor ou descodificador: ¢ o equipamento situado entre o canal e o destino, isto é,
que descodifica a mensagem para torna-la compreensivel ao destino;

5. Destino: é a pessoa, coisa ou processo para o qual a mensagem ¢é enviada. E o

destinatario da comunicagao.

O autor refere ainda o ruido como parte do processo, e define enquanto perturbacdo
indesejavel que tende deturpar, distorcer ou alterar, de maneira imprevisivel, a mensagem

transmitida.
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Figura 1 - Desdobramento do Processo de Comunicagdo (Chiavenato, 2008)

Ja Oliver (1997, cit. in Kalla 2005) define de forma mais abrangente comunicacdo referindo
que €
Um intercambio de ideias, factos e emogdes, por duas ou mais pessoas, com o uso de palavras,
letras e simbolos com o problema técnico de precisdo na transmissdo dos simbolos, com o
problema semantico de como, precisamente, transmitir o significado desejado através dos
simbolos, ¢ a eficacia na forma como o significado recebido afeta na conduta na forma

desejada.

Torquato (2002) vem afirmar que:

Por meio da comunica¢do, uma pessoa convence, persuade, atrai, muda ideias, influi, gera
atitudes, desperta sentimentos, provoca expectativas e induz comportamento. [...] O poder da
comunicacgdo pode ser designado como poder expressivo. Ele é capaz de alterar estados de
comportamento [...] O poder expressivo viabiliza concordancia em torno de metas e objetivos,
valores e normas, meios, politicas e praticas, grau de participacdo e obrigagdes de

desempenho.



1.1.1 Comunicagéo Organizacional

A globalizacdo assim como o rapido crescimento econdmico e tecnologico das organizagdes
fizeram com que estas repensassem as suas estratégias e formas de gestdo, desenvolvendo
novas tecnologias de informac¢do e comunicacao para controlar os fluxos de dados. De acordo

com Rego (2007), todos nds comunicamos, mesmo quando ndo falamos ou escrevemos!

Enquanto animais sociais, temos necessidade de comunicar constantemente, e esta
necessidade de comunicar passa naturalmente para as organizagdes, local onde despendemos
parte significativa das nossas vidas. Sdo as pessoas que fazem mover as organizagdes. Desta
forma, a comunicagdo cria, define e reflete as relacdes dos mesmos na € com a organizagao
(Hargie e Tourish, 2009). Ja referia Rudo (2006), que a comunicagdo vem e existe antes da
propria organizagdo, mas que acompanha toda a sua vida e dia a ia, porque esta necessitara
constantemente de partilhar de informagdes, ideias ou pensamentos, quer isto dizer que
comunicacdo faz parte do dia a dia das pessoas mas também das organizacdes. Para Wiio (cit.
in Rego, 2007), “sem comunica¢do, ndo pode haver organizagdo, gestdo, cooperagdo,
motivagdo, vendas, oferta ou procura, marketing ou processos de trabalho coordenados (...)”.
Desta forma, a gestdo das organizagdes passa essencialmente pela comunicacdo, tornando-se

esta crucial.

Para Oliveira (2004, cit. in Gomes, 2011), as organizacdes necessitam de estar em constante
adaptacdo e alerta para que a gestdo do fluxo de informacao que lhes chega diariamente seja
eficazmente incorporado nos seus processos. Desta forma podemos falar de comunicagdo nas

organizagdes, ou seja comunicagdo organizacional enquanto

Processo através do qual os membros de uma organizagdo retinem informagao pertinente sobre
esta e sobre as mudancas que ocorrem no seu interior, € a fazem circular endogena e
exogenamente. Ou seja, comunicagdo permite as pessoas gerar e partilhar informagoes, que

lhes ddo capacidade de cooperar e de se organizarem (Kreps, 1990, cit. in Silva, 2009).

Comunica¢do Organizacional trata-se de um conceito multidimensional que, desenvolvido em
torno da partilha de valores e normas da organizagdo, permite aos colaboradores
desempenharem as suas tarefas e, por sua vez, definirem o seu comportamento dentro da

organizacdo (Caetano e Rasquilha, 2007, cit. in Gomes, 2011).



Ao falar em comunicagdo organizacional, tem-se em consideragdo os simbolos da institui¢ao,
assim como praticas, interacdes e relagdes que determinam o estado da mesma (Hargie e
Tourish, 2009). Reconhecer a comunicacdo desta forma, ¢ o ponto de partida para o
desenvolvimento de procedimentos e atividades comunicacionais que contribuam para a
eficacia da organizacdo, contudo, estas atividades comunicacionais numa organizagdo sao
essencialmente determinadas pelo comportamento dos individuos (Harris e Nelson, 2008, cit.

in Gomes, 2011).

Ao abordar a comunicagdo nas organizagdes, importa saber aquilo que estd na sua base, ou
seja os processos de comunicagdo, que passa pelo conjunto de procedimentos-chave que
colocam em relagdo os elementos que intervém nos episddios comunicativos de forma
interativa, onde aqui os elementos sdo os emissores, os recetores, as situagdes ou
circunstancias (que intencional ou acidentalmente colocam em relacdo os primeiros), as
intengdes ou propdsitos, os meios e canais, e, por ultimo, as mensagens, que constituem as
situacdes de comunicacdo, sejam estas individuais, grupais, organizacionais ou de massa

(Downs e Adrian, 2004, cit. in Carriére e Bourque, 2009).

1.1.2 Comunicacgédo Interna e Externa

Dois sistemas primarios na comunicagdo organizacional podem ser definidos: a comunicagao
interna e externa. Trata-se de uma divisdo classica muito usada na comunicag¢do das
organizagdes. Enquanto a comunicacdo interna estd direcionada para os seus publicos
internos, a comunicagdo externa ¢ direcionada para os seus publicos externos (Mazzei, 2010).
Para este estudo apenas sera feita uma breve referéncia a comunicacdo externa sendo a
comunicagdo interna explorada em detalhe Quando falamos de comunicagdo externa
referimo-nos ao posicionamento e imagem da organizacdo na sociedade, com foco na opinido
publica. Na comunicagdo externa € possivel enquadrar: o jornalismo organizacional, (jornais,
revistas, boletins, radio e televisdo); o conhecimento e a promogao da organizagao; as relacoes
publicas, que t€ém como objetivo ajustar a comunicacdo aos interesses dos varios publicos da
organizagdo; a publicidade, que visa estimular um determinado mercado; e o marketing

social, cultural e desportivo (Torquato, 2002).

Por outro lado, temos a comunicagdo interna que contribui para o desenvolvimento e a
manuten¢do de um clima interno positivo, que possa contribuir para o cumprimento das metas

8



estratégicas da organizagdo, como suporte ao crescimento continuo do negocio (Torquato

2002).

1.2 Comunicacao Interna

As pesquisas no ambito da comunica¢do interna iniciaram-se no século XX. Ao longo dos
ultimos anos, varias pesquisas e literatura tém surgido neste sentido (Carriere & Bourque,
2009). Contudo, o interesse por esta tematica parece continuar a ser forte, em parte, devido ao
aumento da complexidade das organizacdes modernas, dos ambientes dindmicos e
diversificados em que operam, e dos avangos e experiéncias rapidos e importantes feitos
através das tecnologias de informacdo usadas para comunicar e interagir com os
colaboradores (Be'langer e Watson- Manheim, 2006; Byrne e LeMay, 2006; Turner, Grube,
Tinsley, Lee e O’Pell, 2006, cit. in Carriere e Bourque, 2009).

Olhando para a comunicacdo interna sob a abordagem classica do modelo desenvolvido por
Shannon ¢ Weaver em 1949 (cit. in Marchiori, 2010) vemos que os autores privilegiam a
fonte, o transmissor, o sinal, o recetor ¢ o destinatario, assim como a mensagem e os ruidos.
Esta ¢ uma perspetiva que nos remonta para o entendimento das mensagens, ndo considerando
aqui a componente humana da comunicagdo (Schuler, 2004, cit. in Marchiori, 2010) nem
preocupagdes de origem psicologica, sociologica e contextual. A autora Kathryn (1989, cit. in
Abdullah e Antony, 2012) usa a expressdo que a comunicacdo interna ¢ a relagdo de mao e
punho da organizacdo. Bovee e Thill (2000, cit. in Kalla, 2005) definem comunicacdo interna
como "a troca de informagdes e ideias dentro de uma organizacdo". Kalla (2005) acrescenta
que ¢ toda a comunicacdo formal e informal que ocorre internamente em todos os niveis de
uma organizagdo, ou seja funciona como a energia necessaria para o desempenho da mesma
fomentando o relacionamento entre colaboradores (Jiménez, 2000, cit. in Gomes, 2011). Ja
Woodruffe (1995, cit. in Abdullah e Antony, 2012) vai mais longe e define a comunicagao
interna como tratar os colaboradores com um valor imenso, através de praticas e programas
para atingir objetivos organizacionais, onde a comunica¢do interna ndo deve dificultar a
compreensdo das funcgdes organizacionais gerais, mas estabelecer ligacdes claras de
comunicacdo e relagdes internas para fortalecer a organizacao. Aqui vemos entao um conjunto
de componentes ndo consideradas no modelo de Shannon e Weaver. Berlo (2003, cit. in
Marchiori, 2010) também transcende o que entendemos como processo de comunicagdo
mecanicista no conceito de comunica¢do interna, e considera a experiéncia, atitudes,

conhecimento, situagdo social ¢ da cultura dos elementos como fonte e recetor. O autor
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refor¢a a importancia da interpretagdo, descodificagdo e criagdo de significado, entendendo-as

como um processo de avaliagdo das informagdes recebidas.

A comunicagdo interna ¢ entendida para Welch e Jackson (2007) como a gestdo estratégica
das interacOes e relacdes entre as partes interessadas em todos os niveis dentro das
organizagdes, através de um nimero de dimensoes inter-relacionadas. Aqui, a abordagem das
partes interessadas segundo Freeman (1999, cit. in Welch e Jackson, 2007) tratam-se dos
stakeholders internos que devem ser vistos como o canal através do qual os gestores alcangam
outras partes interessadas externas. Mazzei (2010) vai de encontro a esta definicdo e no seu
estudo refere que a comunicagdo interna ¢ um conjunto de processos interativos que visam
gerar os recursos cataliticos, como o conhecimento € o0 compromisso, que fazem com que uma
organizacdo funcione. Também vem dizer que a maioria das organizagdes define a
comunicacdo interna, referindo-se a recursos intangiveis, como o conhecimento, ou
comunicacdo de comportamentos, como o didlogo. J4 Almeida (2003) define Comunicagao
Interna como um processo pelo qual se desenvolvem e se regulam as relagdes, ndo s6 entre
pessoas do ponto de vista fisico, mas essencialmente, entre as mesmas ¢ a organizacio
enquanto pessoa moral. Aqui, a organizacdo é vista como uma identidade criadora de um
discurso proprio, sendo emissora, recetora e objeto do seu proprio discurso. Para Jiménez
(2000, cit. in Gomes, 2011), a comunicagdo interna tem trés intengdes principais: cumprir os
objetivos organizacionais, criar um clima de confianca e construir um espirito de equipa.
Assim, a comunicagdo interna ganha o seu espago, ganha valor e torna-se no canal que liga
diretamente a organiza¢do aos colaboradores fomentando a participacdo e o envolvimento de

todas as pessoas em todos os processos da organizagao.

Por outro lado, se olharmos para as organizagdes, verificamos que as suas abordagens sobre a
comunicacdo sdo administrativas, onde assomam questdes como formalizagao,
descentralizagdo, qualificacdo do colaborador, amplitude de controlo e comunicagdo. A
dimensdo comunicativa ainda ¢ tratada como uma mera troca de informagoes e desempenho
de atividades e tarefas (Marchiori M. , 2010), ou seja & claramente tratada como uma
ferramenta, um instrumento que pode melhorar o processo de gestdo de um determinado
empreendimento. Entendemos que essa ¢, sim, uma das fungdes da comunicagdo, pois é
exatamente a comunicagdo entre os elementos que faz do seu conjunto uma organizagdo ¢ nao

elementos a parte, isolados e desorganizados (Berlo, 2003, cit. in Marchiori, 2010).
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Para percebermos melhor do que ¢ que se trata a comunicag¢do interna, e qual o seu
fundamento, Welch e Jackson (2007), definem os seguintes objetivos da comunicacdo interna,

que, de alguma forma estdo interligados:

Contribuir para relagdes internas caracterizadas por compromisso dos colaboradores;
e Promocdo de um sentimento positivo de pertenca junto dos colaboradores;
e Desenvolver a consciéncia da mudanga ambiental;

e Desenvolver a compreensdo da necessidade de a organizagdo evoluir os seus objetivos

em resposta, ou em antecipagdo, & mudanca ambiental.

Em suma, a Comunicag¢do Interna acaba por ser mais uma ferramenta estratégica que as
organizagdes tém para conciliar os varios interesses dos colaboradores, através do estimulo ao
didlogo, a troca de informacdo. Torna-se assim essencial, que exista que uma politica de
comunicacdo interna enquanto instrumento estratégico que regularda as relagdes nas

organizagdes.

1.2.1 Dominios da Comunicacéo Interna

Para poder melhor compreender o conceito de comunicacdo interna, serdo abordados os seus
dominios e as praticas existentes nas organizacdes ¢ sua importancia. Kalla (2005), no seu
estudo, destaca o interesse multidisciplinar na comunicagdo interna e¢ define "comunicagao
interna integrada" como "toda a comunicagdo formal e informal que ocorre internamente em
todos os niveis de uma organizagdo." A autora desenvolve o conceito segregando o mesmo
em quatro amplos dominios, ou seja, no &mbito da comunicagdo interna integrada, podemos
identificar 4 dominios principais desta: a comunicacdo organizacional, que aborda as
capacidades de comunicacdo de todos os colaboradores, a comunica¢do de gestdo, que se
concentra no desenvolvimento de habilidades e capacidades de comunicac¢do dos gestores, a
comunicacdo corporativa que se concentra na funcdo da comunicagdo corporativa formal ¢ a

comunicac¢do organizacional mais orientada para questdes teoricas e filoséficas.

Abordaremos aqui cada um dos seguintes dominios:
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Comunicagao
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Comunicagio Comunicagéo Comunicagio de
Organizacional Interna Integrada Gestao

Comunicag¢do
Corporativa

Figura 2 - Esquema Concetual da Comunicagdo Interna Integrada (Kalla, 2005)

Comunicacao empresarial — é definida por Reinsch (1996, cit. in Kalla, 2005) como
"o estudo académico da utilizagdo, adaptagcdo e criagdo de linguagens, simbolos e
sinais para realizar atividades que satisfacam as necessidades e desejos humanos,

fornecendo bens e servigos para o lucro privado."

Comunicacdo de Gestdo - para Smeltzer (1996, cit. in Kalla, 2005), passa por
"desenvolver e disseminar o conhecimento que aumenta a eficacia e eficiéncia dos

gestores em ambientes organizacionais contemporaneos".

Comunicagdo Corporativa - Argenti e Forman (2002, cit. in Kalla, 2005) definem
como "a voz da organizagdo e as imagens que esta projeta de si mesma num palco
mundial povoado pelos seus diversos publicos, ou o que chamamos de circulos
eleitorais". Oliver (1997 cit. in Kalla, 2005) refere que a comunicagdo corporativa
pode ser vista como um termo genérico que consiste em todas as varias fungdes

internas e externas da comunicacdo organizacional.

Comunicagdo Organizacional - Para Miller (2003, cit. in Kalla, 2005) "envolve a
compreensdo de como o contexto da organizacdo influencia os processos de
comunicagdo e de como a natureza simboélica da comunicacdo diferencia de outras

formas de comportamento organizacional".

Tourish e Hargie (2004b, cit. in Kalla, 2005) afirmam que passa pela forma "como as pessoas

atribuem significados as mensagens, comunicacdo verbal e ndo-verbal, habilidades de

comunicagdo, a eficacia da comunicagdo nas organizagdes, ¢ como os significados sdo

distorcidos ou alterados enquanto as pessoas trocam mensagens, em redes formais e informais

". Kalla (2005) procura de forma visual, com a figura 2, mostrar o carater multidisciplinar da
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Comunicacdo Interna Integrada, destacando que “a comunicacdo interna recolhe o

conhecimento tedrico e pratico de todos os quatro dominios de comunicagdo” acima referidos.

1.2.2 Fung0es e Objetivos da Comunicagéo Interna

Sdo varios os autores que abordam, enunciam e descrevem as varias fungdes da comunicacao
interna numa organizagdo. Brault (1992, cit. in Titoce, 2012), destaca as seguintes fungdes da
comunicagao:

r

e Informativa: visa transmitir o conhecimento da organizagdo. Esta fungdo ¢é
fundamental, e a sua influéncia ¢ importante para nao conduzir a mal entendidos,

provenientes de uma informacao deficiente;

e Integragdo: tem como objetivo introduzir e desenvolver nos colaboradores da
organiza¢do o sentimento de pertenca a um grupo. E uma fungdo indispenséavel

que transmite os valores essenciais da organizagdo ao publico interno e externo;

e Retroacdo: promove o didlogo entre os colaboradores dos varios niveis
hierarquicos da organizagdo, fazendo da comunicacdo uma relagdo de retorno. E

através dela que o publico interno expde o seu descontentamento ou satisfagao;

e Sinal: d4 a conhecer a imagem da organizagdo através de logotipos, cores,
discursos, palavras-chave, comportamentos, atitudes e¢ valores. A ligagdo solida

destes elementos transmite a cultura de organizacao;

¢ Mudanca: promove a mudanga de imagem, das mentalidades, das atitudes e das
relacdes. No interior da organizagdo, motiva os colaboradores, cria retroacdo e

modifica as relagoes.

e Imagem: visa transmitir ao publico interno e externo uma imagem favoravel da

organizagao.

Ja para Rego (2007), a comunica¢do organizacional deve:

e Possibilitar aos gestores interagir com superiores, subordinados, colegas,

sindicatos, fornecedores, clientes, entre outros;

e Facultar aos gestores a aquisicdo de informagdo junto dessas entidades (por

exemplo, permite-lhes acompanhar as mudancas no ambiente externo);
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e Possibilitar-lhes difundir as informacdes obtidas junto das entidades pertinentes
(avisos, comunicados, ordens de servigo, planos e diretrizes de trabalho) e tomar

decisdes;

e Simplificar a coordenagdo do trabalho dos diversos membros organizacionais, €

permitir-lhes estarem informados sobre os assuntos e orientagdes organizacionais;

e Possibilitar aos subordinados emitir as suas opinides, propostas e reclamacgdes,

aos SCus Superiores;

e Permitir a realizacdo de reunides, sejam elas para tomar decisdes, partilhar

informagdes ou ouvir opinides;
e Incitar o envolvimento das pessoas na organizagao;

e Ser um fator de interagdo e integragao social.

A International Association of Business Communicators (IABC) desenvolveu uma pesquisa
em 2005 (cit. in Marchiori, 2010) sobre as melhores praticas de comunicagdo desenvolvidas
junto dos colaboradores. Este estudo indica-nos alguns dos grandes desafios do século XXI e

principais fungdes da comunicagdo interna, destacando quatro pontos importantes:

1. Motivar os colaboradores para que estejam alinhados com a estratégia de negocio -
Processo que procura um compromisso e envolvimento dos colaboradores com as

estratégias da organizacdo.

2. Liderar e gerir a comunicacdo. Formar e comprometer lideres e gestores no
desenvolvimento do seu papel de comunicacdo com os colaboradores. Os lideres
devem assumir a postura do didlogo e ndo unica e exclusivamente a de influenciar
pessoas. Devem, sim, olhar para a lideranga transformacional, mas também observar
que ela somente serd realidade a partir do momento em que possa estabelecer
discursos com as pessoas com as quais se relaciona. Aqui ¢ fundamental a coeréncia

entre o que se fala e o que se faz.

3. Gerir o excesso de informagdo. As pessoas tém sido bombardeadas com inumeras
informacdes, tanto nos ambientes organizacionais como a nivel externo. A perspetiva
do colaborador em relagdo ao processo comunicativo ¢ de que as mensagens nao estdo

integradas, sdo repetitivas e, as vezes, conflituantes, sendo o resultado negativo, uma
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vez que as pessoas ndo tém tempo para processar ¢ entender muitas das mensagens,
onde cuja finalidade ¢ a passagem de informagdes valiosas. Como resultado, o excesso
de informacdo pode fazer com que importantes iniciativas de comunicacdo estratégica
ndo tenham validade, sendo assim € necessario priorizar e organizar informagdes para

que os colaboradores possam reter o que ¢ importante.

4. Medir o retorno sobre o investimento (ROI) na comunica¢io interna. E preciso
perceber a ligacdo entre a comunicagdo e os resultados do negocio. Os resultados
demonstram que as melhores praticas das organiza¢des passam por uma combinacgdo
de métodos experimentados e verdadeiros desde que criativos e personalizados para as

necessidades tnicas, de acordo com a situacdo e a cultura.

Downs e Adrian (2004, cit. in Carriére e Bourque, 2009), num estudo realizado identificam 8
areas divididas em 122 itens, que devem ser tidas em conta quando se avalia a perce¢do dos
colaboradores sobre as praticas de comunicagdo interna da organizacdo. Sdo elas: (1) As
informagdes recebidas por outros; (2) as informagdes enviadas a outros; (3) o
acompanhamento de informagdes enviadas a outros; (4) as principais fontes de informagao;
(5) a atualizagdo das informacgdes recebidas de fontes-chave; (6) as relagdes de comunicacgdo

organizacional; (7) os resultados organizacionais, € (8) os canais de informacao.

1.2.3Praticas, Meios e Ferramentas de Comunicacao Interna

Associadas aos dominios e a comunicacao interna integrada, estdo as praticas de comunicagao
desenvolvidas nas organizagdes. De acordo com Carriére e Bourque (2009). “As praticas de
comunicacdo interna de uma organizacao consistem em todas as atividades de comunicagao,
formais e informais, realizadas pelos seus membros com o objetivo de disseminar
informagdes para um ou mais audiéncias dentro da organiza¢do”. Contudo, sobre esta
definicdo ¢ importante perceber com precisdo a verdadeira natureza e extensio de tais

praticas.

As praticas de comunicagdo interna podem ser realizadas com a finalidade de comunicagado
para baixo, horizontal, ou para cima e podem ser iniciadas por qualquer pessoa dentro da
organizacdo. Kathryn (1989, cit. in Abdullah e Antony, 2012) afirma que as comunicacoes
tradicionais, tais como memorandos e boletins sdo ainda parte integrante da organizagdo para

manter os colaboradores informados. No entanto, ¢ da responsabilidade da gestdo garantir um
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sistema de comunicagdo interna eficaz e eficiente em vigor, de modo a garantir que a todos os
colaboradores chega a informacgdo oportuna, importante e relevante (Carriere & Bourque,
2009). Estas praticas tém como suporte um conjunto de ferramentas e meios que dao forma e
sentido as relagdes comunicacionais, estabelecidas entre os individuos nas organizagdes,
sendo que estes meios e ferramentas deverdo ser eficazes e utilizados corretamente. Neste
sentido, ¢ importante ter em atencdo a escolha dos mesmos, conhecer as suas limitagdes e
potencialidades, e para uma maior rentabilizagdo desses meios e instrumentos da
Comunica¢do Interna, deve saber-se o que comunicar, tendo em conta os objetivos que se

pretendem atingir (Almeida, 2000).

Posto isto, todas as atividades e processos de comunicagao interna, podem ser classificados
em funcdo de algumas categorias que serao exploradas a frente como o fluxo da informagao, a
forma e os suportes de comunicagdo, o nivel de sistematizacdo, a direcdo da comunicagdo,

entre outras.

1.2.4Fluxo - Comunicac¢do Formal e Informal

A comunicagdo interna pode acontecer de duas formas distintas: formal e informal. A
comunicacdo formal, ¢ aquela cujo conteudo ¢ oficial, e que ocorre dentro da estrutura formal
e funcional da organizagao, através dos canais oficiais e das regras de hierarquia definidas,
dirigindo-se ao planeamento da organizagdo, que inclui a organizagdo de niveis, divisdes e
departamentos, bem como responsabilidades, posi¢cdes de funcdo ou descrigdes de fungdo
(Rego, 2007). Segundo Marin, (1997, cit. in Gomes, 2011), a comunicagdo formal
descendente permite uma clara visdo das trocas de informagdo efetuadas e a existéncia de
mecanismos, procedimentos e regulamentos definidos, sendo do conhecimento de todos os
colaboradores da organizacdo. Contudo, a comunicagdo interna nas organizagdes nao flui
sempre de acordo com a sua estrutura organizacional, acontecendo grande parte da

comunicacdo através da via informal.

A comunicagdo informal ocorre independentemente da estrutura formal, consiste num
contacto pessoal e direto entre os colaboradores, possibilitando o esclarecimento de questdes e
contribuindo para a integragdo das pessoas. Caracteriza-se por ser espontinea e flexivel
possibilitando a troca de mensagens rapidas e ndo planeadas, avisos e partilha de informagao
pessoal (Rego, 2007). Normalmente assume a via oral, e sdo varios, os meios de comunicagdo

informal, entre os quais as conversas, os rumores, as conversas de corredor, os boatos, o “diz
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que disse”, e muitos outros tipos, dependendo da organizacdo, podendo também funcionar
como um “canal de descompressdo” (Rego, 2007). Uma vez que a comunicagdo informal
resulta de toda a comunica¢do formal existente, esta Gltima pode ter uma influéncia tanto
positiva como negativa sendo notavel a influéncia da comunicagdo formal na comunicagao

informal e vice-versa (Rego, 2007).

A comunicacdo informal tem um peso importante nas organizacdes, funcionando como o
“sistema nervoso central” (Rego, 2007), especialmente quando os canais formais bloqueiam,
fluindo apenas metade da informacdo necessaria a gestdo de topo. Hoje em dia nas
organizagdes a comunicagdo informal tem um peso extremamente significativo. Podemos
assim dizer de acordo com Rego (2007) que atualmente a comunica¢do informal
complementa a comunicacao formal, podendo fomentar a fidelidade, o rigor e a rapidez das

mensagens trocadas nas organizagoes.

1.2.5Forma e Suporte - Comunicacao Verbal e Ndo Verbal, Oral, Escrita e Audiovisual

As ferramentas de comunica¢do interna podem ser caracterizadas quanto a sua forma e ao
suporte subjacente a cada um deles. Relativamente a forma, a comunicagdo interna poder ser
de natureza verbal ou ndo verbal. Quanto & comunicagdo verbal, esta supde o uso de codigos
arbitrarios de linguagem escrita. J4 a comunica¢do nao verbal refere-se a todas as mensagens
que acontecem por meios que ndo os falados ou escritos, em que se utilizam signos como

gestos, movimentos, espagos, tempos, desenhos, sons, entre outros (Serra, 2007).

Quanto ao suporte para Almeida (2003), os meios de comunicagdo interna podem ser orais,
escritos ou audiovisuais. Para além destes, existem ainda as Novas Tecnologias de
Informagao, cada vez mais importante para as organizagdes, como nova forma agregadora de
outros meios ¢ instrumentos. Quanto a comunicacao oral “¢ um dos modos mais relacionados
com a vida da organizacdo” (Almeida, 2000), ¢ aquela permite o fluir da comunicacdo a
medida que se vai pensando e falando ao mesmo tempo (reunides, conversas, entre outros),
caracterizando-se por ser direta, pela espontaneidade, contacto pessoal, personalizagdo,
interatividade e proximidade fisica entre pessoas. Contudo, também pode ser imprecisa e
volatil, pois esta aqui presente o risco de deformacdo da informagdo e ndo é habitual nem
pratico registar-se cuidadosamente a totalidade das mensagens transmitidas oralmente

(Almeida, 2000).
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Este tipo de comunicacdo pode encontrar-se através do contacto através de pessoas em
situacdes como reunides, entrevistas individuais e coletivas, conversas informais e formais,
conferéncias, grupos de expressdo, acdes de formagdo, brainstorming, etc. (Almeida, 2003).

Almeida (2000) identifica alguns instrumentos de comunicacgao oral:

e Informacdo de Contacto: Presenca consciente e organizada do responsavel entre os

seus colaboradores;
e Entrevista Individual/coletiva: conversa formal entre responsavel e colaboradores;

e Conferéncia: ou discurso, trata-se da exposi¢do de assuntos para apresentar assuntos

gerais ou particulares relacionados com a vida organizacional e profissional;
¢ Visita a organizacgdo: visita guiada para conhecer melhor os servigos;

e Criacdo de grupos de expressao: reunido de alguns colaboradores para abordar um

determinado problema

¢ Reunido: este instrumento estabelece a comunica¢do nos dois sentidos de uma ou mais
mensagens e aproxima as chefias e subordinados; Pode assumir vérias finalidades,
orientar-se em diversas direcoes, bem como envolver diferentes entidades de uma
organizagdo, permitindo consolidar uma tipologia ligada a este suporte (Boneu, 1990,

cit. in Almeida, 2000).

Quanto a comunicagdo escrita, esta deixa menos espaco para ambiguidades, sendo
normalmente mais simples e direta que a comunicagdo oral. Qualquer pessoa pode escrever,
por isso, este modo de comunicagdo é “imediata”, “tradicional” e é “rica”, uma vez que,
proporciona uma difusdo rapida para um elevado nimero de pessoas, permitindo difundir
ordens, publicar resultados, estabelecer contactos ou mesmo motivar ¢ conhecer melhor os
colaboradores. A sua utilizacdo pode ser variada incorporando diversos conteudos para
diferentes propositos procurando chegar a todos os colaboradores de uma forma geral ou

discriminada (Almeida, 2000).

Porém, existem algumas desvantagens, pois a comunicacdo escrita pode ser “enganadora” e
perigosa, considerando que podera haver tendéncia para sobrecarregar os colaboradores com
informacdes escritas, causando excessiva burocracia, gastos desnecessarios, perdas de tempo
e consequentemente desmotivacdo dos colaboradores (Almeida, 2000). Todavia, apesar destas

desvantagens pode-se afirmar que esta forma de comunicar é muito positiva, visto que ¢é
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menos dispendiosa, tem uma difusdo ilimitada e pode ser utilizada por todas as organizagdes,

seja qual for a sua dimensao.
Almeida (2000) identifica alguns instrumentos de comunicacdo escrita, como:

e Relatorio de Reunido: para fazer o ponto de situagdo sobre um assunto, difunde

elementos de informacao;

e Nota de Servigo: permite as chefias difundir informagdes pontuais, fornecendo

diretivas ou explicagdes;

e Flash de informac&o: nota curta simples que permite fazer o antincio de um resultado

ou de uma pequena mudanca estrutural;

e Placard: permite comunicar informagdes sobre saude, seguranga, direitos e deveres,

tempos livres e desporto;

e Panfleto e Desdobravel: para fazer conhecer rapidamente pontos de vista da diregdo

aos colaboradores (campanhas tematicas, seguranca; qualidade);

e Ficha Sinalética: documento de consulta disponivel a qualquer momento, pode ser
para apresentar a organizagao, a sua atividade, resultados, o seu enquadramento social,

entre outros;

e Folheto de acolhimento: documento que apresenta de uma forma sucinta e geral a

organizagdo para acolhimento de novos colaboradores;

e (Carta ao pessoal: para explicacdo de situa¢des e intengdes, divulgacdo de projetos

importantes para a organiza¢ao, anincio de uma situagdo em particular

e Inquérito de Opinido: procura sistematica das opinides dos colaboradores, procura

fazer um diagnostico do clima da organizacdo ou a analise de um problema especifico;

e Questbes a Diregdo: possibilidade dada a todos os colaboradores, de apresentar
questdes a Direcdo, e de receberem informacdes acerca de assuntos que lhes

interessam,;

e (Caixa de Sugestdes: possibilidade de colocar questdes/opinides acerca da organizagao

de forma anénima ou identificada, com vista a melhoria da organizagao;

e Jornal Interno da Organizacdo: documento construido pelos colaboradores,

distribuido na organiza¢do ou enviado para o domicilio, que procura criar o sentimento
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de pertenga, informando acerca de atividades, questdes técnicas, econdomicas e sociais

que interessem aos colaboradores.

Para Almeida, (2003), sdo entre outros, instrumentos deste meio de comunicagdo: a nota de
servigo, o flash de informacao, o placard no local de trabalho, o relatério reunido/atividade, o
panfleto/atividade, o folheto de acolhimento, a carta ao pessoal, o inquérito de opinido, a

caixa de sugestoes, a revista ou jornal interno da organizagdo e o correio interno.

Quanto a comunicagdo audiovisual, trata-se de instrumentos cada vez mais usados pelas
organizagdes, onde se harmoniza o uso de imagens e sons para despertar os sentidos dos
destinatarios, como por exemplo os videos institucionais, onde ¢ transmitida a Missdo, a
Visao e os Valores aos colaboradores, ou outras informacdes como resultados financeiros,
informagdes sobre produtos e servigos, estratégia da organizacao, eventos da o organizagdo ou
reconhecimento de departamentos e/ou colaboradores. Assim, pode recorrer-se a videos de
informagao, teleconferéncias ou jornal por telefone que representa um boletim de informagao
gravado e renovado periodicamente num aparelho de banda ou disco (Almeida, 2003). Nao
podemos deixar de referir aqui as novas tecnologias da informagdo a que cada vez mais as

organizacgdes recorrem para fazer face a gestdo da informac¢@o e comunicacgdo interna.

O desenvolvimento tecnoldgico veio facilitar o aparecimento de ferramentas que t€m
potenciado e facilitado os processos de comunicagdo, através da combinacdo de varias
técnicas informaticas, de audio, visuais e de telecomunicagoes. Estas ferramentas t€m alterado
as formas de comunicar de uma organizagdo proporcionando um aumento significativo da
informagdo. Contudo, ¢ sempre importante perceber de que forma estas ferramentas podem
ser utilizadas e potenciadas em funcao dos publicos ¢ da mensagem a transmitir. (Almeida,

2003)

Almeida (2000), identifica alguns instrumentos de comunicacdo audiovisual, assim como

outros associados as novas tecnologias da informacao:

e Teleconferéncia: ligagdo a um circuito onde se transmite o som e a imagem,
possibilitando o contacto apesar da efetiva distancia fisica entre interlocutores;

e Filme de Informagéo: curta-metragem onde se apresenta as atividades da organizagao,
parte delas ou até um problema especifico, para dar a conhecer a organizagao nos seus

diferentes aspetos e/ou sensibilizar as pessoas para um problema especifico.
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Jornal Televisionado: teledistribuigdo por cabo no interior da organizagdo, a partir da
instalacdo de recetores e emissores; pode ser uma comunicacdo da direcdo, emissdo de
reportagens ou entrevistas;

Jornal por telefone: boletim de informagao gravado e renovado periodicamente. Trata-
se da difusdo instantanea de noticias breves respeitantes a vida da organizagao;
Intranet: rede de comunicacdo das organizagdes que funciona nas suas instalagoes, € a
“autoestrada interna das organizagdes”. Utiliza os mesmos protocolos, suportes e
softwares, tecnologias que a internet, mas o acesso € restrito aos colaboradores da
organizagdo, tornando-se numa rede privada; Possibilita a troca de mensagens em
tempo real favorecendo a interatividade sendo que a informagdo se encontra
disponivel de forma simples e acessivel e permitindo ainda a multiplicidade na
difusdo, ndo existindo o problema de s6 algumas pessoas receberem a mensagem,
permite a gestdo de informacdo e conversa online; ganha-se tempo e espaco; favorece
e possibilita o espirito de trabalho em grupo; permite a circulacdo de impressos para
requisi¢des, inquéritos de opinido, boletins informativos, manuais técnicos, entre
outros. Possibilita comunicar através da internet e toda a informacdo ¢ atualizada de
forma célere, sendo disponibilizada rapidamente a toda a organizagdo. Pode
contemplar a op¢do de correio eletronico assim como a inclusdo de aplicacdes e
processos.

Correio Eletronico: atualmente, ja faz parte do dia a dia das organizagdes, permitindo uma
rapida transmissdo de mensagens para diferentes niveis hierarquicos. Basicamente, passa pela
emissdo de mensagens por intermédio de terminais de computador e destinatarios
selecionados. Permite o envio de todo e qualquer tipo de informacdo entre os
utilizadores de correio eletronico.

Videoconferéncia: forma de comunicagdo que permite a partilha em tempo real,
possibilitando a jun¢do de 4udio e video; Permite transmitir uma mensagem
simultaneamente a todos os colaboradores, tornando-se 1til para reunides, apresentacao de

projetos, discussdo de trabalhos e comunicagdo em geral.

De uma forma geral, podemos assim dizer que a eficacia dos meios e instrumentos de
Comunicac¢do Interna depende da forma como sdo utilizados, dos contetdos a divulgar ou da
recetividade dos destinatarios, o que significa que é importante ter um conhecimento profundo
dos meios e instrumentos de Comunicagdo Interna que existem ao dispor, bem como das

necessidades e possibilidades da organizagao e respetivos colaboradores.
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Tabela 1

Apresentacao dos Modos e Suportes de Comunicagao Interna (Almeida, 2000)

Novas Criacéo e Gestdo de
Modos Espaco Escrita Oral Audiovisual  tecnologias de Ac%ntecimentos
Informacao
Relatorio de reunido
Nota de servigo
Flash de informagao N
S Informagdo de
y Placard contacto
. . Teleconferéncia
Compa{nmentag Panfleto e Desdobravel . .. Entrewsta . Intranet Langamento de um
P a0 individual/coletiva .
Filme de . produto
. Ficha Sinalética . Informagéao COI‘I‘GI.O
(6] Panoramicos Conferéncia Eletronico .. .
Visita guiada
R Pluricelulares Folheto de Acolhimento Visita a an}al Videoconferéncia ~
R Televisionado Celebragdo
Carta ao pessoal organizagao
T Stands de a p Sistema -
~ . Jornal Entrega de prémios
Informagao . . .. Criagdo de grupos Telefonad Workgroup
E Inquérito de opinido de expressio elefonado
S Questdes a diregao Reuniio

Caixa de sugestoes

Jornal interno da
organizacao

1.2.6 Diregéo ou Sentido da Comunicagéo — Vertical (Ascendente e Descendente),
Horizontal e Diagonal

A dire¢do ou o sentido da comunicagdo interna nas organizagdes permite observar o tipo de
relagdo interpessoal existente entre os colaboradores das diferentes areas e departamentos
(Marin, 1997, cit. in Gomes, 2011). A dire¢ao ou sentido da comunicagao acontece em fungao
da estrutura da organizagdo, podendo ser vertical descendente (de cima para baixo), vertical
ascendente (de baixo para cima), lateral ou horizontal (entre departamentos do mesmo nivel
hierarquico) ou diagonal (entre departamentos de niveis hierarquicos diferentes) (Rego,

2007).

A comunicagdo vertical descendente ¢ a forma mais natural de comunicagdo numa
organizagdo sendo feita da gestdo de topo para os niveis mais baixos na hierarquia,
constituindo a forma mais bésica de informar, coordenar, orientar, instruir e dirigir mensagens
formalmente. Mesmo sendo a forma mais, tem como desvantagens as questdes como a
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saturag@o dos canais de transmissdo de informagdo ou mesmo a falta de feedback, tornando a
informagdo transmitida pouco precisa (Marin, 1997, cit. in Gomes, 2011). Neste caso, as
competéncias das chefias enquanto comunicadores de qualidade tornam-se importantes na
medida em que influenciam a transmissdo das informagdes pelos varios niveis hierarquicos

(Rego, 2007).

Quanto a comunicagdo vertical ascendente esta ocorre no sentido inverso da anterior, ou seja,
de baixo para cima, sendo feita pelos niveis mais baixos da hierarquia para a gestdo de topo,
dos subordinados para os seus superiores, com o objetivo de fornecer informagdes aos niveis
de topo desempenhando fungdes de feedback (potenciando a eficacia das decisdes tomadas
pelas chefias), de alivio de tensdes, participacdo, envolvimento (Kreps, 1990, cit. in Silva,
2009), incentivando a participagao dos colaboradores na organizagdo, permitindo que estes
partilhem informacdo com as chefias. No entanto, por vezes os colaboradores subordinados
podem sentir-se inibidos a dar feedback (menos positiva) as suas chefias com receio de serem
punidos, evitando a transmissdo de informagdo desfavoravel, nomeadamente reclamagdes ou

colocagdo de questdes problematicas (Rego, 2007).

Por sua vez, a comunicacgdo lateral ou horizontal, trata-se da comunicacdo entre pares, da
interagdo interpessoal, informal e socio emocional efetuada entre os colaboradores de um
grupo de trabalho ou entre elementos de grupos de trabalho diferentes
(departamentos/servicos/areas), mas do mesmo nivel hierdrquico, e tem funcdes de
coordenacdo, partilha, resolugdo de conflitos, apoio mutuo (Kreps, 1990, cit. in Silva, 2009),

facilitando o desempenho das tarefas e fomentando um apoio entre todos.

Por fim temos a comunicagdo diagonal que acontece entre chefias e colaboradores de
diferentes areas de trabalho. Apresenta um maior dinamismo e assenta no fluxo de informagao
entre colaboradores de diferentes areas funcionais em diferentes niveis de gestdo (Tariszka-
Semegin, 2012). De acordo com Rego (2007) esta € menos frequentemente nas organizagoes
sendo potenciada pela existéncia do correio eletronico enquanto ferramenta de comunicagao.
Contudo, qualquer que seja o sentido da comunicagdo interna que ¢ efetuada, para uma
comunicagdo precisa e efetiva € necessario saber ouvir e dar feedback, “o método nos dois
sentidos ¢ quase essencial” (Caetano e Rasquilha, 2007, cit. in Gomes, 2011). A eficacia da
comunicagdo interna sera assim determinada pela qualidade da informagéo a transmitir, pelo

tempo em que € transmitida e a reacdo do recetor perante a mesma.
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1.2.7Barreiras a Comunicac¢ao Interna

No processo de comunicac¢do interna, existem varios aspetos que influenciam o éxito, a
fidelidade e a eficacia da comunicacdo impedindo a mensagem de chegar ao recetor. A este
fenomeno chamamos de barreiras ou ruido a comunicacdo, conforme ja vimos anteriormente.
Assim sendo, a comunicagdo organizacional enquanto processo enérgico e mutavel, tem de ter
em conta quais as barreiras que poderdo contribuir para o seu mau funcionamento (Hargie e

Tourish, 2009).

Figura 3 - Barreiras ao Processo de Comunicagio (Chiavenato, 2008)

Chiavenato (2008) identifica trés tipos de barreiras a comunicacdo: as barreiras pessoais, as

barreiras fisicas e as barreiras semanticas:

1. Barreiras Pessoais: sdo interferéncias que decorrem das limitagdes, emogdes e valores
humanos de cada pessoa. As barreiras mais comuns em situagdes de trabalho sdo os
habitos deficientes de ouvir, as emogdes, as motivagdes € 0s sentimentos pessoais. As

barreiras pessoais podem limitar ou distorcer as comunicagdes com as outras pessoas.

2. Barreiras Fisicas: sdo as interferéncias que ocorrem no ambiente em que acontece o
processo de comunicagdo. Um trabalho que possa distrair, uma porta que se abre no
decorrer da aula, a distancia fisica entre as pessoas, canal saturado, paredes que se
antepdem entre a parede e o destino, ruidos estaticos na comunicacdo por telefone,
entre outros;
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3. Barreiras Semanticas: sdo as limitagdes ou distor¢des decorrentes dos simbolos
através dos quais a comunicacdo ¢ feita. As palavras, ou outras formas de
comunicagdo — como gestos sinais e simbolos — podem ter diferentes sentidos pra as
pessoas e podem distorcer o seu significado. As diferengas de linguagem constituem

barreias semanticas entre as pessoas.

Tabela 1

Trés Tipos de barreiras a comunicagédo

Humanas Fisicas Seméanticas
Limitac¢des pessoais Espaco Fisico Interpretacdo de palavras
Hébitos de ouvir Interferéncias Fisicas Translagdo de linguagem
Emogdes Falhas Mecanicas Significado de sinais
Preocupagdes Ruidos Ambientais Significado de simbolos
Sentimentos pessoais Distancia Descodificagdo de gestos
Motivagdes Ocorréncias locais Sentido das lembrangas

Para além destas barreiras identificadas por Chiavenato, outros autores (Brown, 1975,
Gondrand, 1990, Jiménez, 2000, Brault, 1992, Bland e Jackson, 1992, cit. in Gomes, 2011 e

Rego, 2007), ainda apontam outras barreiras a comunicagdo interna:

e A forma como as mensagens transmitidas sdo interpretadas, onde o contetido pode
gerar significados diferentes por parte dos recetores;

e Asdiferencas culturais dos colaboradores;

e Os estilos pessoais de comunicagdo dos individuos que podem colidir;

e A sobrecarrega das organizacdes com a troca e rapidez com que se comunica,

e O ssignificado que se atribui ao que ¢ partilhado, pode levar a deturpagao;

e A resisténcia a mudanca;

e A distancia fisica entre os colaboradores de diferentes filiais das organizagdes.

e O estilo de comunicacao das chefias;

e A deficiente defini¢do ou utilizagdo dos canais de suporte;

e A falta de clarificagdo no proprio sistema de comunicacao;

e Os diferentes niveis de formacao e qualificagdo dos colaboradores;

e As competéncias do emissor;

e O nivel de confianca e credibilidade do emissor;
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A insisténcia da transmissdo da informacgdo através de canais formais, provocando

complicacdes na livre circulagdo da informacao;

e A preparagao dos colaboradores para lidar com os processos de Comunicagao Interna;

e A auséncia de informacdo e falta de conhecimento sobre a organizagdo, provocando
erros e falsas interpretacgoes;

e O excesso de informacgao podera também destruir a comunicagao;

e O distanciamento entre os departamentos da organizagao;

e A disparidade entre colaboradores motivados e eficazes e outros que levantam
discussdes constantemente;

e Quadros que ndo cumprem as suas fungdes ao nivel da Comunicag@o Interna.

e A falta de compreensao dos objetivos da organizagao;

e A incapacidade de realizacdo de tarefas individuais com a méaxima qualidade possivel;

e Asrelacdes deficientes com os superiores imediatos;

e As criticas e mal entendidos entre departamentos;

e A incapacidade de dar informacdes sinceras aos subordinados.

Para remover ou minimizar o impacto destas barreiras, ¢ importante ter uma Comunicagao
Interna eficaz e organizada, o que pressupde um planeamento atempado, uma analise cuidada
das necessidades, uma defini¢do de objetivos e de acdes coerentes, resultando numa estratégia

de comunicagdo de suporte a todo o processo comunicativo.

1.3 A Comunicacao Interna enquanto ferramenta estratégica de apoio a Gestao

Hoje em dia as organizacdes ja comegam a compreender que a comunicagdo interna nao ¢é
mais "agradavel de fazer", mas ¢ fundamental para o sucesso (Michael, 1995, cit. in Abdullah
e Antony, 2012). As rapidas mudancas e a globalizacdo tém levado as organizacdes a
efetuarem uma reorganizacao, refletindo, entre outros fatores, nas formas e processos de
comunicagdo interna. A maioria delas estdo cientes de que a vantagem competitiva passa
pelos recursos intangiveis (Rumelt, 1984; Barney, 1991, cit. in Mazzei, 2010) onde a
comunicagdo desempenha um papel fundamental no desenvolvimento desses mesmos
recursos (Kalla, 2005) tornando-se assim fulcral nas organizagdes, pois as que tém definida

uma estratégia de comunicacdo eficaz sdo geralmente bem-sucedidas, enquanto as outras
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tendem a ficar aquém do bom desempenho (Argenti e Forman, 2002; Tourish e Hargie, 2004,

cit. in Kalla, 2005).

Quando falamos de estratégia de comunicagdo, referimo-nos ao padrdo de decisdes sobre a
atuacdo comunicativa das organizagdes (Downs e Adrian, 2004, cit. in Carriere e Bourque,
2009). Esta no¢do enquadra-se e vai de encontro a propria estratégia geral da organizagdo, ou
seja, a estratégia de comunicagdo passa por escolhas que determinam a natureza e direcdo da
organizacdo para futuro, onde esta por sua vez ¢ orientada pela estratégia geral. Para
Marchiori (2010), a Comunica¢do Interna é uma ferramenta estratégica no desempenho
organizacional, uma vez que atua em trés areas essenciais para o sucesso da organiza¢do: os
resultados do negocio, o fator humanizador das relagdes de trabalho e a consolidacdo da

identidade da organizagdo junto aos seus publicos.

Contudo verifica-se que a comunica¢do interna continua a ndo ser valorizada ou reconhecida
como devia, de vital importancia para o desenvolvimento e sobrevivéncia das organizacdes
sendo ainda meramente vista como um instrumento, uma ferramenta (Marchiori M. , 2010).
Algumas organizagdes concentram os seus planos de comunicac¢do interna apenas sobre os
instrumentos e publicos a serem alcangados. Mas os planos de comunicagdo internos devem ir
mais além, com objetivos e processos mais explicitos € devem ser inspirados por fatores de
qualidade pelos valores da organizacdo (Mazzei, 2010). A Associagdo Brasileira de
Comunicacao Organizacional (Aberje, 2007, cit. in Marchiori, 2010) estuda desde 2002 a
comunicagdo nas organizagdes no Brasil e vem referir que a comunicacdo continua a ser
tratada “como um produto ou produtos, nos quais as pessoas veem a comunicagao sob a forma
de publicagdes e media eletronica”. Ou seja, a comunicagdo ¢ vista como processo de

transmissdo, em vez de ser vista como um processo de criagdo de conhecimento, estimulador

de didlogo, que ajuda a construir a realidade organizacional (Marchiori M. , 2010).

Segundo Deetz e Kersten (1983, cit. in Marchiori, 2010), a comunica¢do tem como fun¢ao
contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais. Desta forma, vemos que ndo basta
apenas uma perspetiva funcionalista e mecanicista na condu¢ao dos processos organizacionais
e comunicativos. Quer isto dizer, que o significado e o contetido das mensagens passam a ter
um papel secundario, onde “a preocupagdo € com o nivel de informagdo no interior da
organizagdo, principalmente no que diz respeito aos aspetos formais e informais e a rede de

comunicac¢do” (Marchiori M. , 2010).
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Neste sentido, Marchiori (2006b, cit. in Marchiori, 2010) estabelece dois niveis de

comunicacao: a tatica e estratégica. Segundo a autora,

a comunicagdo tatica ¢ a comunicadora de factos ocorridos, tem uma fungao informativa e
basica, sendo determinante que se processe a partir das organizagdes. A comunicacio
estratégica é a geradora de factos, criadora de contextos. Sugere um novo comportamento
porque tem a fungdo de criar o futuro da organizagdo (Marchiori, 2006b, cit. in Marchiori,

2010).

Dai que Welch e Jackson (2007) ao fazerem uma revisdo sobre o conceito de comunicagao
interna referem que esta necessita de clareza teodrica, particularmente do ponto de vista da
gestdo estratégica. Os autores propdem a seguinte defini¢do de Comunicacdo Interna
"...processo que acontece entre os gestores estratégicos de uma organizagdo € seus
stakeholders internos, destinado a promover o compromisso com a organizagdo, um
sentimento de pertenca, consciéncia do seu ambiente em mudanga e compreensdo dos seus

objetivos em evolugdo".

Para Lorraine (1995, cit. in Abdullah e Antony, 2012) um dos principais objetivos da
comunicacdo interna ¢ a construcdo de uma marca interna mais forte. Uma vez que os
colaboradores sdo parte da organizag@o, a comunicacao interna pode contribuir para alinhar o
comportamento destes com os valores corporativos (De Chernatony e Segal-Horn, 2003, cit.
in Kamalanabhan e Sharma, 2012), contribuindo desta forma para a criagdo de uma marca
forte. Argenti (2007) e Tukiainen (2001, cit. in Kamalanabhan e Sharma, 2012) referem que
as mensagens corporativas, como declaracdes de valor na forma de missdo e visdo da
organizagdo, beneficios dos colaboradores sdo entregues aos colaboradores por meio de

canais de comunicagdo interna com a intencao de criar impacto sobre atitudes do colaborador.

Herstein, Mitki, e Jaffe (2008, cit. in Kamalanabhan e Sharma, 2012), ao explicar a
importancia dos canais formais e informais de comunica¢do interna, referem que os canais
formais, como reunides semanais, relatorios anuais, jornais internos e canais informais, como
eventos especiais € comunicagdo face-a-face, ajudam as organizagdes a criar uma imagem de
marca corporativa forte entre os colaboradores. Ou seja, a comunicac¢do interna ajuda na
interiorizagao dos valores da marca pelos colaboradores, que constroem o seu compromisso

sustentado em comportamentos (Thomson, de Chernatony, Arganbright e Khan, 1999, cit. in
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Kamalanabhan e Sharma, 2012). Contudo, Bennis (1997, cit. in Kamalanabhan ¢ Sharma,
2012) refere que ¢ inadequado para uma organizagdo escrever a sua visdo e valores e esperar
que os colaboradores cumpram com tudo em conformidade. Deta forma, o autor afirma que a
organizacdo deve comprometer os seus colaboradores a um didlogo sobre o que a visdo ¢ os
valores significam e de que forma esperam que os valores sejam interiorizados por eles. A
comunicacdo interna ja ndo tem apenas a fun¢do de passar uma mensagem, pelo contrario, a
area de comunicagdo interna tem um papel-chave na promocdo de comportamentos no
colaborador, para além da transmissdo de mensagens (Mazzei, 2010). Os colaboradores
precisam de fazer comunicagdes face-a-face com os publicos internos para manter sua
comunicacdo interna eficaz (Howard, 2000, cit. in Abdullah e Antony, 2012). De uma forma
geral, a comunicagdo interna ocorre num clima de comunicagdo influenciada pela cultura
corporativa, ao mesmo tempo, a comunicagdo interna influencia a cultura corporativa, uma

vez que representa esta mesma cultura (Welch e Jackson, 2007).

Outro facto que se torna importante, € que todos os colaboradores devem saber o qué e como
as atividades sdo desempenhadas por outros colaboradores que participam numa sequéncia de
operagdes relacionadas. Tal conhecimento ampliard a consciéncia dos colaboradores em
atividades internas realizadas e ajudara na remocao das barreiras a comunicagdo em cima

referidas (Monge, 2007, cit. in Abdullah e Antony, 2012).

Pelo facto de se verificar esta visdo ainda muito mecanicista e funcionalista por parte das
organizagdes sobre a comunicagdo Smidts, Pruyn e Van Riel (2001, cit. in Kamalanabhan e
Sharma, 2012) vém dizer que a comunicacdo interna é um instrumento de gestdo descuidado
pelas organizagdes e que requer uma compreensao e avaliagcdo aprofundada. Com base nestes
estudos, os gestores deverdo desenvolver uma compreensdo clara de que as praticas de
comunicacdo sdo mais valorizadas pelos colaboradores, bem como a quantidade e qualidade
de informacgdes que necessitam para executar bem o seu trabalho. Desta forma poderdo
projetar e implementar um sistema de comunicagdo interno eficaz e eficiente, capaz de dar

resposta ao que os colaboradores necessitam e pretendem. (Carri¢re e Bourque, 2009).

Outra questdo chave identificada por Mazzei (2010), ao nivel da gestdo serd identificar os
comportamentos de comunicacdo mais importantes ativos numa determinada organizagao.
Este problema pode implicar uma anélise de fluxo de trabalho envolvendo os colaboradores e
incentiva-los a iniciar comportamentos de comunicacdo que melhorem os processos

organizacionais. Assim sendo as organizacdes e respetivos gestores deverdo criar estratégias
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para transformar os seus publicos inativos em publicos ativos, dado que a inatividade deriva
da falta de consciéncia, sensibilidade e capacidade e também de um sentimento de

constrangimento. (Hallahan, 2001 cit. in Mazzei, 2010).

Com a problematica apresentada podemos concluir que o desafio das organizagdes passa por
gerir de forma eficiente a comunicacdo interna, para que alcance os objetivos pretendidos.
Sendo assim, ndo chega garantir que exista comunicagcdo interna na organiza¢do, mas ¢
necessario garantir que as mensagens e informagdes sejam efetivamente apreendidas e que os
colaboradores possam fazer uso das mesmas. Em suma, efetuar uma boa gestdo da
Comunicagdo Interna, implica que sejam definidos objetivos claros, que existam recursos
humanos adequados, que exista um conjunto de politicas, agdes e procedimentos, postos em
pratica, para influenciar os comportamentos individuais e coletivos para que sejam
encontradas as estratégias mais apropriadas para se atingir os objetivos organizacionais.
Assim, a eficacia da comunicagdo interna nas organizacdes permitird uma proximidade, um
envolvimento e uma identificagdo dos individuos para com as mesmas, o que por conseguinte,

pode promover a coesdo organizacional e estimular a inovacdo (Hargie e Tourish, 2009).

1.4 Satisfagdo da Comunicagéo

Nao podemos dissociar, nem falar em satisfacdo da comunicag¢do sem falar em satisfacdo no
trabalho. A satisfagcdo no trabalho é definida como "a avaliagdo do trabalho e do contexto de
trabalho de uma pessoa" (McShane, 2004, cit. in Carriere e Bourque 2009). Dimensdes
comumente avaliadas na satisfacdo do trabalho incluem a satisfacdo com a remuneragio,
promogao, supervisdo, beneficios, recompensas, condi¢gdes de trabalho, colegas de trabalho, a
natureza do trabalho e a comunicacdo (Spector, 1985, cit. in Carriére ¢ Bourque 2009). As
pesquisas realizadas sobre a relagdo entre a satisfacdo da comunicacdo e satisfagdo no
trabalho iniciaram-se na década de 1960 com Herzberg (cit. in Carriere e Bourque, 2009).
Inicialmente, grande parte da investigacdo incidiu sobre a satisfacdo no trabalho, relacionada
com a comunicag¢do entre a chefia e o colaborador. Outras pesquisas realizadas demonstraram
uma importante ligacdo entre a satisfagdo do colaborador com a comunica¢do organizacional
e os esforcos de comunicacdo feitos pela gestdo de topo (Pincus, 1986, cit. in Carriére e
Bourque, 2009). Além da comunicacao feita pelas chefias, outras pesquisas indicam que a
satisfacdo com outros fatores, como feedback pessoal e o clima comunicacional estdo
fortemente relacionados com a satisfacdo no trabalho (Downs ¢ Adrian, 2004, cit. in Carriére

e Bourque, 2009).
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Estando a comunicag@o relacionada com fatores do trabalho, cada vez mais as organizacdes se
dedicam aos aspetos da comunicagdo, que se revelam de extrema importancia, na medida em
que sdo os colaboradores que fomentam a organizagdo. Os gestores gastam em média 75 por
cento ou mais do seu tempo de trabalho envolvidos em alguma forma de comunicagdo
(Mintzberg, 1973, Klemmer e Snyder, 1972, cit. in Carriére e Bourque, 2009). Ha uma boa
razdo para isso. A pesquisa de Yammarino e Naughton (1988, cit. in Carriére e Bourque,
2009) demonstra uma relagdo positiva entre a quantidade de tempo gasto em comunicagdo e
importantes resultados do trabalho, tais como o nivel de esfor¢o despendido pelos
colaboradores e satisfagdo no trabalho dos colaboradores. Como resultado destes e outros
resultados, muitas organizagdes tém investido recursos humanos e financeiros significativos
para o desenvolvimento de sistemas de comunicacdo internos eficazes e eficientes de forma a
facilitar a comunicacao de informagoes relevantes e oportunas para os colaboradores em todos

os niveis da organizac¢do (Carriere & Bourque, 2009).

A satisfacdo sobre a comunicagdo tem uma relacdo positiva com a satisfacdo no trabalho e
com outros resultados do trabalho imperativos. Tém sido desenvolvidas pesquisas
consideraveis para estabelecer as relacdes entre a satisfagdo sobre a comunicagdo e outras
varidveis organizacionais-chave, incluindo: a identificagdo organizacional (Smidts, 2001.); a
satisfacdo na adesdo (Taylor, 1997), a satisfacdo no trabalho (Pettit, Goris, e Vaught, 1997,
Trombetta e Rogers, 1988), a produtividade dos colaboradores (Clampitt € Downs, 1993), a
qualidade do servigo (Snipes, 1996), o desempenho no trabalho (Pincus, 1986); o
compromisso organizacional (Trombetta e Rogers, 1988), e a satisfacdo com as relagdes de

trabalho (Hunt, Tourish e Hargie, 2000) [cit. in Kamalanabhan e Sharma, 2012].

Nos estudos desenvolvidos por estes autores, a satisfacdo sobre a comunicagao, geralmente
correlaciona-se com os resultados organizacionais positivos, enquanto a insatisfacdo sobre a
comunicagdo correlaciona-se com os resultados negativos, disfuncionais, como o
compromisso reduzido dos colaboradores, maior absentismo, maior rotatividade dos
colaboradores, redugdo da produtividade, bem como aumento do stress e burnout (Shanafelt,
2003, cit. in Kamalanabhan e Sharma, 2012). Crino e White (1981, cit. in Kamalanabhan e
Sharma, 2012) explicaram que a satisfacdo sobre a comunicag@o passa pela satisfacdo sobre
varios aspetos da comunicacdo numa organizagdo ¢ as relagdes s@o um dos antecedentes
(praticas de comunicacdo) e consequentes (satisfacdo de comunicagdo). A satisfacdo com a

comunicagdo, segundo estes autores passa pela "satisfacdo com varios aspetos da
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comunicagdo numa organizagdo”, que vai de encontro ao que Carriére ¢ Bourque (2009)
referem ao dizer que se traduz numa "avaliacdo afetiva do colaborador de praticas de
comunicagdo da organizagdo". Neste estudo empirico os autores referem que o efeito da
organizagdo de praticas de comunicagdo sobre a satisfagdo no trabalho e o compromisso dos

colaboradores ¢ totalmente mediado pela satisfagdo sobre a comunicacao.

Um estudo realizado por Hargie, Tourish e Wilson, (2002, cit. in Carriére e Bourque, 2009),
refere que maiores esforcos de comunicacdo tendem a resultar em niveis mais elevados de
satisfacdo da comunicacdo e que a melhoria da comunicagdo interna diminui a diferenga entre
o valor de informagdes que os colaboradores pretendem e da quantidade de informagdes que
recebem, ou seja, existem relagdes significativas e positivas entre praticas de comunicagao
interna e a satisfacdo com a comunicacdo. Quer isto dizer que se os colaboradores estiverem
satisfeitos e identificados com a sua organizacdo, irdo trabalhar com mais eficiéncia, estardo
mais motivados e, por isso, mais tendentes a interiorizar e adotar como seus os principios

fundamentais da organizagao.

trabalho

Comunicagao comunicagao

Organizacional
Afetivo

Figura 4 — Praticas de Comunicagéo, Satisfacdo e Compromisso (Carriére e Bourque, 2009)

Carriere e Bourque (2009) referem que ndo ha consenso sobre o numero de dimensdes que
compreendem a construcdo da satisfagio com a comunica¢do, embora estes variem
geralmente entre cinco e vinte dependendo da medida psicométrica usada. Downs ¢ Hazen
(1977, cit. in Carriére e Bourque, 2009) definem oito dimensdes que compdem a satisfagdo
sobre a comunicacdo: (1) o clima da comunicagdo; (2) a comunicagdo com as chefias; (3) a
integracdo organizacional, (4) a qualidade dos media; (5) a comunicagdo horizontal e
informal; (6) a perspetiva organizacional; (7) o feedback pessoal e (8) a comunica¢do com os

subordinados.

32



Uma das formas de medirmos a satisfagdo com a comunicagdo, € através dos inquéritos a
satisfacdo sobre a comunicagdo. Clampitt ¢ Downs (1993, cit. in Carriére ¢ Bourque, 2009)
sugerem que estes instrumentos sdo "indiscutivelmente a melhor medida de satisfacdo de
comunicacdo ao nivel organizacional". Contudo, Zwijze- Koning e de Jong (2007, cit. in
Carriere e Bourque, 2009) referem que ¢ um instrumento adequado para a obtencdo de
conhecimentos gerais sobre a forma como os colaboradores avaliam aspetos da comunicagdo

organizacional, mas ¢ menos adequado para o diagndstico de problemas de comunicagdo

especificos e para formular a¢cdes de melhoria.

1.5 A importancia da Comunicacao Interna para o Compromisso dos colaboradores
para com a organizagao

A quantidade de pesquisas que procuram analisar a relacdo da comunica¢do interna com o
compromisso organizacional ainda ¢ reduzida. Grande parte dos estudos vé a comunicagao
interna como algo redutor, olhando apenas para o lado instrumental da transmissdo de
informagdes, ndo a considerando como uma ferramenta estratégica, como vimos atras, capaz
de afetar o compromisso dos colaboradores com a organiza¢dao. Contudo, nos ultimos anos os
estudos da relagdo entre estes dois temas, tem aumentado. Para explorar este estudo em
detalhe importa aqui explorar o conceito de compromisso organizacional, ja que o conceito de

comunicacdo interna foi definido ao longo desta investigagao.

Compromisso organizacional, para Mowday, Porter e Steers (1982, cit. in Bakan, Buyukbese
e Ersahan, 2011) de forma geral, ¢ “a forca relativa da identificagdo de um individuo com e
envolvimento numa organizagdo especifica”. Para os autores, existem trés caracteristicas de
compromisso: “uma crenca e aceitacao dos objetivos e valores da organizacao; estar disposto
a exercer esfor¢os consideraveis em beneficio da organizacdo; e um forte desejo de se manter
na organizacdo”. Para Meyer e Allen, (1991, cit. in Welch, 2011) ¢ “um estado psicologico
que caracteriza a relacdo do colaborador com a organizagdo e que tem implicagdes na decisdo
de continuar ou ndo a ser parte da mesma”, ou seja, passa por “uma ligacdo psicologica entre
o colaborador e a sua organizacdo que torna menos provavel que este abandone a

organizagdo” (Allen e Meyer, 1996, cit. in Welch, 2011).

Meyer e Allen, (1991, cit. in Welch, 2011) estudaram de forma aprofundada o conceito e

apontaram trés componentes do compromisso organizacional:
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e Compromisso afetivo (Affective Commitment), quando os colaboradores tém afeicéo,
afeto e criam vinculos emocionais com a organizacao;

e Compromisso Instrumental (Continuance Commitment) quando os colaboradores
trabalham por necessidade e falta de alternativas imediatas de outro emprego do que
porque querem, estando na mesma dispostos a se esforgarem pela organizagao;

e Compromisso Normativo (Normative Commitment), quando os colaboradores tém um
sentimento de obrigacdo em permanecer na organizagdo, por uma obrigacdo moral,

sendo inicialmente influenciado pelas orientagdes sociais e culturais de cada um.

Para Meyer e Allen, (1991, cit. in Welch, 2011), o compromisso ndo se limita a uma lealdade
passiva, pois impacta, diretamente, nas atitudes dos colaboradores e no seu esfor¢o em trazer
beneficios e resultados para a organizacdo. Mowday et al. (1982, cit. in Bakan et al, 2011)

identificam quatro variaveis que afetam o compromisso organizacional:

e (aracteristicas pessoais,
e (Caracteristicas do trabalho,
e Experiéncias de trabalho, e

e Caracteristicas estruturais.

Hoje em dia "para competir na era da informag¢do e do conhecimento, as organizagdes
precisam cada vez de mais contar com o conhecimento, as habilidades, experiéncia e
julgamento de todos os seus colaboradores" (Dess e Picken, 2000, cit. in Kalla, 2005).
"Colaboradores de uma excelente organizagao compartilham um senso comum de missao" € o
que afirma Grunig (1975, cit. in Abdullah e Antony, 2012). Para este senso comum de missao,
a comunicacdo interna torna-se essencial. Para Wood (2000, cit. in Marchiori, 2010) “a
comunicagdo ¢ um elemento central, ¢ um processo generativo que da forma aquilo que
experimentamos como relacionamento”. As atitudes dos colaboradores e os resultados das
iniciativas de mudanga organizacional dependem, em parte, das praticas eficazes de
comunicacdo interna (Proctor e Doukakis, 2003, cit. in Carriére ¢ Bourque, 2009). Ta,bém
Smidts, Pruyn, e Van Riel (2001, cit. in Kamalanabhan e Sharma, 2012) sugerem que a
comunicacdo interna influencia o nivel de identificacdo que os colaboradores tém com a sua
organizacdo e sua atitude para apoiar a mesma. Pois, na auséncia de comunicagdo interna,
pode desaparecer apoio e lealdade entre as equipas (Hashim, 2002, cit. in Abdullah e Antony,

2012). Segundo esta premissa, uma comunicag¢do interna eficaz pode produzir compromisso e
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lealdade por parte dos colaboradores (Asif e Sargeant, 2000; Steers, 1977, cit. in
Kamalanabhan e Sharma, 2012). Punjaisri, Heiner, ¢ Wilson (2009, cit. in Kamalanabhan e
Sharma, 2012) consideram que um potencial colaborador ¢ provavel que aceite uma
remuneracdo mais baixa se o seu trabalho oferecer qualidade e confianca através da
organizac¢do, dos valores da marca e da comunicagdo interna. Este estudo foi empiricamente
provado que a comunicacdo interna pode levar o colaborador a se identificar com a
organizagdo através da sua lealdade e compromisso. Ou seja, o fluxo de comunicagdo entre
setores, desenvolvidos através de encontros, reunides ou conversas informais, faz nascer um
sentimento de unidade organizacional, em que os agentes se sentem participantes do processo

de construcdo da organizag@o e mais integrados entre si (Torquato, 2002).

Michael (1995, cit. in Abdullah e Antony, 2012) afirma que na gestdo passada raramente se
revelavam os planos aos colaboradores porque eles ndo tinham necessariamente de saber.
Hoje ¢ essencial a comunicagdo com os colaboradores para que as organizacdes se tornem
convincentes. Monge (2007, cit. in Abdullah e Antony, 2012) sugeriu que, se oS
colaboradores ndo estdo bem informados e motivados, a qualidade do relacionamento de uma
organizagdo com outros publicos pode ser afetada. Com uma adequada consciencializagdo dos
colaboradores sobre as atividades internas, a organizagao atenua ou remove as barreiras
existentes ao nivel da comunicagao interna (Kathryn, 1989, cit. in Abdullah ¢ Antony, 2012).
Desta forma, o desafio para um comunicador interno ¢ convencer a alta gestdo que os
colaboradores necessitar ter conhecimento acerca dos planos organizacionais, objetivos e
resultados. Este procedimento ajuda a gestdo de topo a comunicar os seus objetivos de forma
eficaz e por sua vez os colaboradores esforcam-se em estar alinhados para maximizar a gestao
efetiva (Michael, 1995, cit. in Abdullah e Antony, 2012). Sendo assim, a area da comunicagéo
devera olhar para a organizagdo sempre como uma estrutura complexa onde a “analise da
organiza¢do levara ao seu total entendimento e aos processos comunicativos que ocorrem na
interagdo social e ao desenvolvimento de atividades que tenham sentido para as pessoas”.

(Marchiori M. , 2010).

Importa aqui clarificar este envolvimento dos colaboradores que ¢ suportado através da
comunicagdo interna, 0 compromisso organizacional, que para Meyer e Allen (1991, cit. in
Carri¢re e Bourque, 2009) traduz-se numa "liga¢cdo emocional do colaborador, identificagdo ¢
envolvimento com e na organizagdo". Thomson ¢ Hecker (2000, cit. in Kamalanabhan e

Sharma, 2012), referem que os colaboradores com niveis mais elevados de compromisso
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normalmente pertencem a organizagdes que atribuem maior importancia a comunicagao
interna (como a cria¢do de um departamento separado Comunicagdo Interna). Quer isto dizer
que este compromisso organizacional afetivo é influenciado pelas praticas de comunicagdo
interna podendo estas contribuir para reduzir significativamente a frustracdo com a
organizacdo (Carriere e Bourque, 2009). De acordo com Marchiori (2006, cit. in Marchiori,
2010), para que seja construido um ambiente organizacional harmonioso, ¢ importante que a
organizacdo tenha consciencializacdo de utilizar a comunicacdo para gerar confianga,

credibilidade, compromisso e aumentar o envolvimento do colaborador com a organizacao.

Sparrow e Cooper (2003, cit. in Welch e Jackson, 2007) enfatizam o papel da comunicagdo
interna como uma dimensao no clima social das organizacoes, dando destaque ao papel da
confianca como um precursor para o compromisso, denotando-se que os baixos niveis de
confianga estdo associados @ ma comunicagdo. Pode-se assim argumentar que a comunicagao
leva a confianga e compreensdo sobre a direcdo estratégica. No entanto, se as partes
interessadas internas ndo entendem a direcdo estratégica da sua organizacdo, eles ndo podem
estar comprometidos com ela, e podem até, estar relutantes em confiar nos seus dirigentes.
(Welch e Jackson, 2007). Quer isto dizer que um clima de comunicagdo positiva aumenta a
identificacdo do colaborador com a organizacao (Smidts, 2001, cit. in Welch e Jackson, 2007)
e que colaboradores mais conscientes e envolvidos tendem a ser mais ativos, enquanto
pessoas que acreditam-se impotentes tendem a apresentar comportamentos de comunicagdo

passivos (Mazzei, 2010).

Contudo importa ressalvar, que também ¢ necessario ter em atencdo a quantidade de
informagdo que se comunica. Pesquisas realizadas em diferentes paises apresentam algumas
preocupacdes, que, naturalmente, se refletem na postura da comunicacdo nas organizagoes.
Um estudo americano (Krueger; Killham, 2005, cit. in Marchiori, 2010) demonstra que as
pessoas sentem-se superlotadas com tanta informagdo, muitas das quais sdo irrelevantes e
conflituantes. Tal facto leva a que internamente, os colaboradores fiquem confusos em relagéo
aos seus propositos e papéis, havendo, externamente, perda de credibilidade. A maioria dos
colaboradores das grandes organizacdes acreditam que a dimensdo delas as torna menos ageis,
além do que existe uma distancia entre as percegdes dos gestores e as dos colaboradores sobre
a funcionalidade e a saGide de suas organizagdes. E importante ndo descurar processos que
promovam a interacdo social, ¢ fomentem a credibilidade das relagdes internas, mantendo

viva a identidade de uma organizacdo, pois importa demonstrar ndo s6 os resultados, mas
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também os processos que levam ao desenvolvimento das relagdes internas no dia a dia

(Marchiori, 2010).

Podemos concluir assim que nas organiza¢des a comunicagao interna nao deve ser vista como
um mero meio de informagao, mas sim considerada como uma ferramenta estratégica, que
contribui para a satisfacdo e o compromisso dos colaboradores atuando em diversos aspetos,
podendo gerar um ciclo de atitudes por parte dos colaboradores, acarretando resultados
positivos, pois os colaboradores sdo estimulados a participar nas decisdes e agdes da
organizagdo, sentindo-se mais valorizados, motivados e, consequentemente, mais
comprometidos. Assim, as organizacdes podem alcancar vantagens competitivas através de
colaboradores comprometidos, onde a comunicacdo desempenha um papel influente no grau

em que um esta comprometido com os objetivos e valores organizacionais.
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2. Metodologia

2.1 Metodologia de Investigacido Aplicada

Num primeiro momento da investigacdo foi dado principal destaque ao tema, através da
fundamentagdo tedrica dos conceitos analisados no estudo aqui apresentado, com a recolha de
conteudo bibliografico, centrado na leitura de textos, estudo de documentos, arquivos ¢ uma
séric de elementos onde foi analisada a temdtica de Comunica¢do organizacional e
Compromisso, que vieram assumir um papel importante na sustentacdo do futuro trabalho. O
passo seguinte comporta a apresentagao da metodologia que foi utilizada para a investigacao.
Neste ponto, o objetivo ¢ discriminar o caminho que foi seguido no processo de determinacao

do método de pesquisa mais adequado para o caso que foi estudado.

Com a finalidade de fundamentar de uma forma assertiva, tanto a problematica como as
hipoteses sugeridas, surge a necessidade imperativa de realizagdo de uma pesquisa de campo,
que vai ao encontro da realidade estudada, de forma a compreender se os pressupostos
sugeridos tém correspondéncia, tendo em conta a aplicagdo e verificagdo dos conceitos

tedricos desenvolvidos na primeira parte do estudo.

No campo das Ciéncias Sociais, os estudos de caso sdo uma das opgdes possiveis para a
realizacdo de uma andlise empirica de um fendmeno contemporineo, num contexto real,
quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo explicitamente manifestas,
exigindo assim a possibilidade de varias conclusdes (Rudo, 2006). O resultado final espera-se
que seja a interpretacdo do mundo real, com a maxima proximidade possivel, de modo a
expor experiéncias ou a criacdo de teorias com acontecimentos tipicos e unicos, € que sejam
exemplo de estudo para a atuagdo em situagoes semelhantes. Geralmente, os estudos surgem
depois da formulacdo de uma questdo de partida, a qual ¢ adiantada uma resposta através da

formulacao de hipoteses. De seguida, ¢ feita a selecdo de casos, ou amostras.

Tendo em conta o objetivo tragado para o estudo, esta op¢do metodoldgica - técnica de estudo
de caso - tornou-se na mais apropriada apresentando algumas vantagens, como o facto de
permitir reter as caracteristicas holisticas e mais significativas da vida real, dando resposta a

pergunta de partida.

O estudo tem como foco, a comunicagdo interna na organizagdo, satisfacdo dos colaboradores

quanto as suas praticas e ferramentas, e compromisso dos colaboradores. Para tal, procurou-se
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aferir os niveis de satisfagdo com a comunicagdo, o nivel de compromisso dos mesmos com a

organizagdo e correlacionar estas duas variaveis.

2.2 Estudo de Caso — a Continental Mabor

Apos a revisdo da literatura, inicia-se a apresentacdo e caracterizagdo da organizagdo que foi
alvo deste estudo — a Continental Mabor, Industria de Pneus, S.A. (CMIP). Posteriormente a
caracterizacdo organizacional sdo apresentados os métodos de recolha de informacao

utilizados, resultados e respetiva analise dos mesmos.

2.2.1 Caracterizacdo da Organizagéo

A Continental Mabor, Induastria de Pneus. S.A, organizacdo alvo deste estudo, encontra-se
sediada em Lousado, Vila Nova de Famalicio, nasceu em dezembro de 1989. E uma
organizagdo pertencente a industria quimica cujo negocio passa pela producdo de pneus

ligeiros.

O seu nome provém da unido de duas organizagdes de renome na manufatura de pneus, a
Mabor, a nivel nacional, e a Continental AG. (desde 1871), de dimensdo mundial. A Mabor —
Manufatura Nacional de Borracha, S.A., que foi a primeira fabrica de pneumaticos em
Portugal. A Mabor iniciou a sua laboracdo em 1946, com assisténcia técnica prestada pela
General Tire C.#%, de Ohio (E.U.A.) e em julho de 1990, iniciou-se o grande programa de
reestrutura¢do que transformou as antigas instalacdes da Mabor na mais moderna das, entdo,

21 unidades da Continental.

Atualmente faz parte da Divisdo de Pneus (ligeiros) do Grupo Continental AG. Partindo, em
1990, de uma producdo média diaria de 5.000 pneus/dia, em 1996 atingiram-se os 21.000
pneus/dia, ou seja, a produg¢do quadruplicou. Inicialmente produzindo apenas pneus da marca
Mabor, a gama da CMIP ¢, atualmente, muito variada quer em medidas, quer em tipos, quer
em marcas. Do Grupo fazem parte as marcas Continental, Uniroyal, General Tire, Semperit,
Gislaved, Viking, Barum, Matador, Sportiva e Mabor. Produzem-se ainda pneus de alta
tecnologia, quer sejam pneus de inverno, ecologicos ou destinados a altas velocidades. Faz
parte também no nosso portfolio, pneus destinados a Sport utility vehicles (SUV’s) e iniciou
ainda a produgdo de pneus de jante 21 polegadas. Também produz pneus Contiseal

(tecnologia anti furo) e em fase de arranque estd a produ¢do de pneus UUHP (Ultra Ultra
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High Performance). De real¢ar que mais de 98% da producdo destina-se a exportacdo. O
designado “mercado de substituicdo” (M.S.) absorve 60% da producdo anual da CMIP. A
parte restante ¢ distribuida pelas linhas de montagem dos mais prestigiados construtores da

industria automovel.

Em Portugal, o Grupo Continental é constituido por 5 organizagdes: Continental Mabor,
Continental Pneus, Continental Industria Téxtil do Ave, Continental Lemmerz e Continental

Teves. Juntas representam mais de 2000 Colaboradores.

2.2.1.1 Missdo da CMIP

A CMIP tem como Missdo

e “Crescemos, criamos valor e rentabilidade sustentada, trabalhando UNS PELOS

OUTROS;

e Temos a CONFIANCA dos clientes nos nossos servigos ¢ produtos de tecnologia
avancada;

e Somos reconhecidos pela eficiéncia, qualidade, flexibilidade, inovagdo e PAIXAO
POR VENCER;

e Promovemos a exceléncia de colaboradores qualificados, motivados e com

LIBERDADE PARA AGIR.”

2.2.1.2 Visao da CMIP

A Continental Mabor tem como Visdo

“Ser LIDER na Divisdo de Pneus da Continental

e Lousado eficiente,

e Inova e antecipa as necessidades dos clientes,
e Desenvolve produtos de alta tecnologia,

e Excelente no conhecimento e nos processos,

e Rentavel de forma sustentada.”
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2.2.1.3 Valores e Compromissos da CMIP

Os Basics, os valores, sdo entendidos como a base para o sucesso da organizacdo. Eles
descrevem a Visdo, Missdo e Valores, bem como o comportamento que se deve desenvolver
no dia a dia. Os Basics definem a Continental, o que os impulsiona a continuar o caminho e
como pretendem trabalhar em conjunto. Os quatro valores que definem estes Basics, sdo um
elemento crucial: Confianca, Paixdo por Vencer, Liberdade para Agir e Uns pelos Outros. E
responsabilidade da comunicagdo interna disseminar por todos os colaboradores estes Basics.
A forma como trabalham juntos e vivem estes valores ¢ visto como crucial para assegurar o
sucesso ¢ a sustentabilidade futura da organizacdo, melhorando assim a forma como
trabalham em conjunto, através da partilha eficiente de conhecimentos e aumentando a
confianca em todo o Grupo. Procuram passar a mensagem diariamente de que serdo bem
sucedidos se todos vivenciarem os Valores, aplicando-os no dia a dia, sendo um exemplo para

0S outros.

Sao ainda Compromissos da empresa:

e Cumprir a legislagdo em vigor e outros requisitos aplicaveis;
e Assumir as responsabilidades sociais;

e Promover a satde e a seguranga no trabalho;

e Prevenir e controlar a poluigao;

e Usar racionalmente os recursos naturais;

e Utilizar a melhor tecnologia disponivel;

e Intensificar programas de melhoria continua.

2.2.1.4 A Comunicacdo Interna na CMIP

Na CMIP, a comunicagdo interna ¢ encarada como uma ferramenta estratégica de gestdo que
se encontra muito bem delineada e que visa facilitar o fluxo de informagdes uteis, garantindo
que os interesses da organizacdo sejam difundidos entre todos os colaboradores, cumprindo

assim um papel muito importante no dia a dia da Organizagao.

O forte crescimento sustentado da CMIP também tem na sua base a comunicagdo interna

enquanto elemento essencial, onde ¢ dada a devida importancia de partilhar informagao e
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conhecimento entre todos os colaboradores, através da construgdo de uma cultura corporativa,

e da partilha diaria dos objetivos estratégicos, envolvendo assim os colaboradores.

2.2.1.5 Planeamento Estratégico da Comunicagao

Todos os anos ¢ definido e implementado o Plano Anual de Comunicacdo Interna, com base
na estratégia de gestdo da Continental. Uma das principais preocupagdes passa por envolver
os colaboradores, através de uma base de comunicacdo com informagdo atualizada
diariamente e com uma linguagem clara e proxima, pois a comunicagdo interna ¢ vista como
um processo transformacional que acompanha a organizagdo em todas as suas fases,
partilhando a visdo, missdo, valores e os seus objetivos estratégicos por todos os

colaboradores.

Inserida na Direcdo de Recursos Humanos, a area da Comunicac¢do Interna procura assim,
apoiar os objetivos estratégicos da organizacdo e contribuir e apoiar todas as areas e
departamentos. Também existe a preocupacdo com a transparéncia na comunicagdo, em
alinhar a comunicagdo interna com comunicagdo externa ¢ em criar uma proximidade com os

nossos colaboradores, respetivas familias e comunidade envolvente.

Para tal, sdo considerados e estabelecidos um conjunto de processos, atividades e ferramentas
de comunica¢do em que a sua aplicacdo ¢ garantida nos diferentes niveis da organizagdo
tendo como objetivo aumentar a participagdo, envolvimento, compromisso, satisfagdo e

motivacdo dos colaboradores, mas também reconhecer e recompensa-los.
Estas atividades encontram-se divididas em 10 areas fundamentais:

e Valores Corporativos — Os Basics;

e Corporate Branding;

e Gestdo Visual e Iniciativas Operacionais;

o Ferramentas da Comunicagao;

e Atividades Sociais, Culturais e Desportivas;
e Programa de Reconhecimento Interno;

e Atividades Suporte;

o Ferramentas de Gestao de Feedback;

e Atividades de saude e bem-estar;
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e Responsabilidade Social.

Estas atividades, procuram dar suporte as necessidades da organizagdo ao nivel do negocio,

produgdo, seguranca, saude e ambiente, qualidade, compromisso e melhoria continua.

2.2.1.6 Os suportes internos

A comunicacdo interna da CMIP utiliza vérios meios para disseminacdo da informacao,

nomeadamente:

e Intranet;

e Plataforma ConNext;

e Correio e mailing interno;

e Quadros de Informacao;

e Reuniodes;

e Comunicagdes Internas e Boletins Organizacionais;
e Revista Alta Roda;

o Newsletter Sete;

e Newsletter MelhorConti;

e Jornal do Grupo — Contilntern;
e C(artazes e posters;

e Manuais, brochuras ¢ folhetos;
e Exposi¢des na Cafetaria;

e Inquéritos a Satisfacdo;

e (Cartas.

e Correio eletronico

e Ferramenta de Avaliagao de Desempenho

2.2.1.7 As Acoes

e Campanhas de Sensibilizacdo (Qualidade, Satide, Seguranca, Ambiente, Produto,
Melhoria Continua, Responsabilidade Social, Projetos)

e Aniversario
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e Natal (Almogo de Reformados, Concurso Desenhos, Circo)

e Pdascoa

e Atividades Desportivas (varias modalidades e a iniciativa do grupo ContiTeamCup)
e Almogo da Juventude

e Sessoes de Reconhecimento Interno

e Workshops de sensibilizagdo

2.3. Método e instrumentos de recolha de dados

O seguinte passo ¢ a apresentacdo e caracterizacdo dos instrumentos de recolha de dados
utilizados que pode ser feita através do estudo de documentos, entrevistas, inquéritos e
observagdo direta. A interpretacdo dos dados diz respeito ao momento em que se relacionam
as proposicdes com a situagdo real. Neste estudo de caso, foram utilizados os seguintes

instrumentos: observagao direta, analise documental e inquérito por questionario.

Sendo este um relatorio que procura verificar a percegao sobre os aspetos de Comunicagdo na

CMIP, os instrumentos utilizados foram

. 0 inquérito por questiondrio.
. a observagdo direta das praticas de comunicagdo interna.
. a analise documental das ferramentas de comunicagao interna

A utilizagdo destes trés métodos e técnicas de investigacdo prende-se com a natureza deste
projeto, uma vez que se pretende perceber as praticas de comunicacao interna na CMIP. Deste
modo, sera possivel responder as questdes de partida e propor medidas praticas de

intervengao.

2.3.1 A Observacdo Direta

A observacdo participante enquanto técnica de recolha de informacao foi efetuada através da
funcdo Técnica de recursos Humanos, inserida na Direcdo de recursos Humanos, durante o
ano letivo 2013/14. Como refere Quivy (1992, cit. in Silva, 2009), “os métodos de observagio

direta constituem os unicos métodos de investigacdo social que captam os comportamentos no
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momento em que eles se produzem e em si mesmos, sem a mediagdo de um documento ou de

um testemunho”.

Neste periodo foi possivel uma analise da forma como se processa a comunicacao interna na
CMIP r entre os diferentes departamentos e colaboradores, adquirindo conhecimentos acerca
do processamento interno da CMIP: que meios utilizam, que ac¢des praticam, que tipos de
comunicacdo exercem e que relacionamento existe entre colaboradores. Este tipo de
observagdo permitiu a descricdo em cima referida acerca do processo de comunicagdo interna

na CMIP.

Contudo, a simples observacdo ndo foi suficiente para sustentar a hipdtese de partida, tendo
de complementar com outros instrumentos de recolha de informagdo. Neste estudo, a
observacgao foi complementada com a realizacdo do questiondrio e analise documental para se

poder atingir o objetivo de estudo.

2.3.2 A Analise Documental

A andlise documental para o estudo do funcionamento da instituicdo foi efetuada uma analise
documental através da consulta de varios documentos da CMIP, nomeadamente,
procedimentos internos, organigramas, brochuras institucionais, materiais de Comunicagao
(newsletters, revistas, brochuras, intranet). Esta analise documental permitiu a descricdo em
cima referida acerca do processo de comunicagdo interna na CMIP, assim como a defini¢do

das variaveis sociodemograficas usadas no inquérito por questionario.

2.3.30 Inquérito por Questionario

Previamente foi solicitada autorizacdo a Administracdo e Direcdo de Recursos Humanos para
a realizacdo deste estudo. Apds aprovacdo, o inquérito foi sujeito a analise interna, e
posteriormente, apds validacdo final, foi comunicado internamente aos colaboradores o
estudo, onde se deu a conhecer o contetido do mesmo e os objetivos a atingir.

O inquérito por questiondrio construido para o efeito, foi aplicado através de uma plataforma
informatica, desenvolvida pela Direcao de Tecnologias e Informagdo da CMIP, permitindo
aos inquiridos responder on-line. Os colaboradores sem correio eletronico responderam em

sala de formagdo, com computadores disponibilizados para o efeito. Os colaboradores com
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correio eletronico, receberam um e-mail com o link de acesso ao questionario e responderam
nos seus computadores.

Este facto facilitou ndo sé as respostas dos inquiridos como também a recolha dos dados.
Desta forma, o inquérito por questionario esteve disponivel durante 4 semanas, nas datas

compreendidas entre 28 de julho de 2014 e 25 de agosto de 2014.

2.4 Aplicacéo do inquérito por questionario aos colaboradores da organizacdo

A realizacdo do questiondrio teve como objetivo obter o maximo de informagdo possivel
sobre a opinido dos colaboradores da CMIP acerca das praticas de comunicagdo interna. O
objetivo foi realizar uma analise rigorosa e realista, tendo seguido os critérios de elaboragao,

distribuicdo e tratamento dos dados.

Conforme referido anteriormente, o questionario foi aplicado aleatoriamente a 669

colaboradores.

O questionario utilizado neste estudo ¢ constituido por um conjunto de 85 perguntas fechadas
e 1 pergunta aberta. Este instrumento ¢ constituido por 4 partes. Uma versdo do mesmo

podera ser consultada no apéndice 1.

Passamos de seguida a descrever o conteiido de cada uma das partes e respetivas dimensoes

que compdem o questionario:

Parte A - Medidas de Controlo — Dados Sociodemogréaficos. Neste questionario foi
solicitado aos inquiridos informagao respeitante a 6 varidveis sociodemograficas:

(1) Género;

(2) Idade;

(3) Habilitagoes Literarias;

(4) Horario / Turno;

(5) Departamento / Area / Diregéo;

(6) Antiguidade / Ha quantos anos trabalha na Continental;

Parte B - Compromisso Organizacional Afetivo. Esta dimensdo composta por 8 itens, ¢
desenvolvida com base no indice de Compromisso Organizacional Afetivo (Affective
Organizational Commitment Scale - AOCS), desenvolvido por Meyer e Allen (1991), foi

construido com vista a avaliar o nivel de Compromisso Organizacional Afetivo dos
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colaboradores de uma organizagdo. Para este estudo, ndo foram efetuadas quaisquer alteragdes
as questdes originais. As respostas foram medidas usando uma escala de Likert de 5 pontos,
sendo que as proposi¢des variam de 1 (“Discordo Totalmente™) a 5 (“Concordo Totalmente”).
Quatro dos oito itens foram formulados pela negativa, para evitar problemas de aquiescéncia

dos inquiridos.

Parte C - Ferramentas de Comunicacdo Interna — Para este questionario foi questionado
aos colaboradores o grau de satisfacdo com as varias ferramentas de meios de comunicagéo
interna utilizados na CMIP, sendo esta dimensdo constituida por 16 itens. As respostas foram
medidas usando uma escala de Likert de 5 pontos, sendo que as proposi¢oes variam de 1
(“Muito Insatisfeito™) a 5 (“Muito Satisfeito”). Para além do grau de satisfacdo, foi
questionado aos colaboradores o grau de urgéncia com que deveriam ser introduzidas
melhorias nestas mesmas ferramentas e meios de comunicagao tendo sido aplicada uma escala

de Likert composta por 5 proposi¢des, variando de 1 (“Muito Urgente”) a 5 (“Nao Urgente”).

Parte D - Satisfacdo com a Comunicacgédo Interna — O Questionario de satisfagdo com a
comunicagdo (The Communication Satisfaction Questionnaire - CSQ), desenvolvido por
Downs e Hazen (1977, cit. in Carriére e Bourque, 2009), foi usado para avaliar o nivel de
satisfacdo dos colaboradores com a comunicagao interna. Tradicionalmente este questionario
¢ constituido por 39 itens estando estes divididos em oito dimensdes:

(1) Clima Comunicacional, composta por 5 itens;

(2) Comunicacao com as chefias, composta por 5 itens;

(3) Integragao Organizacional, composta por 6 itens;

(4) Qualidade das ferramentas de comunicac¢do, composta por 5 itens;

(5) Comunicagao Horizontal e Informal, composta por 4 itens;

(6) Perspetiva Corporativa, composta por 3 itens;

(7) Feedback Pessoal, composta por 6 itens;

(8) Comunicagdo com os subordinados, composta por 5 itens.

Para o proposito desta investigacdo, a dimensdo que considera as questdes referentes a
comunicagdo com os subordinados foi reformulada uma vez que este questiondrio foi aplicado
a todos os colaboradores, com ou sem fun¢des de chefia., Para esta dimensao foi criada uma
escala diferente, tendo sido aplicada uma escala de Likert composta por 5 proposigdes de
concordancia, variando de 1 (“Discordo Totalmente”); 2 (“Discordo”); 3 (“Nem concordo
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nem discordo”); 4 (“ Concordo”); 5 (“Concordo Totalmente”). Para aferir a variavel

satisfacdo com a comunicacdo esta dimensdo ndo foi considerada.

Para as restantes subescalas, as respostas foram medidas usando uma escala de Likert de 5

pontos, sendo que as proposi¢oes variam de 1 (“Muito Insatisfeito™) a 5 (“Muito Satisfeito™)

As respostas dos inquiridos foram sujeitas a um conjunto de andlises estatisticas de tipo
descritivo e indutivo. No quadro das analises realizadas procuramos avaliar a consisténcia
interna de cada uma das dimensdes através do coeficiente Alpha (a) de Cronbach.
Relativamente a validade do questionario, houve preocupagdes ao nivel da composi¢do das
dimensdes de andlise e respetiva descricdo dos itens, de modo a que estes estivessem

articulados com a literatura apresentada sobre o tema.

2.5 Caracterizacédo do universo em estudo

O universo da Continental Mabor ¢ composto por 1742 colaboradores pelos diferentes
departamentos e direcdes. Sdo estes 1742 colaboradores que constituem o grupo relevante

para a andlise do objeto de estudo desta investigagao.

2.6 Definicdo da Amostra

A escolha de uma amostra deve ser adequada as caracteristicas do universo de analise, tendo
em conta a finalidade e os objetivos do trabalho. Assim, a amostra ira ser definida segundo o
método de amostragem por conveniéncia que se caracteriza por se recorrer a um grupo de
colaboradores disponiveis, distribuidos pelos varios departamentos, com caracteristicas

semelhantes as do universo.

A selecdo da amostra estudada neste relatorio teve como primeira premissa o facto de
considerar todos os departamentos da organizagdo. De acordo com esta premissa foram
selecionados aleatoriamente, 38,40% dos colaboradores o que corresponde a um total de 669

colaboradores.

A amostra torna-se assim representativa do universo em estudo.
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2.7 Formulacao de Hipoteses

Com base na revisdo de literatura apresentada neste estudo e nas tematicas abordadas, sao
definidas algumas hipodteses passiveis de serem estudadas. Para tal serd necessario aplicar o

estudo a uma organizagdo a fim de apurar as mesmas.
Sao definidas entdo seis hipoteses:

H;. A Avaliacdo das ferramentas de comunicagao interna feita pelos colaboradores da CMIP r

esta significativamente e positivamente relacionada com a satisfacdo com a comunicagao.

H,. A satisfacdo com a comunicacdo interna dos colaboradores da CMIP esta
significativamente e positivamente relacionada com o compromisso organizacional dos

mesmos.

Hj. Os colaboradores da CMIP estdo satisfeitos com ferramentas de comunicagdo interna e

com a comunica¢ao de forma geral, da organizagao.

H4. Existem diferencas nos varios grupos sociodemograficos quanto a satisfacdo com a

comunicacao interna por parte dos colaboradores.

Hs. Existem diferencas nos varios grupos sociodemograficos quanto a satisfacdo com as

ferramentas de comunicagao por parte dos colaboradores.

He. Existem diferencas nos varios grupos sociodemograficos quanto ao nivel de compromisso

por parte dos colaboradores.

2.8 Recolha e tratamento de dados

De seguida, sdo apresentados os resultados obtidos no inquérito por questionario. Numa
primeira arte sera apresentada a caracterizacdo dos inquiridos através das 6 variaveis
sociodemograficas e posteriormente sdo analisados os resultados obtidos através das hipoteses
definidas de acordo com o objeto em estudo.

Para interpretagdo de dados e analise dos resultados foram usados os seguintes procedimentos

estatisticos:
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Técnicas descritivas — foram produzidas as percentagens (frequéncias simples e
cruzamentos de variaveis) e as medidas estatisticas designadamente média, desvio

padrdo, minimo, maximo e amplitude;

Testes estatisticos — foram aplicados varios testes estatisticos adequados a natureza de
cada varidvel em estudo.

Para os casos em que a dimensdo da amostra ¢ superior a 30 (n>30) néo se coloca o
problema da normalidade das variaveis. Nestes casos, foram aplicados os testes t de
student (para o aso de dois grupos) e¢ analise anova one-way (para mais do que dois
grupos), com um nivel de significancia fixado de 5%. O teste t de student aplica-se a
duas amostras independentes e sempre que se pretenda comparar as médias de uma
variavel quantitativa em dois grupos diferentes de sujeitos e se desconhecem as
respetivas varidncias populacionais. Relativamente a Analise anova fatorial, esta
permite estudar a influéncia de varias variaveis independentes (Fator) sobre a variavel
dependente mas também a existéncia de interagdes entre fatores.

Nos casos em que as dimensdes de pelo menos um dos grupos ¢ inferior a 30 (n<30)
foi estudada a normalidade através dos testes de Shapiro-Wilk com um nivel de
significancia fixado em 5%. Posteriormente dado as varidveis ndo apresentarem uma
distribui¢do normal, foram aplicados os testes de Mann-Whitney, para duas amostras
independentes, e os testes de Kruskal-Wallis, para trés ou mais amostras. Para Reis et
al. (2008), o teste de Mann-Whitney aplica-se para duas amostras independentes e
sempre que se pretenda comparar as medianas de duas varidveis quantitativas em dois

grupos diferentes de sujeitos.

Métodos de andlise correlacional — foram aplicados os coeficientes de correlagdo de
Pearson (r) para as variaveis quantitativas. A correlacdo ¢ considerada uma técnica
estatistica que estuda o grau de relacionamento entre duas ou mais variaveis, ou seja,
permite avaliar o grau de relagdo ou associagdo existente entre as variaveis. Aqui,
poderdo encontrar-se trés situagdes: correlacdo positiva, quando uma variavel “cresce”
e a outra, em média, também “cresce”; correlagdo negativa, quando uma varidvel
“cresce”, ¢ a outra, em média, “decresce”; e, por ultimo, correlagdo nula (sem
definicdo de direcdo). O coeficiente de correlagdo varia entre -1 e +1 apresenta a

seguinte escala de interpretagdo:
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Tabela 1

Escala de interpretacéo do coeficiente de correlagéo

Escala Interpretacio
0: Correlagdo nula
+/-0-0,25: Correlagdo muito fraca;
+/-0,25 - 0,40: Correlagdo fraca;
+/- 0,40 — 0,60: Correlagdo média;
+/-0,60 — 0,75: Correlagdo média forte;
+/-0,75 - 0,90: Correlagdo forte;
0,90 — 1: Correlagdo muito forte.
+/-1: Correlagdo perfeita

2.9 Caracterizacao da amostra — Descrigdo sociodemogréfica

Seguidamente serdo descritos os dados sociodemograficos que constituem a amostra deste
estudo. Para uma analise mais pormenorizada, deve-se consultar o apéndice 2, que ¢

constituido pelos Outputs das variaveis em analise.

2.9.1. Género

A amostra ¢ constituida por 669 colaboradores (Grafico 1), dos quais 613 sdo individuos do
sexo masculino, correspondendo a 92% e os restantes 56 sdo do sexo feminino e

correspondem a 8%.

Feminino; 56;
8%

Gréfico 1 - Género dos inquiridos
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2.9.2 ldade

Quanto a idade dos inquiridos, mais de metade (54%), t€m uma idade compreendida entre os
30 e 39 anos, o que corresponde a 360 colaboradores. Com mais de 60 anos nesta amostra

existem cerca de 12% dos inquiridos correspondendo a 81 colaboradores (Grafico 2).

+ .
50 a 59 anos; de 60 anos;

. 0
715 11% _\10’ 1% 18 229 anos: 105
16%

40 a 49 anos;
123; 18%

Gréfico 2 - Idade dos inquiridos

2.9.3 Habilitagdes

No que respeita a habilitagdo escolar, pode observar-se no grafico 3, que a habilitacdo
predominante € o ensino secundario, com 320 individuos, representando 48% da populacio,
seguindo-se o Ensino Superior com 160 individuos, representando 24% dos inquiridos e
depois o 3.° ciclo (9.° ano) com 156 individuos, retratando 23% dos inquiridos. Verifica-se
que a parte menos representativa da amostra corresponde ao 2° Ciclo (6° ano), representando
3% e ao 1° Ciclo com 16 individuos, com a representagao de 2%.

4° ano; 16; 6° ano; 17,

2% N[ 3%

Ensino

Gréfico 3 - Habilitagdes Literarias dos inquiridos
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2.9.4 Antiguidade

A andlise dos escaldes de antiguidade dos colaboradores na Continental Mabor (grafico 4)
indica que, existem quatro grupos mais representativos na amostra, totalizando os quatro
grupos 79%. O grupo mais significativo corresponde a 214 colaboradores com antiguidade
entre 10 a 14 anos, representando 32% da populagdo, seguindo-se 137 colaboradores com 15
a 19 anos de servico, representando 21%, 110 colaboradores com 1 a 4 anos de servigo,
representando 16% e 70 colaboradores com 5 a 9 anos representando os restantes 10%.
Seguidamente verifica-se que 41 colaboradores tém entre 20 a 24 anos de servigo (6%),
31colaboradores tém mais de 35 anos de servico, representando 5% e 30colaboradores tém
entre 30 a 34 anos de servigo, representando 5%. Os grupos com menor representatividade da
amostra, sdo os que tém menos de 1 ano composto por 20 colaboradores (3%) e os que tém
entre 25 e 29 anos com 16 colaboradores (2%). Concluimos desta forma que a maior parte dos

colaboradores respondentes tem menos de 19 anos de servigo na Continental Mabor.

30; 5%\31; 5% 20; 3%

16; 2%
41; 6%

Hmenos de 1 ano
] a4 anos
®5a9anos
E10a 14 anos
“15a19anos
20 a 24 anos
u25a29 anos
430 a 34 anos

W + 35 anos

Gréfico 4 - Antiguidade dos Inquiridos

2.9.5 Departamentos/Areas

A analise desta variavel (grafico 5) permite constatar que a maioria dos respondentes pertence
a Dire¢do de Produgdo, com 454 questionarios respondidos (67,9%), seguindo-se a Diregdo de
Engenharia com 89 questiondrios (13,3%) e Direcdo de Qualidade com 30 questionarios
respondidos (4,5%). Ao analisar o grafico 6, constata-se que da direcdo de produgdo, o

departamento mais representativo desta amostra ¢ o Departamento 3 — Construgdo, com 114
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colaboradores (17%), o que corresponde aquilo que também € o universo do estudo desta

amostra.
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Grafico 6 - Departamentos
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2.9.6 Horario / Turno

Quanto aos horarios de trabalho praticados pelos inquiridos, pode-se dividir em trés grupos —
os que praticam o hordrio geral, que representa 27%, ou seja 184 colaboradores, os que
praticam os turnos de semana (Turno A, B e C) o que representa 41% dos inquiridos, ou seja
277 colaboradores, e os que praticam os turnos de fim de semana (turno D e E) que

representam 31% dos inquiridos ou seja 208 colaboradores.

Gréfico 7 - Horario / Turno dos inquiridos
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3 Analise e Interpretacdo dos Resultados

De seguida, sera efetuada a analise dos resultados dos inquéritos por questionario aplicados
aos 669 inquiridos. As respostas dos mesmos foram sujeitas a um conjunto de analises
estatisticas de tipo descritivo e indutivo. Nas analises realizadas foi considerado o calculo da
determinag¢do da consisténcia interna de cada uma das dimensdes através do coeficiente Alpha

(o) de Cronbach. Os outputs do SPSS poderao ser consultados no apéndice 3.

Tabela 2

Fiabilidade das variaveis (Alfa de Cronbach)

Variavel Alfa de Nivel de
Cronbach  Consisténcia
Grau de compromisso dos colaboradores 8 0,819 Bom
(Parte B do questionario - Compromisso Organizacional
Afetivo)
Grau de Satisfacdo com as ferramentas de comunicag@o 16 0,912 Muito Bom
(Parte C do questiondrio - Ferramentas de Comunicagéo
Interna)
Grau de Urgéncia de implementagdo de melhorias nas ferramentas 16 0,950 Muito Bom

de comunicagao
(Parte C do questionério - Ferramentas de Comunicagao

Interna)
Grau de Satisfagdo com a Comunicagao Interna 39 0,963 Muito Bom
(Parte D do questiondrio - Satisfacdo com a Comunicacao
Interna)
Excluindo a oitava dimenséo
Sub-dimensoes 5 0,844 Bom
(1) Clima Comunicacional
(2) Comunicagdo com as chefias 5 0,914 Muito Bom
(3) Integracao Organizacional 6 0,860 Bom
(4) Qualidade das ferramentas de comunicagao 5 0,867 Bom
(5) Comunicacgdo Horizontal e Informal 4 0,610 Fraco
(6) Perspetiva Corporativa 3 0,797 Razoavel
(7) Feedback Pessoal 6 0,897 Bom
(8) Comunicagdo com os subordinados 5 0,648 Fraco

Com vista a atingir os objetivos propostos neste trabalho foi efetuada inicialmente uma
comparacdo das médias e dos desvios padrao das respostas dos inquiridos ao conjunto das
sete dimensdes compreendidas na parte B, C e D do questionario — Compromisso
Organizacional afetivo, Ferramentas de Comunicacdo Interna e Satisfacdo com a

Comunicacao Interna.
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3.1 Grau de Compromisso dos colaboradores

Na analise do Grau de compromisso dos colaboradores, parte B do questionario, (grafico 8)
pode observar-se que as médias (i) das questdes estdo compreendidas entre 3,25 ¢ 4,54, ¢ o
desvio padrao (o) oscilou entre 0,662 e 1,123.

Relativamente as questdes 1.4, 1.5, 1.6 e 1.8, tem em cota que as mesmas foram questionadas

na negativa, foi feita sua inversao para efeitos de calculo de média, em SPSS.

A questdo com a média mais elevada ¢ a 1.1 — “Orgulho-me em falar da Continental Mabor
com pessoas fora da organizacdo” (n =3,578) o que traduz uma avaliag@o bastante positiva,
uma vez que revela a existéncia de uma boa comunicagdo entre as chefias e os colaboradores.
A questdo com a média mais baixa foi a 1.4 — “Seria facil comprometer-me com outra
organizagdo como estou comprometido com a Continental Mabor” (u =3,439) o que traduz,

em termos de média, uma apreciacdo, menos positiva desta dimensao.

Complementarmente, observamos que a questdo 1.1 — “Orgulho-me em falar da Continental
Mabor com pessoas fora da organizacao” foi a que originou um maior grau de convergéncia
de opinides entre os inquiridos tendo em consideragao o valor do desvio padrao das respostas
(0 =0,662). Em contrapartida a questao 1.8 — “Nao sinto um forte sentimento de pertenca na
Continental Mabor” foi a que motivou um maior grau de divergéncia opinides entre os

inquiridos tendo em consideracdo o valor da dispersao (¢ = 1,123).

5,00 74354

4,50 - 413 4,17 423 418
411 3.95

4,00 -

3,50 - 2

3,00 -
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1,00 {662 155 ,834
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0,00 . . . . .
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Graéfico 8 - Grau de Compromisso
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3.2 Satisfagdo com as Ferramentas de Comunicacao Interna

Na analise da satisfacdo com as Ferramentas de CI, parte C do questionario (grafico 9), pode
observar-se que as médias (i) das questdes estdo compreendidas entre 3,28 e 4,21, sendo que
os inquiridos consideram estar mais satisfeitos com a Revista Trimestral a Alta Roda (p

=4,21) e menos satisfeitos com as reunides de trabalho (u=3,28).
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Graéfico 9 - Satisfacdo com as Ferramentas de Comunicacgao

3.3 Urgéncia de Melhorias a Implementar

Na andlise dos Meios e Ferramentas de Comunicacdo Interna que necessitam com maior
urgéncia de melhorias, parte C do questionario (grafico 10), pode observar-se que as médias
(1) das questdes estdo compreendidas entre 3,20 e 4,09, sendo que os inquiridos consideram
que sdo as reunides de trabalho (i = 3,20) que necessitam de melhorias com maior urgéncia,
sendo a revista trimestral, a Alta Roda, o0 meio com menor urgéncia na implementagdo de

melhorias (u= 4,09).
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Gréfico 10 - Grau de urgéncia de melhorias a implementar

3.4 Satisfagcdo com a Comunicagéo Interna

\

Relativamente a parte D do questionario, sobre a Satisfacdo com a Comunicagdo Interna
(CSQ), os dados obtidos podem observar-se no grafico 11, onde se analisa a média (p) e o
desvio padrdo (o) de cada uma das dimensdes, sendo que estes dados podem ser consultados
de forma mais detalhada nos apéndices 3 e 4. De salientar ainda que as respostas dadas nos
itens que constituem a parte D do questionario apresentam-se com proposi¢cdes de

concordancia que variam de 1 (“Muito Insatisfeito”); a 5 (“Muito Satisfeito™).

Passamos, de seguida, a andlise efetuada das dimensdes que constituem a parte A, e
posteriormente, a descrigdo dos dados relativos as dimensdes da satisfacdo com a

comunicacao.
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Gréfico 11 - Satisfagdo com a Comunicagao

No grafico acima apresentado podemos observar que a média (u) obtida nas diferentes
dimensdes esteve compreendida entre os 3,439 e os 3,758; e o desvio padrdo (o) oscilou entre
0,576 e 0,807. A dimensdo com a média mais elevada ¢ a Comunicagdo com as Chefias
(u=3,578) o que traduz numa avaliagdo, bastante, positiva uma vez que revela a existéncia de
uma boa comunicacdo entre as chefias e os colaboradores. A dimensdao com a média mais
baixa foi a dimensdo Feedback Pessoal (u=3,439) o que traduz, em termos de média, uma
apreciagdo, menos positiva desta dimensdo. Complementarmente, observamos que a
dimensdao Comunicagdo Horizontal e Informal foi a que originou um maior grau de
convergéncia de opinides entre os inquiridos tendo em consideragdo o valor do desvio padrao
das respostas (o =0,576). Em contrapartida a dimensdo Comunicacdo com as Chefias foi a
que motivou um maior grau de divergéncia de opinides entre os inquiridos tendo em
consideracdo o valor da dispersdo (c =0,807). No que respeita a dimensdo Comunicagdo dos
Subordinados nao foi procedida a esta analise comparativa dado que o contetido dos itens e

respetiva escala, ndo aconselha o mesmo tratamento.

3.4.1. Clima Comunicacional

Esta dimensao foi a quarta mais pontuada no conjunto do questionario (u=3.69; ¢=0,38)
sendo a variagao das respetivas médias (1) de cada item entre 3,56 e 3,84 em que os itens “A

comunicagdo interna na Continental Mabor faz-me sentir um elemento integrante da
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empresa” e “A comunicagdo na Continental Mabor motiva-me a alcangar os objetivos
estabelecidos” foram os mais pontuados. O item “As pessoas na Continental Mabor

demonstram boas capacidades de comunica¢éo” foi o menos pontuado.

3.4.2. Comunicacéo com as Chefias

Esta dimensdo foi a mais pontuada no conjunto do questionario (u=3,758; 0=0,807) sendo a
variagdo das respetivas médias (n) de cada item entre 3,51 € 3,99 em que o item “A minha
chefia confia em mim” foi o mais pontuado. O item “O trabalho das chefias é realizado de

forma adequada” foi o menos pontuado.

3.4.3. Integragdo Organizacional

Esta dimensdo foi a terceira mais pontuada no conjunto do questionario (u=3.706; 6=0,593)
sendo a variacdo das respetivas médias (n) de cada item entre 3,55 e 3,94 em que o item
“Informacdes sobre as politicas e os objetivos da Continental Mabor” foi o mais pontuado.
Os itens “Noticias e informacdes sobre os colaboradores da Continental Mabor” e

“Informagdes sobre a Politica de Compensagdes e Beneficios” foram os menos pontuados.

3.4.4. Qualidade das ferramentas de comunicacgédo

Esta dimensdo foi a quinta mais pontuada no conjunto do questionario (u=3.689; 0=0,653)
sendo a variagdo das respetivas médias (u) de cada item entre 3,30 e 3,92 em que o item “As
ferramentas de comunicacdo na Continental Mabor sdo interessantes e Uteis” foi o mais

pontuado. O item “As nossas reunides séo bem organizadas” foi o menos pontuado.

3.4.5. Comunicacéo Horizontal e Informal

Esta dimensdo foi a sexta mais pontuada no conjunto do questionario (u=3,631; 6=0,576)
sendo a variacao das respetivas médias (n) de cada item entre 3,04 e 3,92 em que o item “A
comunicacdo com o0s meus colegas de trabalho é clara, aberta e precisa” foi o mais

pontuado. O item “Os rumores sdo frequentes na Continental Mabor” foi o menos pontuado.
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3.4.6. Perspetiva Corporativa

Esta dimensdo foi a segunda mais pontuada no conjunto do questionario (u=3,724; 6=0,663)
sendo a variacdo das respetivas médias (i) de cada item entre 3,65 e¢ 3,85 em que o item
“Informacdes sobre 0s sucessos e/ou insucessos da empresa” foi o mais pontuado. O item
“Informacdes sobre a situagdo financeira da Empresa (resultados, lucros, ...)” foi o menos

pontuado.

3.4.7. Feedback Pessoal

Esta dimensdo foi a sétima mais pontuada no conjunto do questiondrio (n=3,439; 0=0,785)
sendo a variacdo das respetivas médias (n) de cada item entre 3,27 e 3,65 em que o item “A
minha chefia direta compreende os problemas com que a equipa se depara” foi o mais
pontuado. O item “Informacdes sobre a qualidade do meu trabalho, comparativamente com a

dos meus colegas” foi o menos pontuado.

3.4.8. Comunicagédo com os subordinados

Esta dimensao ndo tendo sido considerada para o calculo do indice de satisfacdo, pelo facto de
ter uma escala diferente, teve uma média alta (u=4,27; 6=0,471) em que as médias (u) dos
itens variaram entre 3,55 e 4,61, em que o item 21 “Respeito a comunicacdo que vem da
minha chefia” o mais pontuado, ou seja com maior nivel de concordancia. No entanto, o item

20 “A minha chefia evita 0 excesso de comunicac¢do” foi o menos pontuado.

3.5 Verificacdo das Hipoteses Formuladas

De seguida, sdo apresentados os resultados das hipoteses formuladas anteriormente. Para o
efeito foram aplicados os respetivos testes estatisticos, com o recurso a ferramenta SPSS. Para
as hipoteses testadas, rejeitou-se a hipotese nula sempre que o p-value se apresentou inferior

ao nivel de significancia do teste (o).
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3.5.1 Hipotese 1

H;. A Avaliacdo das ferramentas de comunicacdo interna feita pelos colaboradores da

Continental Mabor esté significativamente e positivamente relacionada com a satisfacdo com

a comunicacao.

Tabela 3

Matriz de correlac@o de Pearson entre os fatores

Correlations

Grau Satisfacdo | CSQ Geral
Ferramentas de
Comunicagao
Pearson Correlation 1 735"
Sig. (2-tailed) ,000
Grau Satisfagdo Ferramentas Sum of Squares and Cross-
de Comunicagéo products 140,764 129,149
Covariance 211 ,193
N 669 669
Pearson Correlation 735" 1
Sig. (2-tailed) ,000
CSQ Geral Sum of Squares and Cross- 129,149 219324
products
Covariance ,193 ,328
N 669 669

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Como se pode observar na Tabela 3, a satisfagdo com as ferramentas de comunicacdo esta

estatisticamente correlacionada (relacdo moderada e positiva) a 5% de significdncia com a

Satisfacdo com a comunicagao [r=0,735; p=0,000<0,05].

3.5.2 Hipotese 2

H,. A satisfacdo com a comunica¢do interna dos colaboradores da Continental Mabor esta

significativamente e positivamente relacionada com o compromisso organizacional dos

mesmos.

Tabela 4

Matriz de correlac@o de Pearson entre os fatores
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Correlations

CSQ Geral Grau de
Compromisso
Pearson Correlation 1 ,480**
Sig. (2-tailed) ,000
Sum of Squares and Cross-
CSQ Geral 219,324 115,458
products
Covariance 328 ,173
N 669 669
Pearson Correlation 480" 1
Sig. (2-tailed) ,000
Sum of Squares and Cross-
Grau de Compromisso 115,458 263,750
products
Covariance ,173 ,395
N 669 669

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Como se pode observar na Tabela 4, a satisfacdo com a comunicacdo estd estatisticamente
correlacionada (relagdo fraca e positiva) a 5% de significancia com o nivel de compromisso

dos colaboradores [r=0,480; p=0,000<0,05] .

3.5.3 Hipotese 3

Hj;. Os colaboradores da Continental Mabor estdo satisfeitos com ferramentas de comunicagao

interna e com a comunicacdo de forma geral, da organizagdo.

Para esta hipotese, considerando que 3 significa “nem satisfeito, nem insatisfeito” e que 4
b b

significa “Satisfeito”, € considerado o seguinte:
Hy: CSQ Geral = 3,5 e Grau Satisfagdo Ferramentas de Comunicacao = 3,5

H,: CSQ Geral > 3,5 ¢ Grau Satisfacao Ferramentas de Comunicagao > 3,5
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Tabela 5

Média das Variaveis

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
CSQGeral 669 3,6544 ,57300 ,02215
Grau Satisfacéo
Ferramentas de 669 3,8554 ,45905 ,01775
Comunicacao

Tabela 6

One-Sample Test

One-Sample Test

Test Value = 3.5
t df Sig. (2- Mean 95% Confidence Interval of the
tailed) Difference Difference
Lower Upper
CSQGeral 6,968 | 668 ,000 ,15436 ,1109 ,1979
Grau Satisfacdo Ferramentas de
) 20,025 | 668 ,000 ,35541 ,3206 ,3903
Comunicagao

Considerando que as varidveis seguem uma distribui¢do normal, a hipotese poderd ser
analisada através de um teste t para a média populacional (OneSample T test). Analisada a
hipotese da média populacional ser igual 3,5 verifica-se que os valores amostrais da estatistica
de teste sdo de 6,968 para a Satisfacdo com a Comunicagdo Interna (CSQGeral) e de 20,025
para o Grau de Satisfacdo com as ferramentas de comunicacdo, a que em ambos corresponde
um p de 0,00=. Visto que p < a = 0,05, entdo para um nivel de significancia de 5%, existe
evidéncia estatistica de que os colaboradores apresentam niveis de satisfagdo superiores a 3,5
(u> 3.,5), ou seja, encontram-se satisfeitos tanto com as ferramentas de comunicagao [u =3,86]

como com a comunicacdo de forma geral [p =3,65].

3.5.4 Hipotese 4

H,4. Existem diferencas nos varios grupos sociodemograficos quanto a satisfagdo com a

comunicagdo interna por parte dos colaboradores.
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H, 1) Satisfacdo com a Comunicacao Interna e Género

Considerando que a “satisfagdo com a comunicagdo” segue uma distribui¢do normal nos dois
grupos feminino ¢ masculino (com uma amostra superior a 30), a questdo podera ser analisada
através de um teste t para comparagao de médias populacionais - amostras independentes

(Independent-samples T test).

Uma vez que existe evidéncia estatistica de que as variancias dos dois grupos sao homogéneas
(valor observado para a estatistica de teste de 3,762, a que corresponde um p-value de 0,053 >
0,05, logo ha evidéncia estatistica de as variancias dos dois grupos serem homogéneas), o
valor amostral da estatistica de teste a considerar ¢ 3,270 com um p-value de 0,001. Como o
p-value < x = 0,05, entdo para um nivel de significancia de 5%, existe evidencia estatistica de
diferengas entre a satisfacdo com a comunicagcdo no grupo feminino e no grupo masculino

(Apéndice 8).

Verifica-se, nomeadamente, que a satisfagdo com a comunicagdo € maior no grupo feminino

que no grupo masculino.

H, 2) Satisfagdo com a Comunicacéo Interna e Idade

Na medida em que em pelo menos um dos grupos ndo segue uma distribuigdo normal [p-value
<0,05, teste de Shapiro Wilk], para verificar se existem diferengas significativas entre os

grupos ira ser utilizado o Teste de Kruskal-Wallis para comparagdo das varias medianas.

A um valor amostral da estatistica de teste de 25,004 corresponde um p-value de 0,000 que é
inferior a 0,05, o que nos permite concluir pela rejeicdo da hipdtese nula. Assim, para um
nivel de significancia de 5%, ndo existe evidéncia estatistica de que a distribui¢do do grau de

satisfacdo com a comunicacao seja a mesma nos 5 grupos etarios analisados.

De forma a identificar o par ou os pares de grupos de idades que apresentam diferengas ao
nivel do grau de satisfagdo com a comunicacdo efetuaram-se testes de comparagdo multipla de
medianas. Para um nivel de significancia de 5%, a evidéncia estatistica disponivel permite
concluir que ha diferencas no que diz respeito ao grau de satisfagdo com a comunicagdo
quando se comparam as faixas etarias dos 30 aos 39 anos com a dos 40 aos 49 anos, e as
faixas etérias dos 30 aos 39 anos com a de mais de 60 anos. Verifica-se, nomeadamente, que a

faixa etaria dos 30 aos 39 anos apresenta niveis de satisfacdo mais baixos do que a faixa etaria
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mais idosa (Sample Average Rank(30-39) de 305,75 inferior ao Sample Average Rank(mais de
60 anos) de 516,85).

H, 3) Satisfacdo com a Comunicagdo Interna e Habilitagdes

Na medida em que em pelo menos um dos grupos ndo segue uma distribui¢do normal [p-value
<0,05, teste de Shapiro Wilk], para verificar se existem diferencas significativas entre os

grupos ira ser utilizado o Teste de Kruskal-Wallis para comparacao das varias medianas.

A um valor amostral da estatistica de teste de 23,885 corresponde um p-value de 0,000 que é
inferior a 0,05, o que nos permite concluir pela rejeicdo da hipdtese nula. Assim, para um
nivel de significancia de 5%, ndo existe evidéncia estatistica de que a distribui¢dao do grau de

satisfacdo com a comunicacdo seja a mesma nos 5 grupos de habilitag¢des literarias analisados.

De forma a identificar o par ou os pares de grupos de habilitagdes literarias que apresentam
diferengas ao nivel do grau de satisfagdo com a comunicacdo efetuaram-se testes de
comparacdo multipla de medianas. Para um nivel de significancia de 5%, a evidéncia
estatistica disponivel permite concluir que ha diferengas no que diz respeito ao grau de
satisfacdo com a comunicagdo quando se comparam aos seguintes grupos de habilitacdes

literarias:

e grupo com habilitagdes literarias com o 9° ano com o grupo com o ensino superior
e grupo com habilitagdes literarias com o 9° ano com o grupo com o 4° ano
e grupo com habilitagdes literarias com o 12° ano com o grupo com o ensino superior

e grupo com habilitagdes literarias com o 12° ano com o grupo com o 4° ano

Verifica-se, nomeadamente, que o grupo que apresenta um grau de satisfagdo com a
comunicagdo mais elevado ¢ o grupo com o 4° ano, € 0 que apresenta mais baixo € o grupo
com o 9° ano. (Sample Average Rank (4° ano) de 469,44 superior ao Sample Average Rank (9°
ano) de 306,04).

H, 4) Satisfagdo com a Comunicacéo Interna e Direcao

Na medida em que em pelo menos um dos grupos ndo segue uma distribui¢do normal [p-value
<0,05, teste de Shapiro Wilk], para verificar se existem diferencas significativas entre os

grupos ira ser utilizado o Teste de Kruskal-Wallis para comparacgdo das varias medianas.
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A um valor amostral da estatistica de teste de 62,704 corresponde um p-value de 0,000 que é
inferior a 0,05, o que nos permite concluir pela rejeicdo da hipotese nula. Assim, para um
nivel de significancia de 5%, ndo existe evidéncia estatistica de que a distribui¢do do grau de

satisfacdo com a comunicagdo seja a mesma nos varios grupos de diregdes analisadas.

De forma a identificar o par ou os pares de grupos de departamentos que apresentam
diferencas ao nivel do grau de satisfacdo com as ferramentas de comunicacdo efetuaram-se
testes de comparagdo multipla de medianas. Para um nivel de significancia de 5%, a evidéncia
estatistica disponivel permite concluir que ha diferengas no que diz respeito ao grau de

satisfacdo com a comunicacdo interna quando se comparam aos seguintes grupos de diregoes:

e grupo correspondente a Diregdo Operagdes e Logistica com o grupo da Direcdo de
Recursos Humanos

e grupo correspondente a Direcdo Operacdes e Logistica com o grupo da Administracdo

e grupo correspondente a Direcdo da Produgcdo com o grupo da Direcdo de
Industrializa¢do do Produto

e grupo correspondente a Dire¢do da Producdo com o grupo da Diregdo de Recursos
Humanos

e grupo correspondente a Dire¢ao da Producdo com o grupo da Administragao

e grupo correspondente & Dire¢do de Engenharia com o grupo da Direcdo de Recursos
Humanos

e grupo correspondente a Direcdo. de Engenharia com o grupo da Administracao

Verifica-se, nomeadamente, que o grupo que apresenta grau de satisfacdo a comunicacao mais
elevado ¢ o grupo correspondente a Direcdo de Recursos Humanos, € o que apresenta mais
baixo ¢ o grupo correspondente a Direcdo de Operagdes e Logistica. (Sample Average Rank
(Dir. Recursos Humanos) de 515,07 superior ao Sample Average Rank (Dir. de Operagoes e
Logistica) de 287,48)

H, 5) Satisfacdo com a Comunicacdo Interna e Turno

Para comparar os valores da satisfagdo com a comunicagdo interna nos 6 grupos turnos em
analise poder-se-4 utilizar o teste estatistico Analise anova one-way paramétrica, pois todos os
grupos apresentam uma mostra superior a 30 (>30) o que nos leva a assumir que as variaveis

seguem uma distribuicdo normal;
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Como se pode verificar pelo quadro ANOVA (Apéndice 8), o valor amostral da estatistica de
teste ¢ de 7,065 com um p-value de 0,000. Assim, para um nivel de significancia de 5%,
existe evidencia estatistica para rejeitar a hipdtese nula (p-value < x). Sendo assim pode-se
concluir que a satisfacdo com a comunicagdo nao ¢ igual nos 6 grupos horarios/turnos
analisados. De forma a identificar o par ou os pares de grupos de turnos onde existem
diferengas ao nivel da “satisfagdo com a comunicagdo” efetuaram-se testes de comparagdo

multipla de médias.

Como se pode verificar pelo output do SPSS apenas se rejeita a hipotese nula nos seguintes

pares de turnos/horarios:

e Turno A e Horario Geral (p-value = 0,000 < X = 0,05);
e Turno B e Horario Geral (p-value = 0,001 <X = 0,05);
e Turno C e Horario Geral (p-value = 0,001 <X = 0,05);
e Turno E ¢ Horario Geral (p-value = 0,001 <X = 0,05);

Sendo assim, para um nivel de significancia de 5%, existem diferencgas significativas ao nivel
da satisfacdo com a comunicagdo entre o Horario Geral (u = 3,85) e os turnos A, B, C e E. (u
A=3,51; pn B=13,56; p C =3,56; E = 3,58). Verifica-se, nomeadamente, que a satisfacdo com

a comunicacdo ¢ mais elevada no Horario Geral do que nos restantes turnos.

H, 6) Satisfagdo com a Comunicacédo Interna e Antiguidade

Na medida em que em pelo menos um dos grupos ndo segue uma distribui¢do normal [p-value
<0,05, teste de Shapiro Wilk], para verificar se existem diferengas significativas entre os

grupos ira ser utilizado o teste de Kruskal-Wallis para comparagdo das varias medianas.

A um valor amostral da estatistica de teste de 44,126 corresponde um p-value de 0,000 que é
inferior a 0,05, o que nos permite concluir pela rejeicdo da hipdtese nula. Assim, para um
nivel de significancia de 5%, ndo existe evidéncia estatistica de que a distribui¢do do grau de

satisfagdo com a comunicacdo seja a mesma nos varios grupos de antiguidade analisados.

De forma a identificar o par ou os pares de grupos de antiguidade que apresentam diferengas
ao nivel do grau de satisfacdo com a comunicacdo efetuaram-se testes de comparagdo multipla

de medianas. Para um nivel de significancia de 5%, a evidéncia estatistica disponivel permite
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concluir que ha diferencas no que diz respeito ao grau de satisfagdo com a comunicagéo

quando se comparam aos seguintes grupos de antiguidade:

e grupo dos 10 a 14 anos com o grupo de 1 a 4 anos;
e grupo dos 10 a 14 anos com o grupo de menos de 1 ano;
e grupo dos 5 a 9 anos com o grupo de 1 a 4 anos;

e grupo dos 5 a9 anos com o grupo de menos de 1 ano;

Verifica-se, nomeadamente, que o grupo que apresenta grau de satisfacdo a comunicacdo
mais elevado ¢ o grupo com menos de 1 ano, e o que apresenta mais baixo € o grupo dos 5a 9
anos. (Sample Average Rank (menos de 1 ano) de 471,62 superior ao Sample Average Rank (5
a 9 anos) de 294,34)

3.5.5 Hipotese 5

Hs. Existem diferencas nos varios grupos sociodemograficos quanto a satisfagdo com as

ferramentas de comunicac¢do por parte dos colaboradores.
Hs 1) Satisfacdo com as Ferramentas de Comunicagdo e Género

Considerando que a satisfagdo com as ferramentas da comunicagdo segue uma distribuigdo
normal nos dois grupos feminino e masculino (com uma amostra superior a 30), a questao
podera ser analisada através de um teste t para comparacdo de médias populacionais -

amostras independentes (Independent-samples T test).
Uma vez que existe evidencia estatistica de que as variancias dos dois grupos sdo homogéneas

(valor observado para a estatistica de teste de 0,131, a que corresponde um p-value de 0,718 >
0,05, logo ha evidéncia estatistica de as varidncias dos dois grupos serem homogéneas), o
valor amostral da estatistica de teste a considerar ¢ 3,714 com um p-value de 0,000. Como o
p-value < a = 0,05, entdo para um nivel de significancia de 5%, existe evidencia estatistica de
diferengas entre a satisfacdo com as ferramentas de comunicagdo no grupo feminino e no

grupo masculino (Apéndice 9).

Verifica-se, nomeadamente, que a satisfacdo com a comunicag@o ¢ maior no grupo feminino

(1 =4,07) que no grupo masculino (p = 3,84).
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Hs 2) Satisfacdo com as Ferramentas de Comunicagéo e Idade

Na medida em que em pelo menos um dos grupos ndo segue uma distribui¢do normal [p-value
<0,05, teste de Shapiro Wilk], para verificar se existem diferengas significativas entre os

grupos ira ser utilizado o teste de Kruskal-Wallis para comparagdo das varias medianas.

A um valor amostral da estatistica de teste de 16,483 corresponde um p-value de 0,002 que é
inferior a 0,05, o que nos permite concluir pela rejeicdo da hipdotese nula. Assim, para um
nivel de significancia de 5%, ndo existe evidéncia estatistica de que a distribui¢dao do grau de

satisfacdo com as ferramentas de comunicag@o seja a mesma nos 5 grupos etarios analisados.

De forma a identificar o par ou os pares de grupos de idades que apresentam diferengas ao
nivel do grau de satisfagdo com as ferramentas de comunicagdo efetuaram-se testes de
comparagdo multipla de medianas. Para um nivel de significancia de 5%, a evidéncia
estatistica disponivel permite concluir que ha diferengas no que diz respeito ao grau de
satisfacdo com as ferramentas de comunicacdo quando se comparam as faixas etarias entre si,
verificando-se que a faixa etaria mais velha apresenta niveis de satisfagdo com as ferramentas

de comunicagdo mais elevados do que a faixa etaria dos 30 aos 39 anos.

Hs 3) Satisfagdo com as Ferramentas de Comunicacgdo e Habilitagdes

Na medida em que em pelo menos um dos grupos ndo segue uma distribuigdo normal [p-value
<0,05, teste de Shapiro Wilk], para verificar se existem diferencas significativas entre os

grupos ira ser utilizado o teste de Kruskal-Wallis para comparagéo das varias medianas.

A um valor amostral da estatistica de teste de 22,013 corresponde um p-value de 0,000 que ¢é
inferior a 0,05, o que nos permite concluir pela rejeicdo da hipotese nula. Assim, para um
nivel de significancia de 5%, ndo existe evidéncia estatistica de que a distribui¢ao do grau de
satisfacdo com as ferramentas de comunicacdo seja a mesma nos 5 grupos de habilitagdes

literarias analisados.

De forma a identificar o par ou os pares de grupos de habilitacdes literarias que apresentam
diferengas ao nivel do grau de satisfacdo com as ferramentas de comunicagdo, efetuaram-se
testes de comparagdo multipla de medianas. Para um nivel de significancia de 5%, a evidéncia

estatistica disponivel permite concluir que hé diferengas no que diz respeito ao grau de
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satisfacdo com as ferramentas de comunica¢do quando se comparam aos seguintes grupos de

habilitacdes literarias:

e grupo com habilitagdes literarias com o 9° ano com o grupo com o ensino superior

e grupo com habilitacdes literdrias com o 12° ano com o grupo com o ensino superior

Verifica-se, nomeadamente, que o grupo que apresenta um grau de satisfacdo com as
ferramentas de comunicacdo mais elevado ¢ o grupo com o 6° ano, € 0 que apresenta um grau
de satisfagao mais baixo é o grupo com o 9° ano. (Sample Average Rank (6° ano) de 401,00

superior ao Sample Average Rank (9° ano) de 297,88).

Hs 4) Satisfagdo com as Ferramentas de Comunicacéo e Direcdo

Na medida em que em pelo menos um dos grupos ndo segue uma distribui¢do normal [p-value
<0,05, teste de Shapiro Wilk], para verificar se existem diferengas significativas entre os

grupos ira ser utilizado o teste de Kruskal-Wallis para comparagao das varias medianas.

A um valor amostral da estatistica de teste de 52,072 corresponde um p-value de 0,000 que é
inferior a 0,05, o que nos permite concluir pela rejeicdo da hipotese nula. Assim, para um
nivel de significancia de 5%, ndo existe evidéncia estatistica de que a distribui¢dao do grau de
satisfacdo com as ferramentas de comunicacdo seja a mesma nos varios grupos de direcdes

analisadas.

De forma a identificar o par ou os pares de grupos de direcdes que apresentam diferencas ao
nivel do grau de satisfacdo com as ferramentas de comunicacdo efetuaram-se testes de
comparagdo multipla de medianas. Para um nivel de significAncia de 5%, a evidéncia
estatistica disponivel permite concluir que ndo ha diferencas no que diz respeito ao grau de

satisfacdo com as ferramentas de comunicagdo quando se comparam as varias direcdes.

Verifica-se, nomeadamente, que o grupo que apresenta grau de satisfacdo com as ferramentas
de comunicagao mais elevado ¢ o grupo correspondente a Administragdo, € o que apresenta
mais baixo é o grupo correspondente a Dire¢do de Operacdes e Logistica. (Sample Average
Rank (Administragao) de 551,92 superior ao Sample Average Rank (Dir. de Operagdes e
Logistica) de 303,43).
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Hs 5) Satisfagdo com as Ferramentas de Comunicacéo e Turno

Para comparar os valores da satisfacdo com as ferramentas de comunicagdo nos 6 grupos
turnos em analise poder-se-a utilizar o teste estatistico Analise Anova one-way paramétrica,
pois todos os grupos apresentam uma mostra superior a 30 (n>30) o que nos leva a assumir

que as variaveis seguem uma distribui¢do normal;

Como se pode verificar pelo quadro ANOVA (Apéndice 9), o valor amostral da estatistica de
teste ¢ de 7,278 com um p-value de 0,000. Assim, para um nivel de significancia de 5%,
existe evidencia estatistica para rejeitar a hipotese nula (p-value < ). Sendo assim pode-se
concluir que a satisfagdo com as ferramentas de comunicagdo ndo ¢ igual nos 6 grupos
horarios/turnos analisados. De forma a identificar o par ou os pares de grupos de turnos onde
existem diferencas ao nivel da satisfacdo com as ferramentas de comunicacdo efetuaram-se

testes de comparagdo multipla de médias (Apéndice 9).

Como se pode verificar pelo output do SPSS apenas se rejeita a hipotese nula nos seguintes

pares de turnos/horarios:

e Turno A e Horario Geral (p-value = 0,004 < a= 0,05);
e Turno B e Horario Geral (p-value = 0,002 < a = 0,05);
e Turno C e Horario Geral (p-value = 0,000 < a = 0,05);
e Turno D e Horario Geral (p-value = 0,027 < a = 0,05);
e Turno E e Horario Geral (p-value = 0,000 < a = 0,05);

Sendo assim, para um nivel de significancia de 5%, existem diferencgas significativas no nivel
da satisfacdo com a comunicagdo entre o grupo Horario Geral e os restantes grupos (turnos A,
B, C, D e E). Verifica-se, nomeadamente, que a satisfacdo com as ferramentas de
comunicacdo ¢ mais elevada no Horario Geral (u = 4,02) do que nos restantes turnos (p

A=381; uB=3,8;, u C=3,76; u D=3,85; u E =3,75).
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Hs 6) Satisfagdo com as Ferramentas de Comunicacéo e Antiguidade

Na medida em que em pelo menos um dos grupos ndo segue uma distribui¢do normal [p-value
<0,05, teste de Shapiro Wilk], para verificar se existem diferengas significativas entre os

grupos ira ser utilizado o teste de Kruskal-Wallis para comparagdo das varias medianas.

A um valor amostral da estatistica de teste de 39,262 corresponde um p-value de 0,000 que é
inferior a 0,05, o que nos permite concluir pela rejeicdo da hipotese nula. Assim, para um
nivel de significancia de 5%, ndo existe evidéncia estatistica de que a distribuicdo do grau de
satisfacdo com as ferramentas de comunicagdo seja a mesma nos varios grupos de antiguidade

analisados.

De forma a identificar o par ou os pares de grupos de antiguidade que apresentam diferengas
ao nivel do grau de satisfagdo com as ferramentas de comunicagdo efetuaram-se testes de
comparagdo multipla de medianas. Para um nivel de significAncia de 5%, a evidéncia
estatistica disponivel permite concluir que ha diferengas no que diz respeito ao grau de
satisfacdo com as ferramentas de comunica¢do quando se comparam aos seguintes grupos de

antiguidade:
- grupo dos 10 a 14 anos com o grupo de 1 a 4 anos;

Verifica-se, nomeadamente, que o grupo que apresenta grau de satisfacdo com as ferramentas
de comunicagdo mais elevado € o grupo com 25 a 29 anos, e o que apresenta mais baixo € o
grupo dos 10 a 14 anos. (Sample Average Rank (25 a 29 anos) de 434,31 superior ao Sample
Average Rank (10 a 14 anos) de 297,65)

3.5.6 Hipotese 6

Hs. Existem diferencas nos varios grupos sociodemograficos quanto ao nivel de compromisso

por parte dos colaboradores.
Hs 1) Grau de Compromisso e Género

Considerando que o grau de compromisso dos colaboradores segue uma distribuicdo normal
nos dois grupos - feminino e masculino, (amostra superior a 30, n>30), a questdo podera ser
analisada através de um teste t para comparacdo de médias populacionais - amostras

independentes (Independent-samples T test).
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Uma vez que existe evidencia estatistica de que as variancias dos dois grupos sdo homogéneas
(valor observado para a estatistica de teste de 0,081, a que corresponde um p-value de 0,776 >
0,05, logo ha evidéncia estatistica de as varidncias dos dois grupos serem homogéneas), em
que o valor amostral da estatistica de teste a considerar ¢ 1,420 com um p-value de 0,156.
Como o p-value > a = 0,05, entdo para um nivel de significancia de 5%, ndo existe evidéncia
estatistica de diferencas entre o grau de compromisso nos grupos feminino e masculino

(Apéndice 10).
Hs 2) Grau de Compromisso e Idade

Na medida em que em pelo menos um dos grupos ndo segue uma distribui¢do normal [p-value
<0,05, teste de Shapiro Wilk], para verificar se existem diferengas significativas entre os

grupos ira ser utilizado o teste de Kruskal-Wallis para comparagdo das varias medianas.

A um valor amostral da estatistica de teste de 17,105 corresponde um p-value de 0,002 que é
inferior a 0,05, o que nos permite concluir pela rejeicdo da hipdtese nula. Assim, para um
nivel de significancia de 5%, ndo existe evidéncia estatistica de que a distribui¢ao do grau de

compromisso seja a mesma nos 5 grupos etarios analisados.

De forma a identificar o par ou os pares de grupos de idades que apresentam diferencas ao

nivel do grau de compromisso efetuaram-se testes de comparagao multipla de medianas.

Para um nivel de significancia de 5%, a evidéncia estatistica disponivel permite concluir que
nao ha diferencas no que diz respeito ao nivel de compromisso quando se comparam as faixas

etarias entre si.

Contudo, verifica-se que a faixa etdria mais velha apresenta niveis de compromisso mais

elevados do que a faixa etaria mais jovem.

Hs 3) Grau de Compromisso e Habilitagdes

Na medida em que em pelo menos um dos grupos ndo segue uma distribui¢do normal [p-value
<0,05, teste de Shapiro Wilk], para verificar se existem diferengas significativas entre os

grupos ira ser utilizado o teste de Kruskal-Wallis para comparagdo das varias medianas.

A um valor amostral da estatistica de teste de 34,916 corresponde um p-value de 0,000 que é

inferior a 0,05, o que nos permite concluir pela rejeicdo da hipdtese nula. Assim, para um
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nivel de significancia de 5%, ndo existe evidéncia estatistica de que a distribui¢do do grau

compromisso seja a mesma nos 5 grupos de habilitagdes literarias analisados.

De forma a identificar o par ou os pares de grupos de habilitagdes literarias que apresentam
diferencas ao nivel do grau de compromisso efetuaram-se testes de comparacdo multipla de
medianas. Para um nivel de significancia de 5%, a evidéncia estatistica disponivel permite
concluir que ha diferencgas no que diz respeito ao grau de compromisso quando se comparam

aos seguintes grupos de habilitagdes literarias:

e grupo com habilitacdes literarias com o 4° ano com o grupo com o 6° ano

e grupo com habilitacdes literarias com o 4° ano com o grupo com o 12° ano

e grupo com habilitacdes literarias com o 4° ano com o grupo com o ensino superior
e grupo com habilita¢des literarias com o 9° ano com o grupo com o 6° ano

e grupo com habilitagdes literarias com o 9° ano com o grupo com o 12° ano

e grupo com habilita¢des literarias com o 9° ano com o grupo com o ensino superior

Verifica-se, nomeadamente, que os grupos que apresentam niveis de compromisso mais
elevados sdo os grupos com o nivel de ensino superior ou com o 6° ano, € 0s que apresentam
niveis de compromisso mais baixo sdo os grupos com o 4° e 9° ano. (Sample Average Rank
(6° ano) de 444,21 e (Ensino Superior) de 373,9 superior aos Sample Average Rank (4° ano)
de 196,72) e (9° ano) de 277,40).

Hg 4) Grau de Compromisso e Diregdo

Na medida em que em pelo menos um dos grupos ndo segue uma distribui¢do normal [p-value
<0,05, teste de Shapiro Wilk], para verificar se existem diferengas significativas entre os

grupos ira ser utilizado o teste de Kruskal-Wallis para comparagao das varias medianas.

A um valor amostral da estatistica de teste de 25,147 corresponde um p-value de 0,005 que é
inferior a 0,05, o que nos permite concluir pela rejeicdo da hipotese nula. Assim, para um
nivel de significancia de 5%, ndo existe evidéncia estatistica de que a distribui¢do do grau de

satisfacdo com a comunicagao seja a mesma nos varios grupos de diregoes analisados.

De forma a identificar o par ou os pares de grupos de departamentos que apresentam

diferengas ao nivel do grau de satisfacdo com a comunicacdo efetuaram-se testes de
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comparagdo multipla de medianas. Para um nivel de significancia de 5%, a evidéncia
estatistica disponivel permite concluir que ndo existem diferengas no que diz respeito ao grau

de satisfacdo com a comunicag@o quando se comparam os varios grupos de dire¢des.

Verifica-se, nomeadamente, que o grupo que apresenta um grau de satisfacdo mais elevado
relativamente a comunicagdo ¢ o grupo correspondente a Direcdo de Seguranca Industrial e
Ambiente, e o que apresenta niveis mais baixos sdo os grupos correspondentes a Direcdo de
Operacdes e Logistica (Sample Average Rank (Dir. Seguranca Ind. e Ambiente) de 471,11
superior ao Sample Average Rank (Diregao de Operagdes e Logistica) de 311,60).

Hg 5) Grau de Compromisso e Turno

Para comparar os valores referentes ao grau de compromisso dos colaboradores nos 6 grupos
dos turnos em analise, poder-se-4 utilizar o teste estatistico Analise Anova one-way
paramétrica, pois todos os grupos apresentam uma mostra superior a 30 (n >30) o que nos

leva a assumir que as variaveis seguem uma distribuicdo normal;

Como se pode verificar pelo quadro Anova (Apéndice 10), o valor amostral da estatistica de
teste ¢ de 7,352 com um p-value de 0,000. Assim, para um nivel de significancia de 5%,
existe evidencia estatistica para rejeitar a hipotese nula (p-value < @). Sendo assim pode-se
concluir que o nivel de compromisso ndo ¢ igual nos 6 grupos horarios/turnos analisados. De
forma a identificar o par ou os pares de grupos de turnos onde existem diferengas ao nivel do

grau de compromisso efetuaram-se testes de comparacao multipla de médias.

Como se pode verificar pelo output do SPSS (Apéndice 10) apenas se rejeita a hipotese nula

nos seguintes pares de turnos/horarios:

e Turno A e Horario Geral (p-value = 0,000 < a= 0,05);
e Turno B e Horario Geral (p-value = 0,000 < a = 0,05);
e Turno C e Horario Geral (p-value = 0,000 < a = 0,05);
e Turno D e Horario Geral (p-value = 0,002 < a = 0,05);

Sendo assim, para um nivel de significancia de 5%, existem diferencas significativas o nivel
da satisfacdo com a comunicag@o entre o grupo Horario Geral e os grupos correspondentes

aos turnos A, B, C e D. Verifica-se, nomeadamente, que o grau de compromisso € mais
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elevado no Horario Geral (u = 4,29) do que nos restantes turnos (L A=3,94; u B=3,95; u C=
3,96; u D =4,00; u E=4,07).

Hg 6) Grau de Compromisso e Antiguidade

Na medida em que em pelo menos um dos grupos ndo segue uma distribuigdo normal [p-value
<0,05, teste de Shapiro Wilk], para verificar se existem diferengas significativas entre os

grupos ira ser utilizado o teste de Kruskal-Wallis para compara¢ao das varias medianas.

A um valor amostral da estatistica de teste de 39,322 corresponde um p-value de 0,000 que é
inferior a 0,05, o que nos permite concluir pela rejeicdo da hipdtese nula. Assim, para um
nivel de significancia de 5%, ndo existe evidéncia estatistica de que a distribui¢ao do grau de

compromisso seja a mesma nos varios grupos de antiguidade analisados.

De forma a identificar o par ou os pares de grupos de antiguidade que apresentam diferengas
ao nivel do grau de satisfacdo de compromisso efetuaram-se testes de comparagdo multipla de
medianas. Para um nivel de significancia de 5%, a evidéncia estatistica disponivel permite
concluir que ha diferencas no que diz respeito ao grau de compromisso quando se comparam

aos seguintes grupos de antiguidade:

e grupo dos 10 a 14 anos com o grupo de 1 a 4 anos de antiguidade;
e grupo dos 10 a 14 anos com o grupo de 30 a 34 anos de antiguidade;

e grupo dos 10 a 14 anos com o grupo de menos de 1 ano de antiguidade;

Verifica-se, nomeadamente, que o grupo que apresenta grau de satisfagdo de compromisso
mais elevado € o grupo com menos de 1 ano de antiguidade, € o que apresenta mais baixo ¢ o
grupo dos 10 a 14 anos. (Sample Average Rank (menos de 1 ano) de 433,20 superior ao
Sample Average Rank (10 a 14 anos) de 280,89).
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4 Discussao dos Dados Obtidos

Este capitulo destina-se a discutir os resultados obtidos neste estudo tendo por base a revisdo
da literatura e as hipdteses de investigag@o estudadas na Continental Mabor. Pretende-se desta
forma perceber o contributo da comunicag@o interna na satisfagdo dos colaboradores e no
compromisso dos mesmos. Iniciamos pela caracterizagdo das variaveis sociodemograficas e
profissionais e posteriormente pelas variaveis, grau de compromisso com os colaboradores,
satisfacdo com as ferramentas de comunicacao e satisfacdo com comunica¢ao interna. Por fim

foram aplicados os testes estatisticos a fim de verificar as hipoteses definidas

Sendo assim, apresentam-se as seguintes discussdes e consideragdes: Relativamente as duas
primeiras hipdteses levantadas, onde se procurou verificar a correlagdo entre as dimensoes
estudadas, verificamos (H;) que existe uma relagdo positiva entre a satisfacdo com a
comunicacdo interna e a satisfagdo com as ferramentas de comunicagdo. Desta forma, quanto
mais os colaboradores da Continental Mabor estdo satisfeitos com as ferramentas de
comunicacdo, mais satisfeitos estdo com a comunicacdo interna de forma geral. Este
resultado, de certa forma, vai de encontro ao estudo realizado por Hargie, Tourish e Wilson,
(2002, cit. in Carriére e Bourque, 2009), que refere que existem relacdes significativas e
positivas entre as praticas de comunicagdo interna e a satisfagdo com a comunicagdo, em que
maiores esforcos de comunicagdo tendem a resultar em niveis mais elevados de satisfagdo da

comunicacao.

Outra das correlagdes estudada (H;), foi a relagdo entre a satisfagio com a comunicagdo
interna ¢ o grau de compromisso dos colaboradores, em que os resultados mostram uma
correlacdo positiva, apesar de ndo apresentarem uma correlagdo muito forte, o que vai de
encontro ao que os autores referenciados defendem, em que de facto uma comunicagdo
interna eficaz pode produzir compromisso e lealdade por parte dos colaboradores (Asif e
Sargeant, 2000; Steers, 1977, cit. in Kamalanabhan e Sharma, 2012). No caso do
compromisso organizacional afetivo, dimensdo que foi estudada, este pode ser influenciado
pelas praticas de comunicacdo interna podendo estas contribuir para reduzir
significativamente a frustracdo com a organizacio, em que o efeito da organizagdo de préaticas
de comunicagdo sobre o compromisso dos colaboradores ¢ totalmente mediado pela satisfagdo
sobre a comunicacdo (Carriere e Bourque, 2009), ou seja, para que seja construido um
ambiente organizacional harmonioso, ¢ importante que a organizagdo utilize a comunicagao

para gerar confianca (Marchiori, 2006, cit. in Marchiori, 2010). Quer isto dizer que se os
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colaboradores estiverem satisfeitos e identificados com a sua organizacao, irdo trabalhar com
mais eficiéncia, estardo mais motivados e, por isso, tendem a interiorizar ¢ adotar como seus
os principios fundamentais da organizacdo com mais facilidade. Perante o exposto —
resultados estatisticos e abordagem teodrica — cré-se que a primeira ¢ segunda hipdteses foram

corroboradas.

Relativamente a terceira hipotese analisada (Hj), procurou-se perceber se os colaboradores
apresentavam niveis de satisfacio com a comunicagdo interna e respetivas ferramentas
considerados como satisfatorios, ou seja, superiores a 3,5. Esta hipdtese verificou-se, o que
significa que, estamos perante uma populacdo com niveis de satisfagdo com a comunicagao
positivos, que de acordo com os varios autores citados, poderdo afetar positivamente a
identificacdo organizacional (Smidts, 2001.); a satisfacdo na adesdo (Taylor, 1997), a
satisfacdo no trabalho (Pettit, Goris, e Vaught, 1997, Trombetta e Rogers, 1988), a
produtividade dos colaboradores (Clampitt e Downs, 1993), a qualidade do servi¢o (Snipes,
1996), o desempenho no trabalho (Pincus, 1986); o compromisso organizacional (Trombetta e
Rogers, 1988), ¢ a satisfagdo com as relagdes de trabalho (Hunt, Tourish e Hargie, 2000) [cit.
in Kamalanabhan e Sharma, 2012]. Caso verificissemos insatisfagdo sobre a comunicagdo
poderiamos supor a possibilidade de este indice correlacionar-se com os resultados negativos,
disfuncionais, como o compromisso reduzido dos colaboradores, maior absentismo, maior
rotatividade dos colaboradores, reducdo da produtividade, bem como aumento do stress e
burnout (Shanafelt, 2003, cit. in Kamalanabhan e Sharma, 2012). Também podemos afirmar
que esta a satisfagdo sobre a comunicacdo passa pela satisfacdo sobre varios aspetos da
comunicac¢ao na Continental Mabor como as varias praticas de comunicagdo existentes (Crino
e White, 1981, cit. in Kamalanabhan ¢ Sharma, 2012), traduzindo-se numa "avalia¢do afetiva
do colaborador de praticas de comunicacdo da organizagdo" (Carri¢re ¢ Bourque , 2009). Os
resultados estatisticos obtidos e a revis@o bibliografica de suporte conduziram a confirmagao

da nossa segunda hipotese de investigag@o deste trabalho.

Relativamente as ultimas hipoteses (Hs, Hs € Hg), procurou-se perceber as diferengas nos
varios grupos sociodemograficos analisados para as trés varidveis — satisfacio com a

comunicagdo interna, satisfacdo com as ferramentas de comunicagdo e grau de compromisso.

No que diz respeito ao género, verifica-se que ao nivel do grau de compromisso ndo existem
diferengas significativas, mas ao nivel da satisfacdo com a comunicacdo as pessoas do sexo

feminino, apresentam maiores indices de satisfagdo. Este facto podera ser devido ao numero
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de colaboradores do sexo feminino ser consideravelmente inferior face ao grupo de

colaboradores do sexo masculino que ¢ predominante na Continental Mabor.

Relativamente a variavel idade, verificaram-se diferencas ao nivel da satisfagdo com a
comunicacdo e respetivas ferramentas, em que os colaboradores entre os 30 ¢ 39 anos
apresentaram menores niveis de satisfacdo e os colaboradores com mais de 60 anos
encontram-se mais satisfeitos. Contudo ndo se verificaram diferencas significativas ao nivel
do grau de compromisso, verificando-se no entanto que a faixa etaria mais velha apresenta
niveis de compromisso mais elevados do que a faixa etaria mais jovem. Estes resultados
poderdo indicar que colaboradores mais novos que ndo estdo tdo satisfeitos com as
ferramentas de comunicacdo e¢ comprometidos com a empresa, poderdo ter niveis de

expectativas mais elevados face aquilo que a empresa podera dar e fazer.

Quanto as habilitagdes, pudemos verificar que existem diferengas relativamente as trés
variaveis — satisfagdo com a comunicagdo interna, satisfacdo com as ferramentas de
comunicagdo e grau de compromisso. Destaca-se embora pelo lado negativo, o grupo com o

9° ano de habilitagdes literarias que nas trés variaveis apresenta os indices mais baixos.

No que diz respeito as direcdes, estas também apresentam diferencas nas trés variaveis
analisadas, em que a direcdo que se apresenta com os indices mais baixos ¢ a Direcdo de
Operacdes e Logistica (DOL). Este resultado podera ser devido a distancia fisica desta direg@o

face as restantes, em que os colaboradores se encontram em instalagdes diferentes.

Relativamente a variavel turno, ndo € igual nos 6 grupos analisados, no que diz respeito as
trés variaveis. Verifica-se que o Horario Geral se destaca pela positiva face aos restantes
turnos, apresentado niveis de satisfagdo com a comunicagdo e niveis de compromisso mais
elevados. Esta evidéncia podera dever-se ao facto de que os colaboradores do Horario Geral

tém maior facilidade de acesso a informacao ¢ as ferramentas de comunicagao.

Analisando a antiguidade nestas trés variaveis, verificou-se que ndo existe evidéncia
estatistica de que a distribuicdo seja a mesma nos varios grupos de antiguidade analisados. Os
colaboradores com menos de um ano ou com 25 a 29 anos de servico, sdo quem apresenta os
melhores indices, sendo que os colaboradores com 5 a 14 anos de servigo (2 grupos), sdo

quem apresenta os niveis mais baixos.
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Observando as sub-dimensOes consideradas na variavel satisfacdo com a comunicagdo,
verificamos que a sub-dimensdo Comunicacdo com as Chefias foi a mais valorizada seguida
da Integracdo Organizacional e depois a Perspetiva Corporativa. A dimensdo que teve menos
pontuacdo foi a sub-dimensdo relativa ao Feedback Pessoal, em que os colaboradores
evidenciam que gostavam de ter mais Informacdes sobre a qualidade do trabalho que

desenvolvem, comparativamente com a dos seus colegas.

Olhando individualmente para cada item desta variavel, verifica-se que os que apresentam
maior pontuagdo sdo “Respeito a comunicagdo que vem da minha chefia”, “Procuro
comunicar de forma clara e precisa com a minha chefia” e “Sou recetivo a avaliagdes,
sugestdes e criticas feitas pela minha chefia” ou seja, sdo os itens que dizem respeito a
propria postura do colaborador face & comunicacdo em que se autoavaliam positivamente. Os
que apresentam menor pontuagdo dizem respeito as “Informacgdes sobre a qualidade do meu
trabalho, comparativamente com a dos meus colegas” (ja referida atras), “As nossas reuniées
sdo bem organizadas”, o ‘“Reconhecimento do meu empenho e compromisso” e as
“Informacdes sobre como os problemas no meu trabalho estéo a ser tratados”. No que diz
respeito as reunides de trabalho, uma grande parte dos colaboradores, principalmente da
producdo participa com muito pouca regularidade nas reunides, e esta avaliacdo, podera estar
relacionada com este aspeto. Relativamente ao reconhecimento do empenho e compromisso
do colaborador e a informacao que este recebe, vai mais uma vez de encontro a sub-dimensao
feedback pessoal, em que efetivamente os colaboradores gostariam de receber mais

informagdo e com mais regularidade.

Pode-se concluir assim, que a andlise dos resultados do inquérito aplicado permitiu-nos
cumprir com os objetivos previamente definidos neste estudo, tendo confirmado as hipdteses

desta investigacao.
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5 Sugestdes de Melhoria

Com base nos resultados apresentados, sugerimos algumas atividades e melhorias, que
poderado ser implementadas, a fim de potenciar a satisfacdo sobre a comunicacdo, assim como

aumentar o envolvimento e compromisso dos colaboradores na Continental Mabor.

Consideramos que em relacdo aos instrumentos utilizados na Continental, alguns deverdo ser
reformulados ou repensados de forma a aumentar a sua eficiéncia e relevancia no meio dos
colaboradores. Explicitamos como exemplo as reunides de trabalho, que pelo facto de serem
mais usadas pelas fungdes técnicas, sdo mal percecionadas pelos operadores. Desta forma
sugerimos um maior envolvimento dos restantes colaboradores nestas reunides de trabalho,
para que estes se sintam cada vez mais informados permitindo um maior envolvimento dos

mesmos na prossecucdo dos objetivos definidos.

Outra questdo que se verificou, e que € importante a empresa analisar ¢ ter em conta sdo as
discrepancias verificadas ao nivel da satisfagdo com a comunicagdo e grau de compromisso
entre os colaboradores do horario geral, que se encontram mais satisfeitos, relativamente aos
colaboradores que trabalham por turnos. Sera pertinente perceber, se a informagdo chega da
mesma forma a ambos os publicos e se ¢ percecionada da mesma forma e apds essa percecao,

tomar as devidas medidas, para que todos entendam a mesma mensagem da mesma forma.

\

Relativamente a direcdo que apresenta niveis de satisfacdo com a comunicagdo e
compromisso mais baixos, a DOL — Dire¢ao de Operacdes e Logistica, temos aqui o problema
da distancia fisica, uma vez que esta direcdo se encontra em instalagdes diferentes. O que sera
importante garantir que os colaboradores desta area sdo igualmente envolvidos e que todas as
ferramentas de comunicacdo chegam até eles, da mesma forma que chega aos restantes

colaboradores.

Tal como se verificou em alguns dos itens e nas observagdes e sugestdes referidas pelos
colaboradores, a comunicagdo das chefias aos subordinados carece de melhorias, devendo
privilegiar este meio, aumentando a comunicagdo ¢ informacdo prestada e tornando-a mais

clara, simples e efetiva.

Por outro lado, uma vez que com as novas tecnologias a forma como os individuos
comunicam numa organiza¢do bem como desempenham o seu trabalho t€ém sofrido melhorias

r

significativas, € necessario investir na melhoria da intranet da Continental Mabor, o que
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permitird aos individuos um rapido e facil acesso a tudo o que ¢ essencial para o seu
desempenho, ¢ até mesmo ponderar na aquisi¢do de novas ferramentas suportadas por meios

audiovisuais, como quadros de informacao digitais e interativos.

Tendo em conta que a sub-dimensdo mais baixa da satisfacdo com a comunica¢ao interna foi
o feedback pessoal, sugere-se que seja dado aos colaboradores continuo feedback a respeito
de qualquer informacdo da empresa e mudancas que se pretendem implementar, de forma a

envolvé-los a0 maximo nas questdes da empresa.

De seguida serdo apresentadas algumas medidas de melhoria sugeridas pelos colaboradores da
Continental Mabor na questdo aberta existente no final do inquérito por questionario. S&o
tidas em conta aqui, uma vez que a opinido dos mesmos € essencial para o sucesso
organizacional. Para encontrar estas medidas e sugestoes, foi feita uma anélise de contetido

desta pergunta em aberto que pode ser encontrada nos Apéndices 11 e 12.

Tabela 7

Medidas de melhoria da eficacia da comunicagéo interna

Area Medida

Compromisso Organizacional e  Melhorar o espirito de equipa que vise uma maior colaboragio de todas as
partes envolvidas no processo de produgao, para que se atinja os objetivos
planeados.

Comunicagdo com Chefias e Melhorar a Comunicagdo das Chefias com os subordinados

Comunicagdo em geral e Dar informagdes aos colaboradores sobre como utilizar as novas

ferramentas de comunicag@o que vao surgindo

Comunicagdo em geral e Maior clareza, transparéncia, simplicidade e objetividade na comunicago
Comunicagdo Escrita e  Diminuir no formalismo existente nas comunicagdes
Comunicagdo Horizontal e  Melhorar a Comunicagdo entre os departamentos - mais rapida e precisa

quanto aos procedimentos e funcionamento dos processos

Comunicacdo Interna por e  Através das ferramentas de comunicagdo dar visibilidade a todos os
Departamentos departamentos
Comunicagao Oral e  Reforgar mais o didlogo, a comunicagio oral e direta com os colaboradores
Ferramentas de Comunicagéo - e  Melhorar a periocidade da entrega da Revista Alta Roda - mais célere e
Alta Roda atempada
Aumentar a participagdo das chefias no Alta Roda.
Ferramentas de Comunicagao - e Melhorar o processo de avaliagdo de desempenho tornando-o mais credivel
Avaliagdo de Desempenho Permitir aos colaboradores efetuarem uma avaliagdo as chefias
Ferramentas de Comunicagao - e  Melhorar a forma de acesso ao ConNext por parte de todos os
ConNext colaboradores
e  Tornar o ConNext uma ferramenta mais simples e pratica
Ferramentas de Comunicagéo - e  Melhorar a comunicagéo escrita, principalmente no que diz respeito as
Contilntern traducdes que vém do Grupo Continental, da Central, nomeadamente o
Contilntern.
e Aumentar a visibilidade da Continental Mabor na revista do grupo
(Contilntern)
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Ferramentas de Comunicagao -
Correio Eletronico

Ferramentas de Comunicagéo -
Correspondéncia para casa

Ferramentas de Comunicacéao -
Exposicoes

Ferramentas de Comunicagao -
Intranet

Ferramentas de Comunicagao -
Quadros de informacgao
Ferramentas de Comunicagéo -
Reunides

Integracdo Organizacional e
Qualidade da Informacéao

Existéncia de uma conta de correio eletronico para todos os colaboradores,
e envio de informagdes diversas para todos através deste meio.

Dado que existem opinides ambiguas no que diz respeito a este assunto, ndo
sdo apresentadas quaisquer sugestdes de melhoria.

Tornar as exposi¢des na Cafetaria mais simples, curtas e objetivas

Atualizar alguns contetidos na intranet que se encontram desatualizados;
Melhorar alguns campos e 4reas da intranet, incluindo mais informagdo,
nomeadamente sobre beneficios dos colaboradores ou noticias sobre a
empresa.

Afixar mais informagdes nos quadros de aviso, relativamente a indicadores
da empresa

Tornar as reunides de trabalho mais eficientes, ou seja, melhorar a
qualidade em prol da quantidade.

Aumentar o nimero de colaboradores que participam nas reunides de
trabalho.

Melhorar a comunicacdo e fazer chegar a informacgéo a todos os
colaboradores, no que diz respeito a:
- Objetivos da empresa;
- Indicadores (Balanced ScoreCard)
- Politica de Compensagdes e Beneficios, prémios de produgo
- Problemas existentes na empresa
- Resultados e/ou sucessos da empresa
- Promogdes (mais clareza)
- Alteragdes nos locais de trabalho

Maior participagdo das chefias nas ferramentas de comunicagao

Procurar feedback junto dos colaboradores no que diz respeito as
necessidades e alteragdes dos locais de trabalho

Mais qualidade e menos quantidade de informacao
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6 Limitacdes e sugestdes para estudos futuros

Desenvolver este estudo ndo foi tarefa facil, uma vez que, a aplicacdo do questionario foi
efetuada no periodo de férias de grande parte dos colaboradores, e que grande parte da

amostra, eram colaboradores que trabalhavam por turnos rotativos.

Uma das limitagdes deste estudo encontra-se na distribui¢do do questionario, que foi
distribuido através de um link por correio eletrénico para quem possuia computador e em sala
de formagdo para o caso dos operadores que ndo t€ém computador. Paralelamente a este
estudo, outro questionario foi aplicado no mesmo periodo sobre assuntos distintos, o que
levou os colaboradores a queixarem-se do excesso de tempo solicitado para responder a tantas
questdes. Inicialmente também se pretendia desenvolver uma escala de Likert maior, mas
tendo em conta este inquérito ja predefinido pela empresa que passou no mesmo periodo ter
uma escala de Likert de 5 pontos, foi decidido manter a mesma escala, para ndo causar ainda

mais confusdo aos colaboradores.

Outra limitagdo detetada apds a aplicagdo do inquérito por questionario foi que na andlise das
ferramentas de comunicag@o o correio eletronico nao foi contemplado e hoje em dia ¢ das

ferramentas mais utilizadas na Continental Mabor.

Por ultimo, pode-se considerar como fator limitador o facto de que este trabalho podera nao
ter explorado todas as varidveis e hipoOteses pertinentes ao tema estudado, devido a
complexidade e amplitude dos assuntos abordados em comunica¢do interna € compromisso
organizacional. No entanto, pretendeu-se explorar os factos mais relevantes dentro do

contexto onde esta inserido este estudo.

No entanto, estas limitagdes ndo constituiram impedimento para validar os resultados do
estudo efetuado e as conclusdes que se retiram a partir da analise dos mesmos. Contudo,
mesmo com este levantamento de informagdo e constatagdo de dados permanece em aberto a

necessidade perentdria de desenvolver mais este tema.

Sugerem-se como pistas para futuras investigagdes o estudo do impacto da comunicacdo
interna no compromisso dos colaboradores, isto €, que através de amostras emparelhadas, haja
um antes e depois de medidas a implementar ao nivel da comunicacdo interna, e que

permitam verificar qual a influéncia das mesmas no grau de compromisso dos colaboradores.
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Outra sugestdo para futuras investigagdes podera ser alargar este estudo a varias realidades
organizacionais, de forma a perceber se estas correlagcdes e tendéncias se verificam, assim
como a inclusdo da variavel satisfagdo no trabalho podera ser uma hipotese de estudo, a
correlacionar com a satisfagdo com a comunicagdo interna ou até mesmo com 0 COMPromisso

organizacional.

Também podera ser pertinente, procurar descobrir e identificar estratégias/acdes de
comunicagdo interna passiveis de incrementar ou solidificar o compromisso organizacional

dos colaboradores.

Realca-se aqui que também teria sido importante, a realizagdo de algumas entrevistas de
complemento ao estudo, nomeadamente ao Diretor de Recursos Humanos da Continental

Mabor sobre a comunicagao interna.

90



Conclusao

Posteriormente ao trajeto percorrido nesta dissertagdo ¢ chegado o momento crucial para

apresentarmos algumas conclusdes consideradas pertinentes.

A claboragdo deste trabalho foi um momento de grande aprendizagem ndo s6 pelo
conhecimento adquirido como também pelo maior aprofundamento dos conhecimentos sobre
a comunicacdo interna na Continental Mabor (CMIP). Na realidade, sdo estes os
conhecimentos que constituem o dia a dia da autora deste trabalho. Contudo, um trabalho
desta dimensao nunca ¢ um produto acabado nem ¢ isento de comentarios e contribuicdes de

melhoria conforme ja foi referido em cima.

Este estudo procurou efetuar uma caracterizagdo da Comunicagdo Interna existente na CMIP
e procurou, de alguma forma, contribuir para a analise ¢ interpretacdo das percegdes ¢

dindmicas relacionadas com a Comunicacdo Interna e Compromisso Organizacional.

Desta feita, tendo em mente a pergunta de partida, as hipoteses enunciadas, os objetivos que

orientaram este trabalho permitiram chegar a algumas ilagdes pontuais.

Através da revis@o bibliografica efetuada, parte teorica deste estudo, foi possivel entender
como a comunicagdo contribui para a vantagem competitiva da organizacdo, contribuindo
estrategicamente para a satisfacdo dos colaboradores assim como para 0 compromisso

organizacional dos mesmos com a organizacao.

Perante profundas mudangas e transformacgdes, as organizagdes t€m tracado novas estratégias
de atuacdo. Neste contexto, as organizagdes precisam de pessoas comprometidas com sua
missdo, visdo, cultura e estratégia para se poderem manter em vantagem competitiva. Com
um mercado cada vez mais competitivo combinado com os periodos de economia
imprevisiveis, cada vez mais a comunicagdo interna ¢ enfatizada como uma grande
necessidade. Contudo, existe um paradoxo porque, apesar de aumentar a consciéncia sobre a
importancia da comunicagdo para as organizagdes, pouco desta consciéncia se traduz para a
pratica onde ¢ dada pouca importancia e prioridade as atividades de comunicacao interna. A

maioria das vezes as estratégias de comunica¢do interna sdo desenvolvidas de forma reativa,

quando ha uma crise ou grande evento que exige comunicacao.
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A comunicagdo interna ndo se limita as tarefas formais realizadas pela fungdo de comunicagdo
corporativa, mas passa por toda a comunicacdo formal e informal que ocorre dentro de uma
organizacio e torna-se importante dinamiza-la e torna-la parte da estratégia da Organizacio. E
necessario ampliar esta visdo sobre a comunica¢ao interna, vendo-a como algo que gera
conhecimento para as pessoas, que modifica estruturas e comportamentos pois as
organizagdes que passarem a entender e a praticar a comunicagdo nesta perspetiva,

certamente, evoluirdo enquanto organizagao.

Neste contexto, o processo de comunicagdo da organizagdo caracteriza-se como um fator
fundamental na estratégia de compromisso requerida, pois antes de implementagdo de
qualquer processo ¢ necessario que os colaboradores estejam envolvidos e comprometidos
com os objetivos da organizagdo, pois sdo eles que garantem a competitividade. Para tal, ¢
necessario que a organizacdo tenha uma comunicagdo estratégica orientada pela visdo da

empresa.

A literatura mostrou que a comunicacao influencia os niveis de compromisso e satisfacdo dos
colaboradores e que o processo de comunicagdo ¢ um processo fundamental na estratégia da
gestdo de uma organizagdo integrada nas politicas globais estabelecidas, nas estratégias
delineadas e nos planos de ag¢ao voltados para todos os colaboradores, sendo que para isso, as
organizagdes precisam de programas formais para garantir processos de comunicagdo

adequados as suas realidades, mas também eficazes e eficientes.

Também verificamos que num mundo organizacional cada vez mais complexo, as
competéncias de comunicagdo por si s6, ja ndo sdo mais suficientes. E necessaria uma
compreensdo global da vida organizacional como um todo. Assim, uma das maiores
responsabilidades da gestdo € responder as necessidades que os colaboradores t€ém de
informacao qualificada, pois eles precisam receber informagdes claras sobre o que ¢

necessario ser feito, o que se espera deles assim como devem realizar o seu trabalho.

A CMIP foi a empresa alvo deste estudo e objeto de pesquisa procurando entender os niveis
de Satisfagdo da Comunicacdo Interna e de Compromisso Organizacional por parte dos seus
colaboradores. Numa amostra de 669 colaboradores que responderam ao inquérito por
questionario, com este estudo, verificou-se que a CMIP, tem boas praticas de comunicagdo
interna em vigor, assim como ferramentas de comunicacdo variadas que sdo ajustadas aos

varios publicos na empresa. Claramente tem bem planeado e definido um Plano de
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Comunicacdo Anual. Hoje em dia, a comunicacdo na CMIP ja ¢ vista um fator critico de
sucesso organizacional, suportada em ferramentas de comunicacdo modernas que a
engrandece como uma das maiores empresas a nivel nacional, e uma das melhores fabricas do

Grupo Continental, sendo referenciada internamente como uma Best Practice.

Estas boas praticas existentes na empresa refletem-se nos niveis de satisfacdo com a
comunicac¢do e com os niveis de compromisso dos seus colaboradores, que de forma geral sao
positivos. Contudo, conforme verificAmos, ainda existem algumas melhorias que podem ser
implementadas. A verificagdo da satisfagdo das varias ferramentas ainda ndo tinha sido feita
até a data, o que se tornou numa informagao bastante 1til para a organizagao refletir sobre em
que aspeto poderd melhorar. Neste sentido, ja foram adiantadas algumas sugestdes de
melhoria que poderdo contribuir para melhorar esta satisfagdo, nomeadamente ao nivel das
ferramentas e de alguns processos de comunicacdo que poderdo ajudar na integragdo,
motivacdo e maior compromisso dos colaboradores com a empresa. Também nunca se tinha
verificado a correlacdo da satisfacdo da comunicagdo interna com o grau de compromisso dos
colaboradores, sendo este estudo, de certa forma, uma inovagdo e uma alavanca para melhorar

varios aspetos da organizagao.

Em suma, podemos afirmar que a comunicagdo interna na Continental Mabor ¢ pensada e
sentida com algum cuidado estratégico e, em virtude desse posicionamento as consequéncias

tém um impacto positivo no compromisso dos colaboradores.

No computo geral, considera-se que os objetivos preconizados para este trabalho foram

atingidos.
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Al. Inquérito

Comunicacdo e Compromisso na Continental Mabor

Estimado/a Colaborador(a),
A sua opinido é importante para nos!

E por isso que gostariamos de convida-lo(a) a participar neste inquérito sobre Comunicacio e Compromisso. Neste
questionario vamos solicitar o seu feedback sobre diversas teméticas relacionadas com a comunicacdo na Continental
Mabor e o seu nivel de compromisso enquanto Colaborador(a).

Por favor, tenha em consideragéo que néo existem respostas certas ou erradas para as perguntas, pretende-se apenas
a sua opinido pessoal e sincera. Este questionario é confidencial e o seu tratamento, por sua vez, respeita 0 anonimato
de cada colaborador(a).

E possivel alterar as suas respostas, desde que n&o tenha clicado no botdo "enviar". O preenchimento deste inquérito,
tem a duracdo de cerca de 15 minutos.
Agradecemos, desde ja, o seu esforco em reservar algum tempo para nos dar o seu feedback. Atenciosamente.

Glossario
Ferramentas da Comunicacédo: Os varios instrumentos utilizados pela Continental Mabor para comunicar com
os seus Colaboradores (Sete, Alta Roda, Comunicagdes Internas, Boletins Organizacionais, Intranet, Quadros de

informacao, ...);

Processo de Comunicagdao: O fluxo e a forma de transmissao das varias informacdes na Continental Mabor
(Emissor - Mensagem - Recetor);

Area da Comunicac&o Interna: A area que gere e coordena as varias ferramentas e atividades de comunicagéo
na Continental Mabor.

Dados Demograficos

Por favor indique-nos os seus dados pessoais. (Obs.: Estes dados ndo comprometem a confidencialidade e
anonimato do questionario)

Género

Idade

Habilitagbes Literarias

Horério / Turno

Departamento / Area / Direg&o

Antiguidade
Hé& quantos anos trabalha na Continental?

A.  Compromisso com a Continental

As questdes abaixo procuram perceber qual o seu grau de compromisso com a Continental.
Por favor, classifique numa escala de 1 a 5, em que 1 significa Discordo Totalmente e 5 Concordo Totalmente.

1.Discordo Totalmente 2.Discordo em parte 3.Nao Concordo Nem Discordo Concordo em parte 4. Concordo em
parte 5.Concordo Totalmente

Orgulho-me em falar da Continental Mabor com pessoas fora da organizagéo.

Pretendo dedicar o resto da minha carreira profissional na Continental Mabor.

Sinto os problemas da Continental como se fossem meus.

Seria facil comprometer-me com outra organizagdo como estou comprometido com a Continental Mabor.
N&o me sinto "parte da familia" Continental Mabor.

N&o me sinto "emocionalmente ligado" & Continental Mabor
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7. A Continental Mabor tem imenso significado pessoal para mim.
8. Na&o sinto um forte sentimento de pertenca na Continental Mabor.

B. Percecdes sobre a Comunicacéao na Continental

De seguida solicitamos a sua opiniéo sobre as préaticas de comunicacao dentro da Continental. Por favor, indique o
seu grau de satisfagdo com a qualidade de cada tipo de informacao.

Abaixo, estéo listados as ferramentas de comunicagao interna mais utilizadas na Continental. Avalie o seu
grau de satisfacdo em relagdo a cada uma delas — qualidade, periodicidade, nivel de participagdo — utilizando
a escala abaixo:

Por favor, classifigue numa escala de 1 a 5, em que 1 significa Muito insatisfeito e 5 Muito satisfeito.

1.Muito Insatisfeito 2. Insatisfeito 3. Indiferente 4. Satisfeito 5. Muito satisfeito

Sete - Newsletter Semanal

Quadros de Informacgao

Reunides de trabalho

Intranet

Posters

Alta Roda - Revista trimestral

Melhor Conti - Newsletter Mensal

Cartas/ Informacdes da Administragao

Comunicacgdes Internas
Boletins Organizacionais
Avaliacdo de Desempenho
Contilntern - Jornal Bimensal do Grupo
ConNext - Plataforma de Networking do Grupo
Balanced Scorecard - Quadro de Indicadores
Exposi¢des
Eventos Sociais, Culturais e Desportivos
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Na sua opinido com que urgéncia deveriam ser introduzidas melhorias nestas ferramentas de comunicagao
interna
Por favor, classifique numa escala de 1 a 5, em que 1 significa Muito Urgente e 5 Ndo Urgente.

1. Muito Urgente 2. Bastante Urgente 3. Algo Urgente 4. Pouco Urgente 5. Nao urgente

Sete - Newsletter Semanal

Quadros de Informacao

Reunides de trabalho

Intranet

Posters

Alta Roda - Revista trimestral

Melhor Conti - Newsletter Mensal
Cartas / Informag6es da Administragéo
Comunicacgdes Internas

o. Boletins Organizacionais

Avaliacdo de Desempenho

2. Contilntern - Jornal Bimensal do Grupo
13.  ConNext - Plataforma de Networking do Grupo
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14. Balanced Scorecard - Quadro de Indicadores
15.  Exposicdes
16. Eventos Sociais, Culturais e Desportivos

Por favor, indique qual o seu grau de satisfagdo com os seguintes aspetos:
Por favor, classifique numa escala de 1 a 5, em que 1 significa Muito Insatisfeito e 5 Muito Satisfeito.

1.Muito Insatisfeito 2.Insatisfeito 3.Indiferente / Nem Satisfeito ou Insatisfeito 4. Satisfeito 5.Muito Satisfeito

A comunicacao interna na Continental Mabor faz-me sentir um elemento integrante da organizacao.
A comunicacao na Continental Mabor motiva- me a alcancar os objetivos estabelecidos.
A minha chefia direta esta disponivel para me ouvir, escutando com atenc¢éo o que eu lhe digo.
As pessoas na Continental Mabor demonstram boas capacidades de comunicagao.
A minha chefia direta d4-me orientag8es para a resolugdo de problemas relacionados com o trabalho.
A minha chefia direta compreende os problemas com que a equipa se depara.
As ferramentas de comunicagado na Continental Mabor séo interessantes e Uteis.
A minha chefia confia em mim.
9.Recebo atempadamente as informagdes necessarias para realizar o meu trabalho.
. Os conflitos séo tratados de forma adequada através de canais de comunicagdo apropriados.
. Os rumores sao frequentes na Continental Mabor.
. A minha chefia direta é recetiva a discutir
. A comunicagdo com 0s meus colegas de trabalho é clara, aberta e precisa.
. A comunicagao em situagdes de crise (ex. incéndio) mostra-se adequada.
. Existe concilio entre os elementos do meu grupo de trabalho.
. As nossas reunides sdo bem organizadas.
. O trabalho das chefias é realizado de forma adequada.
. As nossas praticas de comunicagao propiciam um ambiente de trabalho agradavel.
. A comunicacao entre as pessoas da organizacado € ativa e precisa.
. As ferramentas de comunicagéo na Continental Mabor sdo adequadas.

© e NGO ®wDhE

N e e N < e
SO © ® N O U A WNPFE O

Em baixo estéo listados vérios tipos de informagéo, muitas vezes associados ao trabalho do colaborador.
Por favor, indique o seu grau de satisfagdo com a quantidade e / ou qualidade de cada tipo de informagéo.
Por favor, classifique numa escala de 1 a 5, em que 1 significa Muito Insatisfeito e 5 Muito Satisfeito.

1.Muito Insatisfeito2.Insatisfeito 3. Indiferente / Nem Satisfeito ou Insatisfeito Satisfeito 5.Muito Satisfeito

Informacgdes acerca da evolugéo do meu trabalho.
Noticias e informagdes sobre os colaboradores da Continental Mabor.
Informagdes sobre as politicas e os objetivos da Continental Mabor.
Informag0des sobre a qualidade do meu trabalho, comparativamente com a dos meus colegas.
Informag0des sobre a minha avaliacao.
Reconhecimento do meu empenho e compromisso.
Informag0des sobre regras, politicas e objetivos do departamento.
Informacgdes sobre critérios e requisitos para a realizagdo do meu trabalho.
Informagdes sobre regulamentacdes legais que afetam a Continental Mabor.
Informagdes sobre mudangas que ocorrem na Continental Mabor.
Informagdes sobre como os problemas no meu trabalho estéo a ser tratados.
Informacg6es sobre a Politica de Compensacges e Beneficios.
Informacgdes sobre a situacao financeira da Organizagao (resultados, lucros, ...).
Informacg8es sobre 0s sucessos e/ou insucessos da organizagao.
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Gestdo do Feedback da Comunicagdo Ascendente (do colaborador para a chefia) e Descendente (da chefia
para o colaborador)
Por favor, classifique numa escala de 1 a 5, em que 1 significa Discordo Totalmente e 5 Concordo Totalmente.

1.Discordo Totalmente 2.Discordo em parte 3. Nem concordo, nem discordo 4. Concordo em parte
5.Concordo Totalmente

Respeito a comunicagdo que vem da minha chefia.

Antecipo as necessidades de informag&o da minha chefia.

A minha chefia evita o excesso de comunicagéo.

Sou recetivo a avaliagGes, sugestdes e criticas feitas pela minha chefia.
Procuro comunicar de forma clara e precisa com a minha chefia.
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A2. Variaveis Sociodemograficas — Outputs do SPSS

Género
Statistics
Género
Valid 669
N
Missing 0
Mean 1,92
Std. Error of Mean ,011
Median 2,00
Mode 2
Std. Deviation 277
Variance ,077
Skewness -3,013
Std. Error of Skewness ,094
Kurtosis 7,100
Std. Error of Kurtosis ,189
Range 1
Minimum 1
Maximum 2
Sum 1282
25 2,00
Percentiles 50 2,00
75 2,00
Género
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Feminino 56 8,4 8,4 8,4
Valid Masculino 613 91,6 91,6 100,0
Total 669 100,0 100,0
Idade
Statistics
Idade
Valid 669
N
Missing 0
Mean 2,28
Std. Error of Mean ,035
Median 2,00
Mode 2
Std. Deviation ,906
Variance ,820




Skewness ,755
Std. Error of Skewness ,094
Kurtosis ,308
Std. Error of Kurtosis ,189
Range 4
Minimum 1
Maximum 5
Sum 1528
25 2,00
Percentiles 50 2,00
75 3,00
Idade
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
18 a 29 anos 105 15,7 15,7 15,7
30 a 39 anos 360 53,8 53,8 69,5
40 a 49 anos 123 18,4 18,4 87,9
Valid
50 a 59 anos 71 10,6 10,6 98,5
mais de 60 anos 10 15 15 100,0
Total 669 100,0 100,0
Habilitacdes Literarias
Statistics
HabilitacBes Literarias
Valid 669
N
Missing 0
Mean 3,88
Std. Error of Mean ,034
Median 4,00
Mode 4
Std. Deviation ,881
Variance 77
Skewness -,837
Std. Error of Skewness ,094
Kurtosis 1,151
Std. Error of Kurtosis ,189
Range 4
Minimum 1
Maximum 5
Sum 2598
25 3,00
Percentiles
50 4,00




I 75 I 4,00 I

Habilitacdes Literarias

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
4° ano 16 2,4 2,4 2,4
6° ano 17 2,5 2,5 4,9
9° ano 156 23,3 23,3 28,3
Valid
12° ano 320 47,8 47,8 76,1
Ensino Superior 160 23,9 23,9 100,0
Total 669 100,0 100,0
Horério / Turno
Statistics
Horario / Turno
Valid 669
N
Missing 0
Mean 3,87
Std. Error of Mean ,069
Median 4,00
Mode 6
Std. Deviation 1,792
Variance 3,210
Skewness -,254
Std. Error of Skewness ,094
Kurtosis -1,316
Std. Error of Kurtosis ,189
Range 5
Minimum 1
Maximum 6
Sum 2588
25 2,00
Percentiles 50 4,00
75 6,00
Horério / Turno
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
A 95 14,2 14,2 14,2
B 93 13,9 13,9 28,1
C 89 13,3 13,3 41,4
Valid
D 104 15,5 15,5 57,0
E 104 15,5 15,5 72,5
Geral 184 27,5 27,5 100,0




Total I 669 |

100,0 | 100,0

Departamento / Area / Direc&o

Statistics
Departamento / Area / Direcéo
Valid 658
N
Missing 11
Mean 15,41
Std. Error of Mean ,234
Median 18,00
Mode 18
Std. Deviation 6,013
Variance 36,158
Skewness -1,021
Std. Error of Skewness ,095
Kurtosis ,034
Std. Error of Kurtosis ,190
Range 25
Minimum 1
Maximum 26
Sum 10143
25 14,00
Percentiles 50 18,00
75 19,00
Departamento / Area / Direg&o
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Administracao 4 6 ,6 ,6
Dir. Engenharia - Dep | 25 3,7 3,8 4,4
Dir. Engenharia - Dep Il 26 3,9 4,0 8,4
Dir. Engenharia - Dep Il 25 3,7 3,8 12,2
Dir. Engenharia - Energ. Infra. 10 1,5 1,5 13,7
Dir. Engenharia - Geral 3 A4 5 14,1
Dir. Engenharia Industrial 10 15 15 15,7
valid Dir. Financeira 12 1,8 18 17,5
Dir. Industrializagcdo do Produto 16 24 24 19,9
Dir. Operacdes e Logistica - . 10 11 21,0
Armazéns
Dir. Operacdes e Logistica -
Contisepal g i ® o ° 2ha
Dir. Producdo - Controlo de
Producio 11 1,6 1,7 23,1
Dir. Produgéo - DATP 18 2,7 2,7 25,8




Dir. Produgéo - DP | Misturacao 55 8,2 8,4 34,2
Dir. Producdo - DP I
) 39 5,8 59 40,1
Preparacao Frio
Dir.  Producdo - DP I
57 8,5 8,7 48,8
Preparagcédo Quente
Dir. Producdo - DP 1l
141 21,1 21,4 70,2
Construcdo
Dir. Produgdgo - DP IV
) 47 7,0 7,1 77,4
Vulcanizagéo
Dir. Producéo - DP V Inspecéo
) 71 10,6 10,8 88,1
Final
Dir. Producéo - Geral 15 2,2 2,3 90,4
Dir. Qualidade 30 4,5 4,6 95,0
Dir. Recursos Humanos 14 2,1 2,1 97,1
Dir. Seguranca Industrial e
. 8 1,2 12 98,3
Ambiente
Dir. Tecnologias de Informacgé&o 9 13 14 99,7
GIPM 2 3 3 100,0
Total 658 98,4 100,0
Missing System 11 1,6
Total 669 100,0
Direcao
Statistics
Direcao
Valid 669
N
Missing 0
Mean 6,26
Std. Error of Mean ,078
Median 7,00
Mode 7
Std. Deviation 2,023
Variance 4,093
Skewness -1,143
Std. Error of Skewness ,094
Kurtosis ,846
Std. Error of Kurtosis ,189
Range 10
Minimum 1
Maximum 11
Sum 4191
25 7,00
Percentiles
50 7,00




I 75 I 7,oo|

Direcéo
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Administragdo 6 9 9 9
Dir. de Engenharia 89 13,3 13,3 14,2
Dir. de Engenharia Industrial 10 1,5 1,5 15,7
Dir. Financeira 12 18 18 17,5
Dir. de Industrializacdo do
Broduto 16 2,4 2,4 19,9
Valid Dir. de Operag0es e Logistica 21 3,1 3,1 23,0
Dir. da Produgéo 454 67,9 67,9 90,9
Dir. da Qualidade 30 45 45 95,4
Dir. Recursos Humanos 14 2,1 2,1 97,5
Dir. Seguranca Ind. e Ambiente 8 1,2 1,2 98,7
Dir. Tecnologias de Informagé&o 9 1,3 1,3 100,0
Total 669 100,0 100,0
Antiguidade
Statistics
Antiguidade
Valid 669
N
Missing 0
Mean 4,29
Std. Error of Mean ,072
Median 4,00
Mode 4
Std. Deviation 1,870
Variance 3,495
Skewness , 730
Std. Error of Skewness ,094
Kurtosis 422
Std. Error of Kurtosis ,189
Range 8
Minimum 1
Maximum 9
Sum 2868
25 3,00
Percentiles 50 4,00
75 5,00




Antiguidade
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
menos de 1 ano 20 3,0 3,0 3,0
1 a4 anos 110 16,4 16,4 19,4
5a9 anos 70 10,5 10,5 29,9
10 a 14 anos 214 32,0 32,0 61,9
15 a 19 anos 137 20,5 20,5 82,4
Valid

20 a 24 anos 41 6,1 6,1 88,5
25 a 29 anos 16 2,4 2,4 90,9
30 a 34 anos 30 4,5 4,5 95,4
35 ou mais anos 31 4,6 4,6 100,0
Total 669 100,0 100,0







A3. Fiabilidade das variaveis (Alfa de Cronbach), Respetivas Médias e
Desvio Padréo — Outputs do SPSS

Grau de Compromisso
(Parte B do questionario - Compromisso Organizacional Afetivo)

Case Processing Summary

N %
Valid 669 100,0
Cases Excluded® 0 0
Total 669 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha N of ltems
Based on
Standardized Items
,819 ,831 8
Item Statistics
Mean Std. Deviation N
11 4,54 ,662 669
1.2 4,13 ,875 669
1.3 4,17 ,755 669
@1.4inv 3,25 1,065 669
@1.5inv 4,11 1,118 669
@1.6inv 4,23 1,022 669
1.7 4,18 ,834 669
@1.8inv 3,95 1,123 669
Inter-ltem Correlation Matrix
1.1 1.2 1.3 @1.4inv @1.5inv @1.6inv 1.7 @1.8inv
1.1 1,000 554 ,534 ,158 ,390 463 ,535 372
1.2 ,554 1,000 ,529 ,210 ,263 ,336 572 ,298
1.3 ,534 ,529 1,000 ,104 ,325 ,394 ,534 ,328
@1.4inv ,158 ,210 , 104 1,000 ,170 ,238 ,172 ,219
@1.5inv ,390 ,263 ,325 ,170 1,000 722 ,315 ,585
@1.6inv ,463 ,336 ,394 ,238 722 1,000 ,403 ,631
1.7 ,535 ,572 ,534 172 ,315 ,403 1,000 ,317
@1.8inv ,372 ,298 ,328 ,219 ,585 ,631 ,317 1,000




Iltem-Total Statistics

Grau de Satisfacdo com as ferramentas de comunicagao
(Parte C do questionario - Ferramentas de Comunicagdo Interna)

Case Processing Summary

N

%

Valid
Cases Excluded®

Total

669
0
669

100,0
,0
100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha N of Items
Based on
Standardized ltems

,912 ,918 16

Item Statistics

Mean Std. Deviation N

21 4,07 ,578 669
2.2 3,95 ,561 669
2.3 3,28 1,001 669
24 4,03 ,636 669
25 3,87 ,607 669
2.6 4,21 ,647 669
2.7 3,88 ,615 669

Scale Mean if Item Scale Variance if Corrected Item- Squared Multiple Cronbach's Alpha if
Deleted Item Deleted Total Correlation Correlation Item Deleted
1.1 28,03 21,089 ,616 ,461 ,795
1.2 28,44 20,237 ,542 454 ,798
1.3 28,40 20,911 ,548 419 ,799
@1.4inv 29,32 21,603 ,256 ,086 ,841
@1.5inv 28,46 18,270 ,602 ,552 ,789
@1.6inv 28,34 18,089 ,706 ,623 172
1.7 28,39 20,303 ,568 ,446 ,795
@1.8inv 28,62 18,274 ,597 447 ,790
Scale Statistics
Mean Variance Std. Deviation N of Items
32,57 25,269 5,027 8




2.8 3,92 , 702 669
2.9 3,96 ,599 669
2.10 3,86 ,661 669
2.11 3,62 ,891 669
2.12 3,70 , 743 669
2.13 3,53 , 761 669
2.14 3,89 ,624 669
2.15 3,95 ,628 669
2.16 4,09 722 669
Inter-ltem Correlation Matrix

2.1 2.2 2.3 2.4 2.5 2.6 2.7 2.8 29 1210|211 ]212| 213|214 | 215 ] 2.16

1,00
2.1 0 454 | 317 | ,443| ,448| ,415| ,381| ,367| ,450| ,379| ,267| ,317| ,261| ,369| ,435]| ,409

1,00
2.2 454 0 326 | ,406| ,525| ,375| ,421| ,416| ,470| ,400| ,326| ,326| ,400| ,416| ,422| ,370
1,00
2.3 317 | ,326 0 ,294| 400 ,268| ,361| ,447| ,397| ,417| ,498| ,334| ,417| ,335| ,335]| ,262
1,00
2.4 4431 ,406| ,294 0 497 ,373| ,363| ,329| ,435| ,315| ,276| ,254| ,281| ,323| ,404| ,383
1,00
25 448 ,525( ,400| ,497 0 435| ,536| ,415| ,494| ,486| ,350| ,439| ,426| ,421| ,567| ,467
1,00
2.6 ,415| ,375| ,268| ,373| ,435 0 ,527 | ,447| ,421| ,381| ,303| ,398| ,311| ,378| ,432| ,460
1,00
2.7 ,381| ,421| ,361| ,363| ,536| ,527 0 ,506| ,478| ,500| ,366| ,522| ,474| ,474| ,480| ,424
1,00
2.8 367 | ,416| ,447| ,329| ,415| ,447| ,506 0 ,615| ,557| ,425| ,392| ,359| ,466| ,419| ,368
1,00

2.9 450 ,470| ,397| ,435| ,494| ,421| ,478| ,615 0 672 | ,437| ,354 | ,372| ,448| ,476| ,407
2.1 1,00
0 ,379| ,400| ,417| ,315| ,486| ,381| ,500( ,557| ,672 0 466 | ,439( ,365| ,488| ,469| ,412
2.1 1,00
1 267 ,326| ,498| ,276| ,350| ,303| ,366| ,425]| ,437| ,466 0 343 ,384( ,392| ,368| ,307
2.1 1,00
5 317 ,326| ,334| ,254| ,439| ,398| ,522| ,392| ,354( ,439| ,343 0 ,589| ,478| ,396| ,318
2.1 1,00
3 ,261| ,400| ,417| ,281| ,426| ,311| ,474| ,359| ,372| ,365| ,384| ,589 0 ,530| ,400| ,322
2.1 1,00
4 369 | ,416| ,335| ,323| ,421| ,378| ,474| ,466| ,448| ,488| ,392| ,478| ,530 0 ,505| ,403
2.1 1,00
. 435| ,422| ,335| ,404| ,567| ,432| ,480| ,419| ,476| ,469| ,368| ,396| ,400| ,505 0 ,591
2.1 1,00
5 ,409| ,370| ,262| ,383| ,467| ,460| ,424| ,368| ,407| ,412| ,307| ,318]| ,322| ,403| ,591 0




Iltem-Total Statistics

Scale Mean if Item Scale Variance if Corrected Item- Squared Multiple Cronbach's Alpha if
Deleted Item Deleted Total Correlation Correlation Item Deleted
2.1 57,72 48,648 ,556 ,380 ,908
2.2 57,84 48,507 ,594 ,405 ,907
2.3 58,51 45,175 ,541 378 ,912
2.4 57,76 48,442 ,521 ,356 ,909
25 57,92 47,374 ,684 ,532 ,905
2.6 57,58 47,863 ,579 ,407 ,908
2.7 57,90 47,341 ,678 ,508 ,905
2.8 57,86 46,714 ,652 ,504 ,905
2.9 57,83 47,413 ,690 ,593 ,905
2.10 57,93 46,914 ,674 ,563 ,905
2.11 58,17 45,971 ,554 ,369 ,909
2.12 58,09 46,941 ,586 470 ,907
2.13 58,26 46,744 ,590 ,492 ,907
2.14 57,90 47,561 ,640 464 ,906
2.15 57,84 47,344 ,663 ,519 ,905
2.16 57,70 47,241 574 432 ,908
Scale Statistics
Mean Variance Std. Deviation N of Items
61,79 53,461 7,312 16

Grau de Urgéncia de implementacdo de melhorias nas ferramentas de

comunicacéo

(Parte C do questionario - Ferramentas de Comunicacao Interna)

Case Processing Summary

N %
Valid 669 100,0
Cases Excluded® 0 0
Total 669 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha N of Iltems
Based on
Standardized Items
,950 ,953 16




Item Statistics

Mean Std. Deviation N
3.1 4,03 773 669
3.2 3,77 ,882 669
3.3 3,20 127 669
3.4 3,88 ,873 669
35 4,00 ,788 669
3.6 4,09 ,801 669
3.7 3,99 ,803 669
3.8 3,84 ,943 669
3.9 3,74 ,985 669
3.10 3,82 ,903 669
3.11 3,44 ,113 669
3.12 3,91 ,840 669
3.13 3,82 ,922 669
3.14 3,84 ,895 669
3.15 4,00 ,852 669
3.16 3,96 933 669
Inter-ltem Correlation Matrix

3.1 3.2 3.3 34 | 35 | 3.6 3.7 38 | 39 |310]311|3.12]3.13]3.14 | 3.15] 3.16

1,00
3.1 0 652 ,399| ,605| ,627| ,648| ,618| ,549| ,563| ,527| ,409| ,571| ,481| ,557| ,579| ,508

1,00
3.2 ,652 0 485 ,619| ,644| ,610| ,576| ,630| ,703| ,620| ,507| ,505| ,477| ,638| ,590| ,515
1,00
3.3 ,399 | ,485 0 ,361| ,395| ,364| ,360| ,498| ,522| ,457| ,597| ,348| ,412| ,434| ,377| ,383
1,00
3.4 ,605( ,619| ,361 0 ,604| 571 ,553| ,489| ,563| ,542| ,396| ,479| ,443| ,545| ,566| ,509
1,00
35 627 | ,644| ,395| ,604 0 655 ,662| ,587| ,600| ,617| ,484| ,576| ,537| ,621| ,653| ,551
1,00
3.6 ,648 | ,610( ,364| ,571| ,655 0 ,770| ,611| ,606| ,605| ,439| ,592| ,496| ,621| ,649| ,639
1,00
3.7 ,618| ,576| ,360| ,553| ,662| ,770 0 ,627| ,584| ,630| ,425| ,646| ,561| ,578| ,597| ,574
1,00
3.8 549 ,630| ,498| ,489| ,587| ,611| ,627 0 ,756| ,661| ,557| ,513| ,476| ,627| ,592| ,556
1,00

3.9 563 ,703| ,522| ,563| ,600( ,606| ,584| ,756 0 ,769| ,600| ,533| ,506| ,658| ,583| ,562
3.1 1,00
0 527 | ,620| ,457| ,542| ,617| ,605| ,630| ,661( ,769 0 ,600| ,573| ,512| ,675| ,597| ,574
3.1 1,00
1 409 | 507 ,597| ,396| ,484| ,439| ,425| ,557| ,600( ,600 0 ,400| ,425| ,568| ,452| ,479




2'1 571| 505 ,348| ,479| 576 ,592| 646| ,513| ,533| ,573| ,400 1’02 ;743| 593| ,636| ,528
3.1 1,00
3 A81 | 477| 412 ,443| 537 ,496| ,561| ,476| ,506| ,512| ,425| ,743 0 571 574 511
jll ,557| ,638| ,434| ,545| ,621| ,621) ,578( ,627| ,658| ,675| ,568| ,593| ,571 1’02 6451 ,586
3.1 1,00
5 5791 ,590| ,377| ,566| ,653| ,649| ,597( ,592| ,583| ,597| ,452| ,636| ,574| ,645 0 , 751
Z'l ,508| ,515| ,383| ,509| ,551| ,639| ,574| ,556| ,562| ,574| ,479| ,528| ,511| ,586]| ,751 1102
Item-Total Statistics
Scale Mean if Item Scale Variance if Corrected Item- Squared Multiple Cronbach's Alpha if
Deleted Item Deleted Total Correlation Correlation Item Deleted

3.1 57,31 108,659 , 715 ,587 ,947
3.2 57,57 106,104 , 765 ,647 ,946
3.3 58,13 106,563 ,557 435 ,952
34 57,46 107,809 674 517 ,948
3.5 57,34 107,669 , 764 ,625 ,946
3.6 57,25 107,406 , 767 ,699 ,946
3.7 57,35 107,540 , 757 ,697 ,946
3.8 57,50 105,104 , 765 ,656 ,946
3.9 57,60 103,726 ,802 , 743 ,945
3.10 57,52 105,385 ,786 ,688 ,946
3.11 57,90 104,897 ,643 ,533 ,949
3.12 57,43 107,700 ,710 ,671 ,947
3.13 57,52 107,217 ,666 ,606 ,948
3.14 57,50 105,652 ,780 ,630 ,946
3.15 57,34 106,565 , 767 ,699 ,946
3.16 57,38 106,214 712 ,627 ,947

Scale Statistics

Mean

Variance

Std. Deviation

N of Items

61,34

120,787

10,990

16

Grau de Satisfagdo com a Comunicagéo Interna

(Parte D do questionario - Satisfacdo com a Comunicagdo Interna)

Excluindo a oitava dimensio

Scale: CSQ7dimensoes

Case Processing Summary




N %
Valid 669 100,0
Cases Excluded?® 0 0
Total 669 100,0
a. Listwise deletion based on all variables in the
procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha N of Items
Based on
Standardized Items
,963 ,964 34
Item Statistics
Mean Std. Deviation N
4.1 3,84 ,709 669
4.2 3,84 722 669
4.3 3,77 1,027 669
4.4 3,56 ,892 669
45 3,79 ,929 669
4.6 3,65 1,005 669
47 3,92 ,660 669
4.8 3,99 ,851 669
4.9 3,62 ,897 669
4.10 3,59 ,826 669
4.11 3,04 1,001 669
4.12 3,72 ,944 669
4.13 3,92 ,793 669
4.14 3,78 ,780 669
4.15 3,79 ,802 669
4.16 3,30 ,956 669
4.17 3,51 ,913 669
4.18 3,73 ,823 669
4.19 3,62 ,856 669
4.20 3,87 712 669
5.1 3,46 ,893 669
5.2 3,55 773 669
5.3 3,94 ,657 669
5.4 3,27 ,922 669
5.5 3,54 ,979 669
5.6 3,33 1,074 669
5.7 3,81 721 669
5.8 3,72 ,770 669




5.9 3,68 , 762 669
5.10 3,67 ,782 669
5.11 3,39 ,913 669
5.12 3,55 ,915 669
5.13 3,65 ,848 669
5.14 3,85 , 745 669
Item-Total Statistics
Scale Mean if Item Scale Variance if | Corrected Item-Total | Squared Multiple Cronbach's Alpha if
Deleted Iltem Deleted Correlation Correlation Item Deleted

4.1 120,41 363,392 ,579 ,962
4.2 120,41 360,855 ,662 ,962
4.3 120,47 350,860 , 718 ,961
4.4 120,69 356,658 ,656 ,962
4.5 120,46 354,114 , 703 ,961
4.6 120,60 351,725 , 711 ,961
4.7 120,33 362,908 ,644 ,962
4.8 120,26 357,646 ,658 ,962
4.9 120,63 354,458 , 719 ,961
4.10 120,66 356,150 , 728 ,961
4.11 121,21 369,685 ,230 ,965
4.12 120,52 353,947 ,695 ,961
4.13 120,33 362,152 ,556 ,962
4.14 120,47 364,235 ,494 ,963
4.15 120,45 362,614 ,533 ,962
4.16 120,95 354,692 ,665 ,962
4.17 120,73 351,806 , 785 ,961
4.18 120,51 354,657 , 781 ,961
4.19 120,63 355,024 , 737 ,961
4.20 120,38 360,061 , 703 ,961
51 120,79 355,396 ,694 ,961
5.2 120,70 359,703 ,656 ,962
5.3 120,31 364,306 ,590 ,962
5.4 120,98 355,579 ,665 ,962
55 120,71 353,142 ,692 ,961
5.6 120,91 349,632 , 716 ,961
5.7 120,44 360,908 ,661 ,962
5.8 120,53 358,016 , 719 ,961
5.9 120,57 362,841 ,555 ,962
5.10 120,58 359,729 ,648 ,962
5.11 120,86 353,347 , 739 ,961
5.12 120,70 356,347 ,647 ,962
5.13 120,60 360,875 ,557 ,962
5.14 120,40 362,986 ,564 ,962




Scale Statistics

Mean Variance Std. Deviation N of Items
124,25 379,549 19,482 34
Sub-dimensdes
(1) Clima Comunicacional
Scale: CSQ1CommunicationClimate
Case Processing Summar
N %
Valid 669 100,0
Cases Excluded® 0 0
Total 669 100,0
a. Listwise deletion based on all variables in the
procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha | Cronbach's Alpha N of Items
Based on
Standardized
ltems
,844 ,848 5
Item Statistics
Mean Std. Deviation N
4.1 3,84 ,709 669
4.2 3,84 722 669
4.4 3,56 ,892 669
49 3,62 ,897 669
4.10 3,59 ,826 669
Inter-ltem Correlation Matrix
4.2 4.4 4.9 4.10
4.1 1,000 , 708 ,433 ,450 ,440
4.2 ,708 1,000 ,492 462 ,521
4.4 433 ,492 1,000 ,529 ,548
49 ,450 462 ,529 1,000 ,683
4.10 ,440 ,521 ,548 ,683 1,000




ltem-Total Statistics

(2) Comunicacao com as chefias
Scale: CSQ2SupervisorCommunication

Case Processing Summar

N %
Valid 669 100,0
Cases Excluded® 0 0
Total 669 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha | Cronbach's Alpha N of Items
Based on
Standardized
ltems
,914 ,914 5
Item Statistics
Mean Std. Deviation N
43 3,77 1,027 669
45 3,79 ,929 669
4.8 3,99 ,851 669
4.12 3,72 ,944 669
4.17 3,51 ,913 669
Inter-ltem Correlation Matrix
4.3 4.5 4.8 4.12 4.17

Scale Mean if Scale Variance if | Corrected ltem- | Squared Multiple | Cronbach's Alpha

Item Deleted Item Deleted Total Correlation Correlation if Item Deleted
4.1 14,61 7,325 ,615 ,523 ,823
4.2 14,61 7,086 671 ,569 ,809
4.4 14,89 6,558 ,621 ,392 ,823
4.9 14,83 6,353 ,670 ,516 ,808
4.10 14,86 6,548 ,699 ,544 ,799

Scale Statistics
Mean Variance Std. Deviation N of ltems
18,45 10,188 3,192




4.3 1,000 ,822 ,671 ,763 ,670
45 ,822 1,000 ,665 ,716 ,633
4.8 ,671 ,665 1,000 ,669 ,568
4.12 ,763 ,716 ,669 1,000 ,629
4.17 ,670 ,633 ,568 ,629 1,000
Iltem-Total Statistics

Scale Mean if Scale Variance if | Corrected Item- | Squared Multiple | Cronbach's Alpha

Item Deleted Item Deleted Total Correlation Correlation if Item Deleted
4.3 15,01 9,736 ,854 ,755 ,880
45 15,00 10,458 ,824 711 ,886
4.8 14,80 11,361 ,729 ,537 ,906
4.12 15,07 10,481 ,801 ,648 ,891
4.17 15,28 11,137 , 705 ,500 ,910

Scale Statistics
Mean Variance Std. Deviation N of ltems
18,79 16,268 4,033 5

(3) Integracao Organizacional

Scale: CSQ30rganizationallntegration

Case Processing Summary

N %
Valid 669 100,0
Cases Excluded® 0 ,0
Total 669 100,0
a. Listwise deletion based on all variables in the
procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha | Cronbach's Alpha N of Items
Based on
Standardized
ltems
,860 ,862 6
Item Statistics
Mean Std. Deviation N
5.2 3,55 773 669
5.3 3,94 ,657 669




5.7 3,81 721 669
5.8 3,72 ,770 669
5.10 3,67 ,782 669
5.12 3,55 ,915 669
Inter-ltem Correlation Matrix
5.2 5.3 5.7 5.8 5.10 5.12
5.2 1,000 ,529 ,480 ,460 479 476
5.3 ,529 1,000 ,488 429 ,566 ,453
5.7 ,480 ,488 1,000 ,641 AT7 ,510
5.8 ,460 429 ,641 1,000 ,5653 ,528
5.10 479 ,566 ATT7 ,553 1,000 ,595
5.12 A76 ,453 ,510 ,528 ,595 1,000
Item-Total Statistics

Scale Mean if Scale Variance if | Corrected Item- | Squared Multiple | Cronbach's Alpha

Iltem Deleted Item Deleted Total Correlation Correlation if Item Deleted
5.2 18,68 9,202 ,613 ,392 ,843
5.3 18,29 9,681 ,626 433 ,842
5.7 18,43 9,233 ,666 494 ,834
5.8 18,52 8,978 ,673 ,508 ,832
5.10 18,57 8,848 ,692 ,510 ,829
5.12 18,69 8,346 ,660 453 ,838

Scale Statistics
Mean Variance Std. Deviation N of ltems
22,23 12,674 3,560 6

(4) Qualidade das ferramentas de comunicacéo
Scale: CSQ4MediaQuality

Case Processing Summary

N %
Valid 669 100,0
Cases Excluded? 0 ,0
Total 669 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.

Reliability Statistics




Cronbach's Alpha | Cronbach's Alpha | N of ltems
Based on
Standardized
Iltems
,867 ,874 5
Item Statistics
Mean Std. Deviation N
4.7 3,92 ,660 669
4.16 3,30 ,956 669
4.18 3,73 ,823 669
4.19 3,62 ,856 669
4.20 3,87 712 669
Inter-ltem Correlation Matrix
4.7 4.16 4.18 4.19 4.20
4.7 1,000 ,438 ,568 ,523 ,665
4.16 ,438 1,000 ,570 ,525 ,512
4.18 ,568 ,570 1,000 ,718 ,622
4.19 ,523 ,525 ,718 1,000 ,672
4.20 ,665 ,512 ,622 ,672 1,000
Item-Total Statistics

Scale Mean if Scale Variance if | Corrected Item- | Squared Multiple | Cronbach's Alpha

Item Deleted Item Deleted Total Correlation Correlation if Item Deleted
4.7 14,53 7,845 ,645 ,483 ,852
4.16 15,14 6,748 ,605 376 ,868
4.18 14,71 6,736 , 762 ,603 ,821
4.19 14,83 6,654 , 743 ,604 ,825
4.20 14,57 7,293 147 ,602 ,828

Scale Statistics
Mean Variance Std. Deviation N of Items
18,44 10,669 3,266 5




(5) Comunicacgé&o Horizontal e Informal
Scale: CSQ5HorizontalCommunication

Case Processing Summar

N %
Valid 669 100,0
Cases Excluded® 0 0
Total 669 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha | Cronbach's Alpha N of Items
Based on
Standardized
ltems
,610 ,634 4
Iltem Statistics
Mean Std. Deviation N
411 3,04 1,001 669
4.13 3,92 ,793 669
4.14 3,78 ,780 669
4.15 3,79 ,802 669
Inter-ltem Correlation Matrix
4.11 4.13 4.14 4.15
4.11 1,000 172 ,122 ,179
4.13 172 1,000 ,399 ,614
4.14 122 ,399 1,000 ,326
4.15 ,179 ,614 ,326 1,000
Item-Total Statistics

Scale Mean if Scale Variance if | Corrected Item- | Squared Multiple | Cronbach's Alpha

Item Deleted Item Deleted Total Correlation Correlation if Item Deleted
4.11 11,49 3,562 ,198 ,040 ,708
4.13 10,61 3,137 ,551 424 423
4.14 10,75 3,613 ,368 ,172 ,556
4.15 10,73 3,194 ,515 ,390 ,449

Scale Statistics




Mean Variance

Std. Deviation

N of Items

14,52 5,313

2,305

4

(6) Perspetiva Corporativa

Scale: CSQ6CorporatePerspective

Case Processing Summary

N %
Valid 669 100,0
Cases Excluded? 0 ,0
Total 669 100,0
a. Listwise deletion based on all variables in the
procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha | Cronbach's Alpha | N of ltems
Based on
Standardized
Iltems
, 797 , 797 3
Item Statistics
Mean Std. Deviation N
5.9 3,68 ,762 669
5.13 3,65 ,848 669
5.14 3,85 ,745 669
Inter-ltem Correlation Matrix
5.9 5.13 5.14
5.9 1,000 ,524 ,460
5.13 ,524 1,000 ,715
5.14 ,460 ,715 1,000

Item-Total Statistics

Scale Mean if Scale Variance if | Corrected Item- | Squared Multiple | Cronbach's Alpha

Iltem Deleted Item Deleted Total Correlation Correlation if Item Deleted
5.9 7,49 2,178 ,533 ,289 ,830
5.13 7,52 1,660 ,723 ,559 ,630
5.14 7,33 1,977 ,681 ,521 ,685




Scale Statistics

Mean Variance Std. Deviation N of Items
11,17 3,960 1,990 3
(7) Feedback Pessoal
Scale: CSQ7PersonnalFeedback
Case Processing Summar
N %
Valid 669 100,0
Cases Excluded? 0 0
Total 669 100,0
a. Listwise deletion based on all variables in the
procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha | Cronbach's Alpha | N of ltems
Based on
Standardized
Items
,897 ,898 6
Item Statistics
Mean Std. Deviation N
4.6 3,65 1,005 669
5.1 3,46 ,893 669
5.4 3,27 ,922 669
55 3,54 ,979 669
5.6 3,33 1,074 669
5.11 3,39 ,913 669
Inter-ltem Correlation Matrix
4.6 5.1 5.4 5.5 5.6 5.11
4.6 1,000 ,506 ,499 ,549 ,553 ,504
51 ,506 1,000 ,681 ,649 ,660 ,583
54 ,499 ,681 1,000 ,670 ,672 ,551
55 ,549 ,649 ,670 1,000 ,708 ,523
5.6 ,553 ,660 ,672 ,708 1,000 ,606
5.11 ,504 ,583 ,551 ,523 ,606 1,000




Item-Total Statistics

Scale Mean if

Scale Variance if

Corrected Item-

Squared Multiple

Cronbach's Alpha

(8) Comunicacédo com os subordinados
Scale: CSQ8SubordinateCommunication

Case Processing Summar

N %
Valid 669 100,0
Cases Excluded® 0 0
Total 669 100,0
a. Listwise deletion based on all variables in the
procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha | Cronbach's Alpha N of Items
Based on
Standardized
Items
,648 ,695 5
Item Statistics
Mean Std. Deviation N
6.1 4,61 ,616 669
6.2 4,18 ,667 669
6.3 3,55 1,007 669
6.4 4,43 ,715 669
6.5 4,60 ,566 669

Item Deleted Item Deleted Total Correlation Correlation if Item Deleted
4.6 16,99 16,147 ,623 ,394 ,894
5.1 17,17 16,014 ,753 ,584 ,875
5.4 17,36 15,824 ,752 ,590 ,875
5.5 17,10 15,382 ,762 ,604 ,873
5.6 17,30 14,567 ,789 ,633 ,868
5.11 17,25 16,432 ,665 ,456 ,887
Scale Statistics
Mean Variance Std. Deviation N of ltems
20,63 22,191 4,711 6




Inter-ltem Correlation Matrix

6.1 6.2 6.3 6.4 6.5
6.1 1,000 377 ,142 413 ,493
6.2 377 1,000 ,210 ,282 432
6.3 ,142 ,210 1,000 ,220 ,102
6.4 413 ,282 ,220 1,000 ,460
6.5 ,493 ,432 ,102 ,460 1,000
Iltem-Total Statistics

Scale Mean if Scale Variance if | Corrected Item- | Squared Multiple | Cronbach's Alpha

Item Deleted Item Deleted Total Correlation Correlation if Item Deleted
6.1 16,75 3,974 ,486 314 ,564
6.2 17,18 3,916 ,450 244 575
6.3 17,81 3,642 ,232 ,076 127
6.4 16,93 3,716 AT79 ,280 ,558
6.5 16,76 4,068 ,507 ,376 ,563

Scale Statistics
Mean Variance Std. Deviation N of Items
21,36 5,548 2,355 5




A4, Estatisticas Descritivas — Outputs do SPSS

Grau de Compromisso dos colaboradores

Explore
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent N Percent
Grau de Comprometimento 669 100,0% 0 0,0% 669 100,0%
Descriptives
Statistic Std. Error
Mean 4,0712 ,02429
95% Confidence Interval for Lower Bound 4,0235
Mean Upper Bound 4,1189
5% Trimmed Mean 4,1010
Median 4,1250
Variance ,395
Grau de Comprometimento Std. Deviation ,62836
Minimum 1,25
Maximum 5,00
Range 3,75
Interquartile Range 1,00
Skewness -, 714 ,094
Kurtosis 421 ,189
Satisfacdo com as Ferramentas de Comunicacéao Interna
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent N Percent
Grau Satisfacdo Ferramentas
de Comunicaco 669 100,0% 0 0,0% 669 100,0%
Descriptives
Statistic Std. Error




Mean 3,8554 ,01775
95% Confidence Interval for Lower Bound 3,8206
Mean Upper Bound 3,8903
5% Trimmed Mean 3,8606
Median 3,9333
Variance 211
Grau Satisfacdo Ferramentas de o
) Std. Deviation ,45905
Comunicagao
Minimum 2,07
Maximum 5,00
Range 2,93
Interquartile Range A7
Skewness -,393 ,094
Kurtosis 1,202 ,189
Report
21 | 22 | 23 |24 | 25| 26| 27 | 2.8 210(2.11]2.12|2.13]2.14 | 2.15 | 2.16
Mean 4,07 3,95| 3,28| 4,03| 3,87 4,21| 3,88| 3,92 3,96| 3,86 3,62 3,70| 3,53| 3,89 3,95| 4,09
N 669| 669 669| 669 669| 669 669| 669| 669| 669| 669| 669| 669| 669| 669| 669
Std.
o ,578] ,5611,001| ,636( ,607| ,647| ,615| ,702| ,599| ,661| ,891| ,743| ,761| ,624| ,628| ,722
Deviation
Urgéncia de Melhorias a Implementar
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent N Percent
Grau Urgéncia Melhorias nas
] 669 100,0% 0 0,0% 669 100,0%
Ferramentas de Comunicagdo
Descriptives
Statistic Std. Error
Mean 3,8400 ,02625
95% Confidence Interval for Lower Bound 3,7884
Mean Upper Bound 3,8915
Grau Urgéncia Melhorias nas ]
] 5% Trimmed Mean 3,8628
Ferramentas de Comunicagéo
Median 3,9333
Variance 461
Std. Deviation ,67897




Minimum 1,33
Maximum 5,00
Range 3,67
Interquartile Range ,80
Skewness -,461 ,094
Kurtosis ,245 ,189
Report
31132 | 33 |34]|35(36]37(38]39(310]3.11 |3.12(3.13]3.14(3.15]3.16
Mean 4,03| 3,77| 3,20| 3,88| 4,00 4,09| 3,99( 3,84 | 3,74| 3,82| 3,44| 3,91 3,82| 3,84 4,00| 3,96
N 669| 669| 669| 669| 669 669| 669 669| 669| 669| 669| 669 669| 669 669| 669
Std.
o ,773| ,882(1,127| ,873| ,788| ,801| ,803| ,943| ,985( ,903|1,113| ,840| ,922| ,895( ,852| ,933
Deviation
Satisfagao com a Comunicacao Interna
Means
Report
CsSQ1 CsSQ2 CSQ3 CSQ4 CSQ CSQ6 CSsQ7 CsQ8 C
Communic | SupervisorCo | Organization | Media | 5HorizontalC | Corporate | Personnal | SubordinateC | S
ationClimat | mmunication | allntegration | Qualit [ ommunication | Perspectiv | Feedback | ommunication | Q
e y e Ge
ral
3,
Mea 3,688
3,6900 3,7578 3,7058 8 3,6312 3,7240 3,4390 4,2717| 65
n
44
66
N 669 669 669 669 669 669 669 669 9
Std.
5
Dev ,6532
o ,63837 ,80668 ,59334 ,57623 ,66332 ,78511 47107 | 73
iatio 8
00
n

Sub-dimensoes
(1) Clima Comunicacional

Case Processing Summary




Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
CSQ1CommunicationClimate 669 100,0% 0 0,0% 669 100,0%
Descriptives
Statistic Std. Error
Mean 3,6900 ,02468
95% Confidence Interval for Lower Bound 3,6415
Mean Upper Bound 3,7384
5% Trimmed Mean 3,7144
Median 3,8000
Variance ,408
CSQ1CommunicationClimate Std. Deviation ,63837
Minimum 1,60
Maximum 5,00
Range 3,40
Interquartile Range ,60
Skewness -, 727 ,094
Kurtosis ,819 ,189
(2) Comunicacdo com as chefias
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent Percent
CSQ2SupervisorCommunication 669 100,0% 0,0% 669 100,0%
Descriptives
Statistic Std. Error
Mean 3,7578 ,03119
Lower Bound 3,6966
95% Confidence Interval for Mean
Upper Bound 3,8191
CSQ2SupervisorCommunication 5% Trimmed Mean 3,8040
Median 4,0000
Variance ,651
Std. Deviation ,80668




Minimum 1,00
Maximum 5,00
Range 4,00
Interquartile Range ,80
Skewness -,915 ,094
Kurtosis ,909 ,189
(3) Integracdo Organizacional
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
CSQ30rganizationallntegration 669 100,0% 0 0,0% 669 100,0%
Descriptives
Statistic Std. Error
Mean 3,7058 ,02294
95% Confidence Interval for Lower Bound 3,6607
Mean Upper Bound 3,7508
5% Trimmed Mean 3,7202
Median 3,8333
Variance ,352
CSQ30rganizationallntegration ~ Std. Deviation ,59334
Minimum 1,50
Maximum 5,00
Range 3,50
Interquartile Range ,67
Skewness -,623 ,094
Kurtosis ,630 ,189
(4) Qualidade das ferramentas de comunicacao
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent N Percent




CSQ4MediaQuality 669 100,0% 0 0,0% 669 100,0%
Descriptives
Statistic Std. Error
Mean 3,6888 ,02526
Lower Bound 3,6392
95% Confidence Interval for Mean
Upper Bound 3,7384
5% Trimmed Mean 3,7166
Median 3,8000
Variance 427
CSQ4MediaQuality Std. Deviation ,65328
Minimum 1,20
Maximum 5,00
Range 3,80
Interquartile Range ,60
Skewness -, 744 ,094
Kurtosis 1,207 , 189
(5) Comunicacédo Horizontal e Informal
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent N Percent
CSQ5HorizontalCommunication 669 100,0% 0 0,0% 669 100,0%
Descriptives
Statistic Std. Error
Mean 3,6312 ,02228
95% Confidence Interval for Lower Bound 3,5874
Mean Upper Bound 3,6749
5% Trimmed Mean 3,6516
Median 3,7500
CSQ5HorizontalCommunication
Variance 332
Std. Deviation ,57623
Minimum 1,75
Maximum 5,00
Range 3,25




Interquartile Range 75
Skewness -,603 ,094
Kurtosis I 711 ,189|
(6) Perspetiva Corporativa
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
CSQ6CorporatePerspective 669 100,0% 0 0,0% 669 100,0%
Descriptives
Statistic Std. Error
Mean 3,7240 ,02565
95% Confidence Interval for Lower Bound 3,6736
Mean Upper Bound 3,7743
5% Trimmed Mean 3,7538
Median 4,0000
Variance 440
CSQ6CorporatePerspective Std. Deviation ,66332
Minimum 1,00
Maximum 5,00
Range 4,00
Interquartile Range ,67
Skewness -,917 ,094
Kurtosis 1,416 ,189
(7) Feedback Pessoal
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
CSQ7PersonnalFeedback 669 100,0% 0 0,0% 669 100,0%

Descriptives



Statistic Std. Error
Mean 3,4390 ,03035
95% Confidence Interval for Lower Bound 3,3794
Mean Upper Bound 3,4986
5% Trimmed Mean 3,4638
Median 3,6667
Variance ,616
CSQ7PersonnalFeedback Std. Deviation , 78511
Minimum 1,00
Maximum 5,00
Range 4,00
Interquartile Range 1,00
Skewness -,623 ,094
Kurtosis ,056 ,189
(8) Comunicacdo com os subordinados
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
CSQ8SubordinateCommunication 669 100,0% 0 0,0% 669 100,0%
Descriptives
Statistic Std. Error
Mean 4,2717 ,01821
95% Confidence Interval for Lower Bound 4,2360
Mean Upper Bound 4,3075
5% Trimmed Mean 4,2913
Median 4,4000
Variance ,222
CSQ8SubordinateCommunication Std. Deviation 47107
Minimum 2,80
Maximum 5,00
Range 2,20
Interquartile Range ,60
Skewness -,476 ,094
Kurtosis -,127 ,189




Ab5. Verificacdo da Hipotese 1 — Outputs do SPSS

Correlations

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
Grau Satisfacdo Ferramentas de
) 3,8554 ,45905 669
Comunicacao
CSQGeral 3,6544 ,57300 669
Correlations
Grau Satisfagao CSQGeral
Ferramentas de
Comunicacao
Pearson Correlation 1 735"
Sig. (2-tailed) ,000
Grau Satisfacdo Ferramentas de Sum of Squares and Cross-
. 140,764 129,149
Comunicacao products
Covariance 211 ,193
N 669 669
Pearson Correlation 735" 1
Sig. (2-tailed) ,000
Sum of Squares and Cross-
CSQGeral 129,149 219,324
products
Covariance ,193 ,328
N 669 669

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).







A6. Verificacdo da Hipotese 2 — Outputs do SPSS

Correlations

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
CSQGeral 3,6544 ,57300 669
Grau de Comprometimento 4,0712 ,62836 669
Correlations
CSQGeral Grau de
Comprometimento
Pearson Correlation 1 480"
Sig. (2-tailed) ,000
csoGeral Sum of Squares and Cross- 210,324 115,458
products
Covariance ,328 ,173
N 669 669
Pearson Correlation 480" 1
Sig. (2-tailed) ,000
Grau de Comprometimento Sum . of Squares and  Cross- 115,458 263,750
products
Covariance 173 ,395
N 669 669

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).







A7. Verificacdo da Hipotese 3 — Outputs do SPSS

T-Test
One-Sample Statistics
N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
CSQGeral 669 3,6544 ,57300 ,02215
Grau Satisfacdo Ferramentas
de Comunicacéio 669 3,8554 ,45905 ,01775
One-Sample Test
Test Value = 3.5
t df Sig. (2-tailed) Mean 95% Confidence Interval of the
Difference Difference
Lower Upper
CSQGeral 6,968 668 ,000 ,15436 ,1109 ,1979
Grau Satisfacéo
Ferramentas de 20,025 668 ,000 ,35541 ,3206 ,3903
Comunicagao
Report
Grau CSQ Geral
Satisfacdo
Ferramentas
de
Comunicacgéo
Mean 3,8554 3,6544
N 669 669
Std. Deviation ,45905 ,57300







A8. Verificacdo da Hipotese 4 — Outputs do SPSS

H4 1) Satisfacdo com a Comunicagdo Interna e Género

T-Test
Group Statistics
Género N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
Feminino 56 3,8923 47641 ,06366
CSQGeral
Masculino 613 3,6326 57647 ,02328
Independent Samples Test
Levene's Test for t-test for Equality of Means
Equality of
Variances
F Sig. t df Sig. (2- Mean Std. Error | 95% Confidence
tailed) | Difference | Difference Interval of the
Difference
Lower Upper
Equal variances
3,762 ,053 (3,270 667 ,001 ,25972 ,07942| ,10378| ,41565
assumed
CSQGeral
Equal variances
3,831 (70,584 ,000 ,25972 ,06779 | ,12454 | ,39489
not assumed
H4 3) Satisfacdo com a Comunicagdao Interna e Habilitagdes
Tests of Normality
HabilitacGes Literarias Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
4° ano ,241] 16 ,014] ,784 16 ,002
6° ano ,166 17 ,200] 855 17, ,013
CSQGeral  9°ano ,087] 156 ,006 ,970 156 ,002
12° ano ,105] 320 ,000 ,957| 320 ,000]
Ensino Superior ,080) 160 ,014] ,969 160 ,001

*. This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction




Hypothesis Test Summary

Hull Hypaothesis Test Sig. Decision
The distribution of CSQGeral is they o bendent Reject the

1 =same across categories of Kruskl:.lal- 000 null
Habilitagdes Litararias. Wiallie Test hypothesis.

Asymptotic significances are displayved. The significance lewvel iz 05,

Pairwise Comparisons of Habilitag6es Literarias

9% ano

N 2 ano
VREIT 14

4% ano
469 44

Each node shows the sample average rank of Habilitagdes Literarias.

Samplel.Sample2 S . SIS sie. AdiSic.

9° ano-12° ano -11093 18 867 - 588 557 1,000
9° ano 6" ano 69,102 43349 1,400 61 1,000
9° ano-Ensino Superior 75202 21740 -3 459 001 oos
9% ano4" ano 163393 50721 3221 001 013
12° ano 6" ano 58,010 48,091 1,206 228 1,000
12° ano-Ensino Superior 64109 18708 -3 427 001 008
12° ano-4° ano 162,300 49 497 3077 002 021
6° ano-Ensino Superior -6,100 49289 =124 202 1,000
6° ano-4” ano 94290 67,300 1,401 61 1,000
Ensino Superior4® ano 88,191 50662 1,741 082 817

Each row tests the null hypothesis that the Sample 1 and Sample 2 distributions

are the same.

Asymptotic significances (2-sided tests) are displayed. The significance level is 05,




Independent-Samples Kruskal-Wallis Test

5,00 o —
=
400 | |
E I
[
o ==
< 300 8 -
o
i o
. Al
2,00 o o B o
1,00 T T | | |
42 ano G2 ano 9% ano 12% ano Ensino Superior
HabilitagGes Literarias
Total N BEY
Test Statistic 23,885
Degrees of Freedom 4
Asymptotic Sig. (2-sided test) L0o
1. The test statistic is adjusted for ties.
H4 2) Satisfacdo com a Comunicagao Interna e Idade
Tests of Normality
ldade Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
18 a 29 anos ,098 105] ,015] ,959 105 ,003]
30 a 39 anos ,079 360 ,000, ,979 360 ,000
CSQGeral 40 a 49 anos ,147 123 ,000 ,907| 123] ,000
50 a 59 anos ,123] 71 ,009 ,945] 71 ,004]
mais de 60 anos ,318] 10 ,005] ,708] 10 ,001]

a. Lilliefors Significance Correction



Hypothesis Test Summary

Mull Hypothesis Test Sig. Decision
Independent .

The distribution of CSQéeral isth&amples .

zame across categories of Idade.  Kruskal- ' b E e

Wallis Test P :

Asymptotic significances are displayved. The significance level is 05,

Pairwise Comparisons of Idade

tg e 60 anos

Each node shows the sample average rank of [dade.

Sample1-Sample2 eim g AW oet el Ad]Sin:

30 a 39 anos-18 a 29 anos 43050 21,430 2,009 045 446
30 a 39 anos-30 a 39 anos 61,609 25,090 -2 456 014 141
30 a 39 anos40 a 49 anos 69616 20,180 -3,450 001 006
30 a 39 anos-mais de 60 anos -211,100 61,943 -3,408 001 0o7
18 a 29 anos-50 a 59 anos -18,559 296688 - 625 532 1,000
18 a 29 anos40 a 49 anos -26 566 25672 -1,035 301 1,000
18 a 29 anos-mais de 60 anos -168 050 63944 -2 628 o9 086
50 a 59 anos40 a 49 anos 8007 28798 278 781 1,000
50 a 59 anos-mais de 60 anos -149 491 £5 262 2291 022 220
40 a 49 anos-mais de 60 anos -141 484 63536 2227 026 260

Each row tests the null hypothesis that the Sample 1 and Sample 2 distributions are the

same.

Asymptotic significances (2-sided tests) are displayed. The significance level is 05,




Independent-Samples Kruskal-Wallis Test

5,00 e T
8

4 00 - - é

B
[T
u —
ﬁ 3,007 B E N
8 i
L}
2,00 8 ] . o
-
1,00 | | | T T
18a2%anos 30a3%anos  40a4%anos S0asS9anos mais de 60 anos
Idade
Total N EES
Test Statistic 25 004
Degrees of Freedom 4
Asymptotic Sig. 2sided test) Q0o

1. The test statistic is adjusted for ties.

H4 4) Satisfagdo com a Comunicacgéao Interna e Direcao

Tests of Normality

Direcéo Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk

Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Administragédo ,167 6 ,200° ,974 6 ,921
Dir. de Engenharia , 116 89 ,005 ,968 89 ,027
Dir. de Engenharia Industrial 174 10 ,200° ,970 10 ,893
Dir. Financeira ,202 12 ,189 ,827 12 ,019
Dir. de Industrializacdo do 169 16 ‘200* 880 16 039

CSQGeral  Produto

Dir. de Operagbes e

) 161 10 2007 ,964 10 834
Logistica
Dir. da Producéo ,085 454 ,000 967 454 ,000
Dir. da Qualidade ,199 30 ,004 848 30 ,001

Dir. Recursos Humanos 144 14 ,200° 927 14 274




Dir. Seguranga Ind. e

) ,287 8 ,051 ,887 ,220
Ambiente
Dir. Tecnologias de .
. ,134 9 ,200 ,968 ,881
Informacao
*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction
Hypothesis Test Summary
Mull Hypaothesis Tes=t Sig. Decision
The distribution of Grau de Independent Reject the
1 Comprometimento isthe zame KruskF;I- 005 null
across categories of Diregdo. wiallis Test hypothesis.
The distribution of Grau Satisfac3olndependeant q
o Fermamentas de Comunicagdo ili Samples ano ESIJIECt the
the same across categories of Kruzhal- ' hwpath esiz
Diregio. Wallis Test ¥R :
Independent- A
5 The distribution of CSQ&eral is theSamples ool e
zame across categories of Diregdo. Kruskal- ' b thesi
Wallis Test Ypathesis.
Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05,
Independent-Samples Kruskal-Wallis Test
5,004 o [+] -
=t LT [T
B 4,007 T%% 5
S I 1 | T T
=) 1 [s]
7 3,00 o
&)
2,00 ' *
o
1,00
» © 3o 9 gb gb 2 2 9 Bg 30
o = 2= S 25 8- = = = R
3 T =, =
5 & 8% 2 Z& BF & oy 2 gP 37
T m §m & 235 8o ® o 2 32 Be
o = =2 2 5z "3 b= c < TS Chhg
4 & % & °F§ & g8 & 2 '8 5%
# 3 3 §F £ &8 5 §F 8 g 9
@ @ i) o O o T @ o
= = W @ m E 3 o
o = : iy
Wl ] o
o 2 m
e ]
Diregio
Total N BES
Test Statistic B2 704

Degrees of Freedom

10

Asymptotic Sig. (2sided test) 000

1. The test statistic is adjusted for ties.
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H4 5) Satisfacdo com a Comunicagéo Interna e Turno

Oneway
Descriptives
CSQGeral
N Mean Std. Deviation | Std. Error 95% Confidence Interval for Minimum | Maximum
Mean
Lower Bound | Upper Bound
A 95 3,5139 ,60134 ,06170 3,3914 3,6364 191 4,82
B 93 3,5617 ,59039 ,06122 3,4401 3,6833 1,94 5,00
C 89 3,5621 ,59540 ,06311 3,4367 3,6876 1,88 4,68
D 104 3,6762 ,55089 ,05402 3,5691 3,7833 1,50 5,00
E 104 3,5775 ,56193 ,05510 3,4682 3,6868 2,00 4,94
Geral 184 3,8494 ,50782 ,03744 3,7756 3,9233 2,00 4,94
Total 669 3,6544 ,57300 ,02215 3,6109 3,6979 1,50 5,00
Test of Homogeneity of Variances
CSQGeral
Levene Statistic dfl df2 Sig.
1,558 5 663 ,170
ANOVA
CSQGeral
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 11,095 5 2,219 7,065 ,000
Within Groups 208,229 663 314
Total 219,324 668
Robust Tests of Equality of Means
CSQGeral
Statistic® dfl df2 Sig.
Brown-Forsythe 6,817 5 576,464 ,000

a. Asymptotically F distributed.

Post Hoc Tests

Dependent Variable: CSQGeral

Multiple Comparisons

(1) Horério /

(J) Horario /

Mean

Std. Error

Sig.

95% Confidence Interval




Turno Turno Difference (I- Lower Bound | Upper Bound
J)
B -,04774 ,08175 1,000 -,2886 ,1931
C -,04820 ,08267 1,000 -,2917 ,1953
A D -,16226 ,07954 ,626 -,3966 ,0720
E -,06356 ,07954 1,000 -,2979 ,1707
Geral -,33549° ,07080 ,000 -,5441 -,1269
A ,04774 ,08175 1,000 -,1931 ,2886
C -,00046 ,08310 1,000 -,2453 ,2444
B D -,11452 ,07998 1,000 -,3501 1211
E -,01582 ,07998 1,000 -,2514 ,2198
Geral -,28775 ,07130 ,001 -,4978 -,0777
A ,04820 ,08267 1,000 -,1953 ,2917
B ,00046 ,08310 1,000 -,2444 ,2453
C D -,11406 ,08092 1,000 -,3525 ,1243
E -,01536 ,08092 1,000 -,2538 ,2230
Geral -,28730° ,07236 ,001 -,5005 -,0741
Bonferroni
A ,16226 ,07954 ,626 -,0720 ,3966
B ,11452 ,07998 1,000 -,1211 ,3501
D C ,11406 ,08092 1,000 -,1243 ,3525
E ,09870 07772 1,000 -,1302 3276
Geral -,17324 ,06875 ,180 -,3758 ,0293
A ,06356 ,07954 1,000 -,1707 ,2979
B ,01582 ,07998 1,000 -,2198 ,2514
E C ,01536 ,08092 1,000 -,2230 ,2538
D -,09870 07772 1,000 -,3276 ,1302
Geral -,27194 ,06875 ,001 -, 4745 -,0694
A ,33549° ,07080 ,000 ,1269 ,5441
B ,28775 ,07130 ,001 0777 ,4978
Geral C ,28730° ,07236 ,001 ,0741 ,5005
D 17324 ,06875 ,180 -,0293 ,3758
E ,27194°| 06875 ,001 ,0694 /4745
B -,04774 ,08692 1,000 -,3055 ,2100
C -,04820 ,08826 1,000 -,3100 ,2137
A D -,16226 ,08200 ,532 -,4054 ,0809
E -,06356 ,08272 1,000 -,3088 ,1817
Tamhane )
Geral -,33549 ,07217 ,000 -,5499 -,1211
A ,04774 ,08692 1,000 -,2100 ,3055
B C -,00046 ,08793 1,000 -,2614 ,2604
D -,11452 ,08165 ,930 -,3566 1276




E -,01582 | ,08237 1,000 -,2600 2284
Geral -28775 | 07176 ,001 -,5010 -,0745
A ,04820| ,08826 1,000 -,2137 ,3100
B ,00046 | ,08793 1,000 -,2604 2614
C D -,11406 | ,08307 ,940 -,3605 1324
E -,01536 | ,08378 1,000 -,2639 2332
Geral -,28730"| ,07338 ,002 -,5056 -,0690
A 16226 | ,08200 532 -,0809 ,4054
B 11452 08165 930 -,1276 ,3566
D C 11406 | ,08307 ,940 -,1324 ,3605
E ,09870 | 07716 ,966 -,1299 3273
Geral -17324| 06572 128 -,3680 ,0215
A ,06356 | 08272 1,000 -,1817 ,3088
B 01582 08237 1,000 -,2284 ,2600
E C 01536 | ,08378 1,000 -,2332 ,2639
D -,09870| ,07716 ,966 -,3273 ,1299
Geral -27194" | 06662 ,001 -,4694 -,0745
A ,33549°| 07217 ,000 1211 ,5499
B 28775 | 07176 ,001 ,0745 ,5010
Geral C ,28730"| ,07338 ,002 ,0690 ,5056
D 17324 06572 128 -,0215 ,3680
E ,27194" | 06662 ,001 ,0745 4694

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

H4 6) Satisfacdo com a Comunicacéao Interna e Antiguidade

Tests of Normality

IAntiguidade Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
menos de 1 ano ,164 20| ,164] ,938] 20 ,222
1 a4 anos ,105] 110 ,005] ,966) 110 ,007]
5a9anos , 118 70) ,016 ,985 70) 542
10 a 14 anos ,087] 214 ,000] ,967| 214 ,000
CSQGeral 15 a 19 anos ,100 137 ,002 971 137 ,005
20 a 24 anos ,196] 41 ,000] ,851] 41 ,000
25 a 29 anos ,206 16 ,069 911 16 121
30 a 34 anos ,127| 30 ,200] ,937] 30 ,077
35 ou mais anos ,177| 31 ,015] ,895) 31 ,005]

*, This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction



Pairwise Comparisons of Antiguidade

[(38aMner sarpmmas  338nes
eiy s
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The distribution of I::SDGeral iz th amI;-Ies Reject the 30 8 34 anos25 a2 anes 58 smma w2 M 100
3 same across categories of Fruseal- 000 null e

Antiguidade. . hypothesis. 30 0 3 anosmenos de 1 ano T SSTIT B8 e 1000
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CsOGeral

Independent-Samples Kruskal-Wallis Test

5,00 6 - T - X
| ==
4,00
—- :
3,001 — 5
B —_— ——t D el
2,00 * o = 8 * e
o
1,00 T | T | | | T | |
mencs 1ad Saf 10a14 15a19 20824 25a29 3W0a3d 35ou
de1ano anos anosE anoE AanosE anoE anos anosE mais
anos
Antiguidade
Total N EES
Test Statistic 44 126
Degrees of Freedom 8
Asymptotic Sig. (2sided test) Q0o

1. The test statistic is adjusted for ties.




A9. Verificacdo da Hipotese 5 — Outputs do SPSS

H5 1) Satisfacdo com as Ferramentas de Comunicacédo e Género

T-Test
Group Statistics
Género N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
Grau Satisfacdo Ferramentas ~ Feminino 56 4,0714 ,41582 ,05557
de Comunicagao Masculino 613 3,8357 ,45805 ,01850
Independent Samples Test
Levene's Test for t-test for Equality of Means
Equality of
Variances
F Sig. t df Sig. (2- Mean Std. Error | 95% Confidence
tailed) | Difference | Difference | Interval of the
Difference
Lower | Upper
Equal
Grau .
variances ,131 ,718 13,714 667 ,000 ,23576 ,06348 | ,11112| ,36040
Satisfacao
assumed
Ferramentas
de Equal
. variances not 4,026 | 67,795 ,000 ,23576 ,05857 | ,11889| ,35263
Comunicagéo
assumed

H5 2) Satisfagcdo com as Ferramentas de Comunicacgéo e ldade

Tests of Normality

Idade Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
18 a 29 anos ,090) 105 ,035 ,963 105 ,005)
Grau Satisfacio30 a 39 anos 120 360 ,000 963 360 ,000
|Ferramentas de40 a 49 anos ,108 123 ,001 ,961 123 ,001
Comunicacgéo 50 a 59 anos 161 71 ,000 954 71 ,011
mais de 60 anos 217 10 ,200’ ,849 10 ,057

*. This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction



Hypothesis Test Summary

Mull Hypaothesis Te=t Sig. Decision
The distribution of Grau Satisfagdtndependent :
1 Faramentas de Comunicagdo is Samples ooz Ejljlect the
the same across categories of Krushal- ! hwpothesi
Idade. Wallis Test YR othesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance lewvel iz 05,

Independent-Samples Kruskal-Wallis Test

k]
k=] A,
: 500 8 E B
£ _ 8 —|—
Eg
EE 40
B2
g3
inE
L=
%” 30— i Ry [ 2
] Q E o
E =] o
- L]
2,00 T I T

I |
18a28anos 30al32ancs 40349 anos
Idade

|
20 a 59 anos mais de 60 anos

Total N BB9
Test Statistic 16,483
Degrees of Freedom 4
Asymptotic Sig. (2sided test) Loz

1. The test statistic is adjusted for ties.



Pairwise Comparisons of Idade

tg de B0 anos

Each node shows the sample average rank of [dade.

Sample1-Sample2 eiiie ol Ald et Ugig.  Adj5in.

30 a 39 anos-18 a 29 anos 38725 21381 1811 070 701
30 a 39 anos40 a 49 anos -41840 20133 -2078 035 377
30 a 39 anos-50 a 59 anos 56018 25032 -2.238 025 252
30 a 39 anos-mais de 60 anos -188889 61,800 -3,056 o2 022
18 a 29 anos40 a 49 anos -3,115 25613 -122 203 1,000
18 a 29 anos-50 a 59 anos -17293 29619 - 584 559 1,000
18 a 29 anos-mais de 60 anos -150,164 B3 796 -2 354 019 186
40 a 49 anos50 a 59 anos -14178 28732 - 483 622 1,000
40 a 49 anos-mais de 60 anos -147 0459 B3 389 -2.320 020 204
30 a 59 anos-mais de 60 anos -13287/1 B5/111 -2,041 041 413

Each row tests the null hypothesis that the Sample 1 and Sample 2 distributions are the
same.
Asymptotic significances (2-sided tests) are displayed. The significance level is 05

H5 3) Satisfacdo com as Ferramentas de Comunicacéo e Habilitagcbes

Tests of Normality



Habilitagdes Literarias Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
4° ano 177 16| ,197 ,902 16| ,085
Grau Satisfag&06° ano ,166 17 ,200] 957 17 577
JFerramentas de9° ano ,144] 156 ,000 ,937 156 ,000
Comunicagéo 12° ano 111 320 ,000 956 320 ,000
Ensino Superior ,106 160| ,000 ,982 160 ,038
* This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction
Hypothesis Test Summary
Mull Hypothesis Tast Sig. Decision
Habilitag fes Literrias. Wiallis Test HERE

Asymptotic significances are displayed. The significance lewvel is 05,

Pairwise Comparisons of HabilitagGes Literarias

§® ano
297,88
.

4% ano
31312
L)

Each node shows the sample average rank of Habilitagdes Literarias

Sample1-Sample2 st g St Test Sig.  AdjSig.

9° ano4° ano 15244 50604 301 763 1,000
9° ano-12° ano 25473 18824 -1,353 76 1,000
9° ano-Ensino Superior 91 77s 21690 -4 231 oo oo
9° ano6° ano 103,119 49235 2,094 036 362
4° ano-12° ano -10230 49383 -.207 836 1,000
4° ano-Ensino Superior -i6 531 50545 -1514 130 1,000
4° ano-6° ano BT 875 67,145 -1,309 191 1,000
12° ano-Ensino Superior  -66 302 18 665 -3 552 000 004
12° ano-6° ano 77645 47 980 1618 106 1,000
Ensino Superior6® ano 11344 49175 231 a18 1,000

Each row tests the null hypothesis that the Sample 1 and Sample 2 distributions
are the same.
Asymptotic significances (2-sided tests) are displayed. The significance level is 05



40

Ferrg_mentas de

Comunicag

Grau Satisfagio

Independent-Samples Kruskal-Wallis Test

5,00+ e —
| : 8
4,00
3,00 e s - .
~ 8
o o
<} *
2,00 T | T T T
4% ano G ano 9% ano 129 ano Ensino Superior
Habilitagdes Literarias
Total N B3
Test Statistic 22013
Degrees of Freedom 4
Asymptotic Sig. (2sided test) 0o

1. The test statistic is adjusted for ties.

H5 4) Satisfagdo com as Ferramentas de Comunicacgé&o e Diregéo

Tests of Normality

Direcédo Kolmogorov-Smirnov?® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Administragéo ,281 6 ,152 ,829 6 ,105
Dir. de Engenharia ,137 89 ,000 ,938 89 ,000
Dir. de Engenharia .
] ,188 10 ,200 ,954 10 ,720
Grau Satisfagdo Industrial
Ferramentas de Dir. Financeira ,133 12 200" ,968 12 ,884
Comunicacao Dir. de Industrializagao
,235 16 ,019 ,871 16 ,028
do Produto
Dir. de Operagbes e .
o ,207 10 ,200 ,957 10 147
Logistica




Dir. da Produg&o ,110 454 ,000 ,958 454 ,000

Dir. da Qualidade ,138 30 ,147 ,939 30 ,086
Dir. Recursos Humanos 124 14 200" 947 14 ,520
Dir. Seguranca Ind. e .
. ,186 8 ,200 914 8 ,381
Ambiente
Dir.  Tecnologias de .
. ,220 9 ,200 ,920 9 ,395
Informacéo
*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction
Hypothesis Test Summary
Mull Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Grau de Independent Reject the
1 Comprometimento isthe zame KruskF;I- 005 null
across categories of Diregdo. wiallis Test hypothesis.
The distribution of Grau Satisfac3olndependeant q
2 Ferramentas de Comunicagdo ili Samples ano Ejljlect the
the zame acrozs categories of Kruskal- ! e —
Diregdo. Wallis Test ¥R :
Independent- q
5 The distribution of CS@Geral is theSamples b
zame across categories of Diregdo. Kruskal- ' hwpothesi
Wiallis Test [EIINESIS

Asymptotic significances are displayed. The significance lewvel iz 05,

Independent-Samples Kruskal-Wallis Test

5,00
! T
28 § T 0 T T
E8S 1 e .
BES 4007 L - : —
38: T - L
= F E L
L8 3007 )
6L ]
2,00 i
T2 2 o g g9 g 2 2 g2 B2 osb
g = B = 2= EF = = T 25 gt
5 & &% 2 S&% B & & § g Zd
a m Em @ 25 245 1 o Q e Bg
= 3 =3 = 52 9% : c £ TS CHE
] o o a o @ 2 @ o W o5
@ 3 = - 2 o £ E B a8 2
= z z ° g 8% ® 2 I © o
7y 7y T * 5 2 &z
o @ @ b 1]
ga g 4]
w
Diregio
Total N 663
Test Statistic 52072
Degrees of Freedom 10
Asymptotic Sig. 2sided test) 0ao

1. The test statistic is adjusted for ties.
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H5 5) Satisfagcdo com as Ferramentas de Comunicacgé&o e Turno

Oneway

Descriptives

Grau Satisfacdo Ferramentas de Comunicacao

N Mean Std. Deviation | Std. Error 95% Confidence Interval for Minimum | Maximum
Mean
Lower Bound | Upper Bound
A 95 3,8084 40741 ,04180 3,7254 3,8914 2,60 4,80
B 93 3,8014 ,46966 ,04870 3,7047 3,8982 2,40 5,00
C 89 3,7610 ,44493 ,04716 3,6673 3,8548 2,13 4,67
D 104 3,8455 ,47489 ,04657 3,7532 3,9379 2,73 5,00
E 104 3,7494 ,50785 ,04980 3,6506 3,8481 2,07 5,00
Geral 184 4,0181 40711 ,03001 3,9589 4,0773 2,93 5,00
Total 669 3,8554 ,45905 ,01775 3,8206 3,8903 2,07 5,00
Test of Homogeneity of Variances
Grau Satisfacdo Ferramentas de Comunicacéo
Levene Statistic dfl df2 Sig.
,941 5 663 ,454
ANOVA
Grau Satisfacdo Ferramentas de Comunicacao
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 7,324 5 1,465 7,278 ,000
Within Groups 133,440 663 ,201
Total 140,764 668
Robust Tests of Equality of Means
Grau Satisfacdo Ferramentas de Comunicacéo
Statistic® dfl df2 Sig.
Brown-Forsythe 7,094 5 581,076 ,000
a. Asymptotically F distributed.
Post Hoc Tests
Multiple Comparisons
Dependent Variable: Grau Satisfacdo Ferramentas de Comunicacdo
(1) Horério / (J) Horario / Mean Std. Error Sig. 95% Confidence Interval
Turno Turno Difference (I- Lower Bound | Upper Bound

J)




Bonferroni

Tamhane

Geral

m O O @

Geral

Geral

m O O ©@ mMm O O W >

Geral

Geral

,00699
,04737
-,03709
,05906
-,20969"
-,00699
,04039
-,04408
,05207
-,21668"
-,04737
-,04039
-,08446
,01169
-,25707
,03709
,04408
,08446
,09615
-,17260"
-,05906
-,05207
-,01169
-,09615
-,26876"
,20969"
,21668"
25707

,17260

26876
,00699

,04737
-,03709
,05906
-,20969"
-,00699
,04039
-,04408
,05207
-,21668"

,06544
,06618
,06367
,06367
,05668
,06544
,06653
,06403
,06403
,05708
,06618
,06653
,06478
,06478
,05792
,06367
,06403
,06478
,06221
,05504
,06367
,06403
,06478
,06221
,05504
,05668
,05708
,05792
,05504

,05504
,06418

,06302
,06258
,06502
,05146
,06418
,06779
,06738
,06965
,05721

1,000
1,000
1,000
1,000
,004
1,000
1,000
1,000
1,000
,002
1,000
1,000
1,000
1,000
,000
1,000
1,000
1,000
1,000
,027
1,000
1,000
1,000
1,000
,000
,004
,002
,000
,027

,000
1,000

1,000
1,000
,999
,001
1,000
1,000
1,000
1,000
,003

-,1858
-,1476
-,2247
-,1285
-,3767
-,1998
-,1556
-,2327
-,1365
-,3848
-,2423
-,2364
-,2753
-,1791
- 4277
-,1505
-,1445
-,1064
-,0871
-,3347
-,2466
-,2407
-,2025
-,2794
-,4309
0427
,0485
,0864
,0105

,1066
-,1834

-,1396
-,2226
-,1337
-,3623
-,1974
-,1608
-,2438
-,1544
-,3867

,1998
,2423
,1505
,2466

,0427
,1858
,2364
,1445
,2407

,0485
,1476
,1556
,1064
,2025

,0864
2247
,2327
,2753
2794

,0105
,1285
,1365
,1791
,0871

,1066
3767
,3848
4277
,3347

,4309
,1974

,2344
,1484
,2518

,0571
,1834
,2415
,1557
,2585
-,0467




A -,04737 ,06302 1,000 -,2344 , 1396
B -,04039 ,06779 1,000 -,2415 ,1608
C D -,08446 ,06628 ,967 -,2810 1121
E ,01169 ,06859 1,000 -,1917 ,2150
Geral -,25707 ,05590 ,000 -,4232 -,0909
A ,03709 ,06258 1,000 -,1484 ,2226
B ,04408 ,06738 1,000 -,1557 ,2438
D C ,08446 ,06628 ,967 -1121 ,2810
E ,09615 ,06818 ,927 -,1058 ,2981
Geral -,17260° ,05540 ,031 -,3369 -,0083
A -,05906 ,06502 ,999 -,2518 ,1337
B -,05207 ,06965 1,000 -,2585 ,1544
E C -,01169 ,06859 1,000 -,2150 , 1917
D -,09615 ,06818 ,927 -,2981 ,1058
Geral -,26876 ,05814 ,000 -,4413 -,0962
A ,20969" ,05146 ,001 ,0571 ,3623
B ,21668" ,05721 ,003 ,0467 ,3867
Geral C ,25707 ,05590 ,000 ,0909 4232
D ,17260° ,05540 ,031 ,0083 ,3369
E ,26876 ,05814 ,000 ,0962 4413
*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
H5 6) Satisfacdo com as Ferramentas de Comunicacéo e Antiguidade
Tests of Normality
Antiguidade Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
menos de 1 ano 114 20 ,200] 972 20 793
1 a4 anos ,107] 110 ,003 ,979 110 ,087
5a9anos ,115 70 ,023 ,980 70 311
Grau Satisfacio10 a 14 anos 1133 214 ,000 ,944) 214 ,000
[Ferramentas del5 a 19 anos ,122 137 ,000 ,938 137 ,000)
Comunicagéo 20 a 24 anos ,133 41 ,064 ,954 41 ,095
25 a 29 anos 157 16 ,200 ,980 16 961
30 a 34 anos ,169 30 ,029 ,954] 30 ,216}
35 ou mais anos , 141 31 , 117 ,935 31 ,059

*, This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction




Hypothesis Test Summary

Mull Hypothesis Tes=t Sig. Decision
The distribution of Grau de Independent Reject the

1 Comprometimeanta isthe same Kruskpal- 000 null
across categories of Antiguidade. Wallis Tast hypothesis.
The distribution of Grau Satisfagddndependent :

2 Feramentas de Comunicagdo is Samples ano Ejljlect the
the same across categories of Krushal- ! hwpoth esis
Antiguidade. Wiallis Test bl :
The distribution of CSQGeral is thalJePendent Reject the

3 zame across categories of Kruskl:.lal- 000 null .
Antiguidade. Wallis Tast hypothesis.

Asymptotic significances are displayved. The significance level is 05,

Independent-Samples Kruskal-Wallis Test

;]
g 5000 — T~ © g T T
£ - B g 2 —
[ E]
[ -]
5.8 4,00
|
5 i
B o o o
oo —— T T —TE
58 1 L § = AL
= =
i g o
o p L
2,00 T | | ] | T | | T
menos  1ad 539 10a14 15a19 20a24 25a29 30a34 350u
de1 ano anos anos anos anos anos anos anos mais
anos
Antiguidade
Total N EES
Test Statistic 39 262
Degrees of Freedom 8
Asymptotic Sig. (2sided test) 000

1. The test statistic is adjusted for ties.



Pairwise Comparisons of Antiguidade

3
4

oy Swwieme 519 AISia

10 a 14 anos5 a 9 anos 25170 26543 248 a3 1000
10 & 14 anos-15 a 19 anos. 33385 21067 1 863 RAE] 1000
10 a 14 anes-35 ou m nos 64009 37046 178 a4 1,000
10 a 14 ancs-20 a 24 anos G403 32863 <1340 &

10 a 14 ancs-1 a 4 anos 1134 22616 4523 00

10 a 14 anos-30 a 34 anos -114031 37581 <3034 o2 nar
10 a 14 ancs-menos de 1 ano 136773 45074 Imz ] x|
10 a 14 anos 25 a 29 anos 46661 49962 -2535 003 120
5 a9 anos-15 a 19 anos H5 2030 -0 T2 1,000
5 a9 anos35 ou mais anos SBRAD 21588 a4 380 1000
5 a9 anos 3l a 24 anos IWEET 37 AN 1006 306 1 000
5 a9 anos1adancs 06174 29474 25 003 J24
5 a9 anos30 a M anos -BBBE2 42085 212 035 1000
5 a8 anos-menes de 1 ano 100 4BETE 2263 o4 51
5 a8 anosFh a M anos 1149 83417 204 %] B
15 a 19 anos-3% ou mais anos. FNER 3840 e A 1000
15 a 19 ancs 20 a 24 anos G646 k] A2 1,000
15 a 19 ancs1 a4 anes TTO53  METY 3158 002 &7
15 a 19 anes-30 a 34 anos -B0B4T 38953 -2075 038 1,000
15 a 19 ancs-menos de 1 ano 02389 46144 ama fin a5
15 a 19 anos 25 a 29 anos -N3276 50929 Rriwall 026 241
35 ou mals ancs-20 a 24 anos 022 458l 000 1,000 1,000
35 ou mals ancs-1 a 4 anos 4733 3919 1.208 27 1,000
34 ou mais anos-30 a 34 anos B0 &8 370 1m3 an 1000
35 ou mais ancs-menos de 1ane 71764 55209 1290 194 1,000
35 ou mais ancs 25 a 29 anos 02651 59340 1393 64 1,000
20 a 24 ancs-1 a 4 anos 4T3 3273 130 180 1,000
20 a 24 anos-30 a 34 anos 50000 4E315 -1.080 280 1.000
0 a 24 anos-menos de 1 ano 1742 B2ETT 1 366 a7 1 000
20 a 21 ancs25 a 29 anos 2630 56023 -1.454 B 1,000
1a4 anos30 a3 anos 2688 39705 - 6o 246 1,000
124 anos-menos de 1 ans 24430 4EBED =, B2 1000
1a 4 anos?5 a 79 anos /A7 B159 FHE 494 1000
30 @ 34 anos-menos de 1 ano 21742 55648 &1 596 1,000
30 @ 34 anos 25 a 29 anos J26Z S9GTE &7 535 1,000
menos de 1 ano-25 a 29 anos -10888 B4 BET - 168 B5E 1,000

Each row tests the null hypotheses that the Sample 1 and Sample 7 distnbutions ane the

same,
Asymptotic significances (2-sidad tests) are displayed. The significance level is 05,



A10. Verificacdo da Hipotese 6 — Outputs do SPSS

H6 1) Grau de Compromisso e Género

T-Test

Group Statistics

Género N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
Feminino 56 4,1853 ,64798 ,08659
Grau de Comprometimento
Masculino 613 4,0608 ,62604 ,02529
Independent Samples Test
Levene's Test t-test for Equality of Means
for Equality of
Variances
F Sig. t df Sig. Mean Std. Error 95%
(2- | Difference | Difference Confidence
tailed) Interval of the
Difference
Lower | Upper
Equal
variances ,081 , 776 1,420 667 ,156 ,12450 ,08765 ,0476]: ,29661
Grau de assumed
Comprometimento Equal
variances not 1,380 | 64,738 172 ,12450 ,09021 ] ,30467
assumed 105567
H6 2) Grau de Compromisso e ldade
Tests of Normality
ldade Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
18 a 29 anos ,165 105 ,000 ,875 105 ,000)
30 a 39 anos ,086 360 ,000 ,969 360 ,000)
Grau de Compromisso 40 a 49 anos ,136 123 ,000 ,946 123 ,000)
50 a 59 anos ,151 71 ,000 ,912 71 ,000
mais de 60 anos ,242 10 ,100 ,796 10 ,013]

a. Lilliefors Significance Correction



Hypothesis Test Summany

MNull Hypothesis Test Sig. Decision

The distribution of Grau de  d'iepandeant Reject the

1 Comprometimente iz the SamEKruskl:lal- 002 null :
across categories of [dade. Wiallis Tast hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance lewvel is 05,

Independent-Samples Kruskal-Wallis Test
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18a2fanos 30a3dancs 40a4d4Sancs 5S0a5%ancs mais de 60 anos
Idade
Total N ERY
Test Statistic 17 105
Degrees of Freedom 4
Asymptotic Sig. (2sided test) [0z

1. The test statistic is adjusted for ties.




Pairwise Comparisons of Idade

atg de 60 anos

Each node shows the sample average rank of Idade.

Sample1-Sample2 et Lt R Test Ui, Sig:

30 a 39 anos-18 a 29 anos 51031 213390 2 386 017 70
30 a 39 anos40 a 49 anos 51794 20142 -2A71 010 101
30 a 39 anos-50 a 59 anos 63,194 25043 -2523 012 116
30 a 39 anos-mais de 60 anos -147 290 61 827 -2.382 o1y 72
18 a 29 anos40 a 49 anos - 763 25624 - 030 976 1,000
18 a 29 anos-50 a 59 anos 12163 29632 - 410 681 1,000
18 a 29 anos-mais de 60 anos 96 260 G3524 -1 508 132 1,000
40 a 49 anos-50 a 59 anos -11400 28744 - 397 692 1,000
40 a 49 anos-mais de 60 anos 95 496 63 417 -1 506 132 1,000
50 a 59 anos-mais de 60 anos -84 096 B5 139 -1,29 197 1,000

Each row tests the null hypothesis that the Sample 1 and Sample 2 distributions are the

same.

Asymptotic significances (2-sided tests) are displayed. The significance level is 05




H6 3) Grau de Compromisso e Habilitacbes

Tests of Normality

Habilitagdes Literarias Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
4° ano 174 16 ,200] ,962 16 ,706}
6° ano ,197] 17| ,078] ,855 17| ,013]
Grau de Compromisso 9° ano ,081] 156 ,014 ,974] 156 ,005}
12° ano ,128 320 ,000) ,933 320 ,000)
Ensino Superior ,127| 160 ,000) ,932 160 ,000)

* This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction

Hypothesis Test Summary
MHull Hypothesis Tast Sig. Decision
The distribution of Grau de Independent q
1 Comprometimento isthe same  Samples Qoo ﬁsljlectthe
across categories of Habilitagdeskmskal- ! b oth esi
Literarias. Wiallis Test Yot esis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05,

Pairwise Comparisons of Habilitagdes Literarias

8% ano
277,40

sino Superior
.90

4% ano
196,72

127 ano
334,74

Each node shows the sample average rank of Habilitagdes Literarias

Sample1-Sample2 st Su. SHLTest Sig.  Ad)Sig.

4°ano9° ano -B0BBS 50626 -1,594 11 1,000
4° ano-12° ano -148023 49,404 -2,996 003 027
4° ano-Ensino Superior  -177,178 50 567 -3,504 000 005
4°ano6° ano 247 ABT BT 74 -3684 000 002
9° ano-12° ano 67338 18832 -3576 000 003
9° ano-Ensino Superior -96 433 21700 -4 447 000 000
9°ano 6" ano 166,802 49257 3,386 001 007
12° ano-Ensino Superior  -29,155 18673 -1 561 18 1,000
12° ano6° ano 99,464 48,001 2,072 038 383
Ensino Superior6® ano 70309 49196 1,429 1583 1,000

Each row tests the null hypothesis that the Sample 1 and Sample 2 distributions
are the same
Asymptotic significances (2-sided tests) are displayed. The significance level is 05



Independent-Samples Kruskal-Wallis Test
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42 ano 5% ano 9% ano 122 ano Ensino Superior
Habilitagdes Literarias
Total N EES
Test Statistic 34 916
Degrees of Freedom 4
Asymptotic Sig. (2sided test) oo
1. The test statistic is adjusted for ties.
H6 4) Grau de Compromisso e Diregéao
Tests of Normality
Direcédo Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic | df | Sig. | Statistic| df | Sig.
Administragéo ,191 6| ,200° ,937 6,638
Dir. de Engenharia ,L1061 89| ,017 ,956 | 891,004
Dir. de Engenharia Industrial ,253 | 10| ,068 ,854 1 10| ,065
Dir. Financeira ,289| 12| ,007 ,858 | 12,046
Grau de Comprometimento
Dir. de Industrializagdo do Produto ,185( 16| ,144 ,952| 16,524
Dir. de Operag0es e Logistica 81| 10/( ,200" ,923| 10,384
Dir. da Producgéo ,088 | 454 ,000 ,962 | 454 ] ,000
Dir. da Qualidade ,206| 30| ,002 ,853| 30],001




Dir. Recursos Humanos ,299| 14| ,001 737 141,001
Dir. Seguranga Ind. e Ambiente ,125 8 ,200* ,983 81,975
Dir. Tecnologias de Informacé&o ,215 9] ,200° ,876 9,142

*, This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction

Hypothesis Test Summary
Hull Hypaothesis Test Sig. Decision
The distribution of Grau de indepandant Reject the

1 Comprometimenta isthe same Kruskl:.lal- J05 | null .
across categories of Diregao, Wiallis Test hypothesis,
The distribution of Grau Satisfagdolndependent- :

2 Feramentas de Comunicagdo is Samples ano Ejljlect the
the same across categories of Kruzhal- ' hwpath esiz
Diregio. Wallis Test ¥R :

Independent- .

5 The distribution of CSQ&eral istheSamples .

zame across categories of Diregdo. Kruskal- ' b
Wallis Test P :

Azymptotic significances are displayed. The significance level is 05,

Independent-Samples Kruskal-Wallis Test
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1. The test statistic is adjusted for ties.
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H6 5) Grau de Compromisso e Turno

Oneway

Grau de Comprometimento

Descriptives

N Mean Std. Deviation | Std. Error 95% Confidence Interval for Minimum | Maximum
Mean
Lower Bound | Upper Bound

A 95 3,9395 ,76944 ,07894 3,7827 4,0962 1,25 5,00
B 93 3,9435 ,68453 ,07098 3,8026 4,0845 2,13 5,00
C 89 3,9607 ,62545 ,06630 3,8289 4,0924 2,25 5,00
D 104 4,0048 ,58082 ,05695 3,8919 4,1178 2,63 5,00
E 104 4,0721 ,52967 ,05194 3,9691 4,1751 3,00 5,00
Geral 184 4,2942 ,53848 ,03970 4,2158 4,3725 2,00 5,00
Total 669 4,0712 ,62836 ,02429 4,0235 4,1189 1,25 5,00

Test of Homogeneity of Variances
Grau de Comprometimento

Levene Statistic dfl df2 Sig.
5,197 5 663 ,000
ANOVA
Grau de Comprometimento
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 13,856 5 2,771 7,352 ,000
Within Groups 249,894 663 377
Total 263,750 668
Robust Tests of Equality of Means
Grau de Comprometimento
Statistic® dfl di2 Sig.

Brown-Forsythe 6,989 5 531,481 ,000

a. Asymptotically F distributed.

Post Hoc Tests

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Grau de Comprometimento




(1) Horério / (J) Horario / Mean Std. Error Sig. 95% Confidence Interval

Turno Turno Difference (I- Lower Bound | Upper Bound
J)
B -,00407 ,08956 1,000 -,2679 ,2597
C -,02120 ,09057 1,000 -,2880 ,2456
A D -,06533 ,08713 1,000 -,3220 ,1913
E -,13264 ,08713 1,000 -,3893 ,1240
Geral -,35468" ,07756 ,000 -,5832 -,1262
A ,00407 ,08956 1,000 -,2597 ,2679
C -,01713 ,09104 1,000 -,2853 ,2511
B D -,06126 ,08762 1,000 -,3194 ,1969
E -,12857 ,08762 1,000 -,3867 ,1295
Geral -,35061" ,07811 ,000 -,5807 -,1205
A ,02120 ,09057 1,000 -,2456 ,2880
B ,01713 ,09104 1,000 -,2511 ,2853
C D -,04413 ,08865 1,000 -,3053 ,2170
E -,11144 ,08865 1,000 -,3726 ,1497
Geral -,33348" ,07927 ,000 -,5670 -,1000
Bonferroni

A ,06533 ,08713 1,000 -,1913 ,3220
B ,06126 ,08762 1,000 -,1969 ,3194
D C ,04413 ,08865 1,000 -,2170 ,3053
E -,06731 ,08514 1,000 -,3181 ,1835
Geral -,28935 ,07532 ,002 -,5112 -,0675
A ,13264 ,08713 1,000 -,1240 ,3893
B ,12857 ,08762 1,000 -,1295 ,3867
E C 11144 ,08865 1,000 -,1497 3726
D ,06731 ,08514 1,000 -,1835 ,3181
Geral -,22204" ,07532 ,050 -,4439 -,0002
A ,35468" ,07756 ,000 , 1262 ,5832
B ,35061"| ,07811 ,000 ,1205 ,5807
Geral C ,33348" ,07927 ,000 ,1000 ,5670
D ,28935 ,07532 ,002 ,0675 ,5112
E ,22204 ,07532 ,050 ,0002 4439
B -,00407 , 10616 1,000 -,3190 ,3108
C -,02120 ,10309 1,000 -,3271 ,2847
A D -,06533 ,09734 1,000 -,3543 ,2236
Tamhane E -, 13264 ,09450 ,930 -,4134 , 1481
Geral -,35468" ,08836 ,001 -,6178 -,0916
A ,00407 , 10616 1,000 -,3108 ,3190
® C -,01713 ,09713 1,000 -,3053 2711




D -,06126 ,09101 1,000 -,3313 ,2087
E -,12857 ,08796 ,906 -,3897 ,1326
Geral -,35061" ,08133 ,000 -,5926 -,1087
A ,02120 , 10309 1,000 -,2847 3271
B ,01713 ,09713 1,000 -2711 ,3053
C D -,04413 ,08740 1,000 -,3034 ,2152
E -,11144 ,08422 ,956 -,3615 ,1386
Geral -,33348" 07727 ,000 -,5633 -,1036
A ,06533 ,09734 1,000 -,2236 ,3543
B ,06126 ,09101 1,000 -,2087 ,3313
D C ,04413 ,08740 1,000 -,2152 ,3034
E -,06731 ,07708 ,999 -,2957 ,1610
Geral -,28935 ,06942 ,001 -,4951 -,0836
A ,13264 ,09450 ,930 -,1481 4134
B ,12857 ,08796 ,906 -,1326 ,3897
E C 11144 ,08422 ,956 -,1386 ,3615
D ,06731 ,07708 ,999 -,1610 ,2957
Geral -,22204" ,06537 ,012 -,4156 -,0285
A ,35468" ,08836 ,001 ,0916 ,6178
B ,35061" ,08133 ,000 ,1087 ,5926
Geral C ,33348" 07727 ,000 ,1036 ,5633
D ,28935 ,06942 ,001 ,0836 ,4951
E 22204 ,06537 ,012 ,0285 ,4156
*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
H6 6) Grau de Compromisso e Antiguidade
Tests of Normality
Antiguidade Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
menos de 1 ano ,162 20 ,178 ,901 20 ,042
1 a4 anos ,160] 110 ,000 ,899 110 ,000)
5a9anos ,132 70 ,004 ,894 70 ,000
10 a 14 anos ,065 214 ,027, ,980 214 ,0041
Grau de Compromisso 15 a 19 anos ,120] 137 ,000] ,951] 137 ,000]
20 a 24 anos ,161] 41 ,009 ,920 41 ,007}
25 a 29 anos ,181 16 ,170 ,907 16 ,106
30 a 34 anos ,197] 30 ,004] ,889 30 ,005)
35 ou mais anos ,144] 31 ,103 ,897] 31 ,0006}




a. Lilliefors Significance Correction

Hypothesis Test Summary
Hull Hypaothesis Test Sig. Decision
The distribution of Grau de edependent Reject the

1 Comprometimento isthe same Kruskl:.lal- 000 null
across categories of Antiguidade. Wallic Tast hypothesis.
The distribution of Grau Satisfagddndependent- :

2 Feramentas de Comunicagdo is Samples Qoo Ejljlect the
the same across categories of Krushal- ! e —_
Antiguidade. WMiallis Test b :
The distribution of C30Geral is thalJ2Pendent Reject the

3 zame across categories of Kruskpal- 000 null .
Antiguidade. Wallis Tast hypothesis.

Asymptotic significances are displayved. The significance lewvel iz 05,

Independent-Samples Kruskal-Wallis Test
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Pairwise Comparisons of Antiguidade

oy Swwieme 519 AISia

10 a 14 ancs5 a 9 anos 44BE0 26554 1882 a3 1000
10 @ 14 anos-15 a 19 anos 4959 W 2380 me b6
10 a 14 ancs-20 a 24 anos 56061 320978 -1.705 1oes 1,000
10 a 14 anos25 95235 49984 -1.506 o7 1000
10 a 14 anos-35 ou mals anos -105.400 37062 28T 004 47
10 a 14 ancs-1 a4 anos 113401 22626 502 000

10 a 14 ancs-30 a 34 anos. 1206 37587 376 o

10 a 14 anos menos de 1 ano 152310 45094 33me o

5 a9 anos-15 a 19 anes 4832 2033 174 62 1,000
5 a9 anos A a 24 anos NN I7E7 Am B4 1 0K
5 a8 anosZh a 29 anos E0G/E 63441 a6 34 1 000
5 a9 anos 35 ou mais anos G1T40 415607 <1404 k] 1,000
5 a9 anos-1 a4 anos BET4l 29485 2m 2o m
5 a9 anos-30 a 34 anos TEEIT 42 181 063 1.000
4 a ¥ anos.menos de 1 ano W7 B 4H HYE 202 ] auy
15 & 19 anos20 a 24 anos E4E9 34331 RG] B 1000
15 a 19 anos 25 a 29 anos -45643 50951 - 96 70 1,000
15 a 19 anos 35 ou mais anos 56009 38357 1,401 138 1,000
15 a 19 anos-1 a 4 anos B3B09 24520 2584 adl] 351
15 a 19 anos30 a 34 anos TIBES  3EATE 1544 i 1000
15 a 19 anos menos de 1 ano 102718 46,164 2105 26 g3
20 a 24 anos-25 a 29 anos -33.074 SER4E - Eag AN 1.000
20 @ 24 anos-35 ou mals anos 5033 45901 1087 2 1.000
20 a 24 anos-1 a 4 anos B340 38 ER 1526 04 1000
20 a 24 ancs-30 a M anos 65215 46335 -1.407 159 1,000
20 a 24 anos-menos de 1 ano 96249 52600 1800 w7 1,000
25 a 29 anos-35 ou mals anos 11,165 53385 -188 A5 1.000
25 a 29 anecs-1 a 4 anos 18165 51801 352 JE 1,000
25 a 29 anos-30 a 34 anos 26042 B9 A3E o] 1,000
25 a 29 anos-menos de 1 ano 57075 64606 a2 78 1,000
35 ou mais anos anos 7001 3826 79 50 1,000
35 ou mals ancs-30 a 34 anos 14876 49392 am TE3 1,000
35 ou mais anos-menos de 1ano 45910 55317 B30 A7 1000
1a4 anos30 a3 anos STETE BT - 190 B3 1,000
1a4 anos.menos de 1 ano 36909 46800 B30 Ao7 1,000
30 a 34 ancs-menos de 1 ano 3033 S5ET2 =57 57 1000

Each row tests the null hypotheses that the Sample 1 and Sample 7 distnbutions ane the

same,
Asymptotic significances (2-sidad tests) are displayed. The significance level is 05,



All. Observacoes e sugestdes apresentadas pelos colaboradores na
pergunta aberta

+ divulgagdo intranet+ afixacdo centros comunicagdo de Graficos / mensais ( explicitos ) sobre o nosso
(Lousado )Absentismo e o total de pneus fabricados e vendidos ( com destino da venda ) para
Sensibilizagdo de todos para a melhoria no Absentismo e se

4.Informagdes sobre a qualidade do meu trabalho, comparativamente com a dos meus colegas.- relevante
seria "a qualidade do meu trabalho face aos padrdes e necessidades da Continental". . E 100% prescindivel
o envio de correspondéncia para casa - incluindo Alta Roda e outros - como comunicac¢do. Tudo o que é
enviado pode ser colocado a disposi¢ao em pontos chave.

A componente "oral" da informagao ¢ também muito importante no contexto comunicacional...sera que
estamos a fazer tudo o que estd ao nosso alcance no sentido de melhorar este tipo de comunicagdo? ou sera
que o excesso de formalismo na comunicagao escrita que temos nos basta?

A comunicacao das chefias aos colaboradores ¢ muito reservada.

A comunicacdo devia ser mais direta aos colaboradores, pois a melhor comunicagéo ainda e a de boca a
boca passada dentro da empresa e pelos presentes.

A comunicagdo ¢ muito importante na nossa empresa. Nem sempre a valorizamos, tem algumas falhas e
ruido, tem que ser aperfeicoada. Devia de "estar na moda", SEMPRE, deve ser simples, clara e objetiva tipo
ping-pong.

A comunicacdo € uma dar armas mais poderosas nos dias hoje, e deve ser feita de forma clara e
transparente. No entanto, ¢ necessario encontrar o equilibrio entre a comunicagdo e o que € realmente feito
ou dito.

a comunicag¢ao entre trabalhadores e chefias tem que melhorar

A comunicacdo na Continental Mabor demonstra um nivel de compromisso surpreendente. Deixo apenas 3
sugestoes:- que as comunicacdes na intranet tenham associado uma data da respetiva comunicacao e
possam ser pesquisaveis, para consulta, apos desaparecerem do screen principal - que os contactos na
intranet passem a ter associado a fotografia do colaborador, permitindo o melhor reconhecimento de um
interlocutor pretendido/procurado - melhorar a forma de informagdo sobre os objetivos da empresa no
sentido dos mesmos serem melhor conhecidos por todos. Obrigada.

A comunicagdo para a organizagdo das escalas semanal muitas das vezes os colaboradores néo séo
informados pela chefia direta sobre a alteracdo da mesma.

A informagdo relativa a mudangas nos procedimentos/funcionamento dos equipamentos deveria ser mais
rapida e eficaz entre os departamento de engenharia e producao.

A versao portuguesa (pt-PT) do Contilntern, é muito ma, ndo se verificando qualquer melhoria nos ultimos
anos. A Contimaboronline tem alguns conteudos desatualizados. Seria bom continuar com a newsletter
semanal sobre o que ha de novo na intranet.

Alguns conteudos da Intranet deveriam ser revistos e atualizados.

alta roda distribuido mais proximo das datas da edi¢do - balanced scorecard melhor explicado aos
colaboradores e comunicados os resultados com regularidade igual a sua publicagdo - comunicacao direta
ao colaborador das politicas de compensagdo e beneficios em vigor

Existem também funcdes e trabalhos que ndo permitem usufruir a ferramenta ConNext (ndo ha tempo para
conhecer). A Contilntern, apenas fala de outras fabricas e sobre Lousado, a melhor do Grupo Conti, ndo é
referenciada. o Balanced Scorecard ¢ interessante como indicador mas ndo ajuda a alterar a realidade (tudo
se mantém como sempre) € 0s encontros e reunides deveriam servir para motivar os colaboradores a
intervirem com empenho e de modo voluntario (o tal espirito de equipa que é falado mas que néo ¢é
colocado em pratica pela maioria), em vez das formalidades que impedem que cada um exponha e
desenvolva positivamente, para a melhoria das condi¢des e do ambiente de trabalho que culminaria num
maior empenho e maior produtividade, em todas as areas da nossa Empresa.




Apesar de bastante recetividade da chefia para ouvir os meus problemas e orientar, a estratégia do
departamento nao ¢é discutida. Bem como as alteragdes da propria equipa nao sdo comunicadas
atempadamente. O trabalho e objetivos comuns a equipa ficam assim afetados, pois ndo estamos orientados
como um todo. A avaliagdo de desempenho deveria sofrer alguma melhoria, pois notam-se poucas
consequéncias praticas dessa mesma avaliagdo, tirando assim valor 8 mesma e motivagdo em a fazer.

Comunicar é: Um falar, o outro ouvir e ambos se entenderem (coisa que nem sempre acontece).As trés
coisas devem ocorrer para termos comunicagao.

Considero que a Comunicagio na Continental Mabor estd muito bem concebida e colocada em pratica. E
um exemplo em todo o Grupo Continental

Dado o pouco tempo que estou integrada na Continental Mabor, ndo consigo ter uma perce¢do imediata de
todas as questdes colocadas. No entanto, e conhecendo outras realidades, a Comunicagdo existente na
Continental ¢ fabulosa. Desde o sete, ao alta roda, ao boletim organizacional, entre outros, a Continental
consegue criar uma relago estreita entre todos os colaboradores de todos os departamentos, ao transmitir
todas as informagdes e atividades existentes na empresa, criando, desta forma, um
envolvimento/compromisso entre os trabalhadores e a empresa. As praticas existentes nesta empresa, sao
excelentes exemplos para outras empresas. Parabéns!

Deve ser implementado um espirito de equipa que vise uma maior colaboragdo de todas as partes
envolvidas no processo de produgdo, para que se atinja os objetivos planeados, sem que seja o fim de linha
o responsavel s6 do processo.

Divulgacao de dicas e "best practice" na utilizagdo das novas ferramentas disponiveis, como o connext e
outros

enviar diretamente para email colaboradores

Envolvimento de chefias no Alta Roda. Participa¢do mais regular do grupo de Lideres da Empresa nas
atividades de comunicac¢ao Interna - Sete / Alta Roda. Muitas vezes esse trabalho fica a cargo de técnicos e
¢ importante a presen¢a do grupo chefias nestes meios de exposi¢ao para os Colaboradores.

esta empresa ja esta muito boa
havia de haver melhor comunicagdo entre as chefias e os operadores

Intranet muito desatualizada relativamente a beneficios dos colaboradores.

mais informacao para casa dos colaboradores individual

Melhoria nas politicas de gestao de recursos humanos, compensagdes: Melhoria de compensagio a quem
faz bem / diferenciagcdo maior de pessoas.

na intranet deveria ter informagdes atualizadas em diversos pontos como por exemplo nos beneficios ao
colaborador na aquisi¢do de pneus esta desatualizada

Na minha opinido a comunica¢do na Continental faz-se a um nivel bastante elevado, envolvendo os varios
niveis e setores da Empresa.

ndo existe boa comunicacdo entre departamentos.

Nao gosto de ler tradugdes em Brasileiro. Estamos em Portugal e a "lingua" é nossa. Somos Portugueses...
Nos meios de informagdo centrais, temos poucas noticias de Lousado. Afinal, somos a melhor fabrica do
grupo...

Nivel elevado.

No caso das reunides de trabalho, sinto que existem demasiadas reunidoes sem objetivos concretos e que
posteriormente nao trazem mais valia nem apresentam resolugdes/agdes para os problemas discutidos.

No Universo de empresas existentes em Portugal, penso que a Continental Mabor € um exemplo de todas
elas. Considero-me uma pessoa com sorte por poder trabalhar aqui! E espero continuar:)

O envio de comunicagdes assim como recibos de vencimento para o enderego de e-mail dos colaboradores
poderia melhorar a rapidez e eficacia das comunicagdes e ate diminuir alguns custos associados.

O setor onde trabalho ¢ praticamente ignorado nas informagdes gerais da empresa.

penso que deveria haver reunides mensais por parte dos operadores da produg@o para serem eles também
ouvidos e poderem exprimir as suas ideias e sugestdes de melhorias de trabalho , individualmente com a sua
chefia e em grupo com o seu departamento !




Uma sugestdo que deixo € que haja mais comunicacdo em relagdo aos problemas existentes na empresa e
que se tente resolver e ndo deixar cair em role de esquecimento.

Prioridade para a qualidade da comunicagao, ndo a quantidade. Qualidade = relevancia, info atempada,
adequado - e.g. o papel ndo precisa durar anos exposi¢des no bar s6 podem contar com 5 a 10 min de tempo
de leitura artigo sobre festas do Natal s6 na Pascoa sdo irrelevantes.

Que se mantenha como até aqui!

sem comentarios

sem comentarios a fazer

sem comentarios.

sem sugestoes

sem sugestoes

sem sugestoes.

sem sugestoes.

Os colaboradores deveriam uma vez no ano, realizar uma avaliacdo a sua chefia, de forma igual, isto €,
igual a que a chefia efetua ao colaborador. Uma avalia¢do individual e ndo genérica.

Sugeria que na nossa intranet fossem divulgadas as noticias publicadas nos jornais e revistas sobre a nossa
Empresa.

Sugiro apenas que, os colaboradores sejam mais ouvidos em relagdo as necessidades nos locais de trabalho
e das alteragdes nos locais de trabalho, por forma a tornar o trabalho mais rentavel e com menos dificuldade
de execucao, contribuindo assim para um melhor desempenho e mais satisfagdo do colaborador, e evitando
muitas vezes um aumento do absentismo. um colaborador envolvido sente-se importante no seu trabalho e
produz mais e melhor.

Talvez uma melhoria na informagao sobre prémios de produgéo, com a integra¢do da mesma na intranet.
Temos de ter todos a mesma forga e vontade de vencer, para fazermos sempre bem a primeira.

Tenho orgulho em trabalhar na Continental e quero continuar aqui por muitos anos... Relativamente ao
ConNext, devia ser diferente e mais simples...

Uma sugestdo que quero deixar € sobre a comunicagdo dos resultados e/ou sucessos da empresa. A minha
sugestdo ¢ que essa comunicacdo deveria ser apresentada em modo de balance scorecard pelos
administradores a todos o colaboradores num periodo de 3 em 3 meses... Penso que com esta acao
melhoraria o comprometimento de todos nos objetivos/resultados da empresa...

Uma sugestao seria a criagdo de email para os colaboradores em geral, ndo s6 as chefias e os quadros
técnicos. Devia ser criada uma plataforma e conta de email diferente da existente na empresa, onde esta so é
utilizada para trabalho e informagdes entre chefias e departamentos, mas uma outra em que todos os
colaboradores interessados podiam criar uma conta de email e, dessa forma receberem informagao didria
sobre diversos aspetos e mudancas na empresa. Exemplos: formacao, gestdo de remuneragdes, e diversas
informagdes de mudangas na empresa e todo o mundo Continental em si.







Al2. Tratamento da pergunta aberta considerada no questionario

Observacodes e Sugestdes consideradas

Area em gue se

Melhoria sugerida em que se

enquadra traduz
Deve ser implementado um espirito de equipa que Melhorar o espirito de equipa que
vise uma maior colaborag@o de todas as partes . vise uma maior colaboragdo de
. ~ Compromisso .
envolvidas no processo de produgdo, para que se . todas as partes envolvidas no
Organizacional

atinja os objetivos planeados, sem que seja o fim de
linha o responsavel so6 do processo.

processo de produgdo, para que se
atinja os objetivos planeados.

A comunicacdo das chefias aos colaboradores ¢
muito reservada.

Comunicagdo com
Chefias

A comunicagdo entre trabalhadores e chefias tem
que melhorar,

Comunicagao com
Chefias

A comunicagdo para a organizagdo das escalas
semanal muitas das vezes os colaboradores ndo sdo
informados pela chefia direta sobre a alteracdo da
mesma.

Comunicagdo com
Chefias

Melhor comunicagdo entre as chefias e os
operadores

Comunicagdo com
Chefias

Melhoria na forma de comunica¢do das chefias para
os colaboradores.

Comunicagao com
Chefias

Penso que se devia tentar melhorar a relagdo entre
chefia e empregado, de forma a conseguir
motivacdo e melhor desempenho.

Comunicagao com
Chefias

Melhorar a Comunicacdo das
Chefias com os subordinados

A comunicagdo € muito importante na nossa
empresa. Nem sempre a valorizamos, tem algumas
falhas e ruido, tem que ser aperfeicoada. Devia de
"estar na moda", SEMPRE, deve ser simples, clara
e objetiva tipo ping-pong.

Comunicagdo em
geral

A comunicacdo € uma dar armas mais poderosas
nos dias hoje, e deve ser feita de forma clara e
transparente. No entanto, é necessario encontrar o
equilibrio entre a comunicagdo e o que € realmente
feito ou dito.

Comunicagdo em
geral

Maior clareza, transparéncia,
simplicidade e objetividade na
comunicagio

Divulgacdo de dicas e "best practice” na utilizagao
das novas ferramentas disponiveis, como o connext
e outros

Comunicagao em
geral

Dar informacdes aos
colaboradores sobre como utilizar
as novas ferramentas de
comunicacao que vao surgindo

. N . Comunicagdo
Excesso de formalismo na comunicagio escrita .
Escrita
Existéncia de formalidades e pressdes que impedem
que cada um exponha e desenvolva positivamente, | Comunicacao
para a melhoria das condi¢des e do ambiente de formal

trabalho

Diminuir no formalismo existente
nas comunicagdes




A informacao relativa a mudangas nos

procefilmentos./funm.onamento dos equipamentos Comumcagao Melhorar a Comunicagdo entre os
deveria ser mais rapida e eﬁcaz entre os Horizontal departamentos - mais rapida e
departamentos de engenharia e produgéo. precisa quanto aos procedimentos
o L Comunicagio e funcionamento dos processos

Nao existe boa comunicagdo entre departamentos. .

Horizontal

, . . Comunicagdo Através das ferramentas de

O setor onde trabalho ¢ praticamente ignorado nas . S
. ~ . Interna por comunicacdo dar visibilidade a
informacdes gerais da empresa.

Departamentos todos os departamentos

A componente "oral" da informagao é também
muito importante no contexto comunicacional...sera
que estamos a fazer tudo o que esta ao nosso
alcance no sentido de melhorar este tipo de
comunicacao?

Comunicagéo Oral

A comunicagdo devia ser mais direta aos
colaboradores, pois a melhor comunicagio ainda e a
de boca a boca passada dentro da empresa e pelos
presentes.

Comunicagéo Oral

Comunicar ¢: Um falar, o outro ouvir e ambos se
entenderem (coisa que nem sempre acontece).As
trés coisas devem ocorrer para termos comunicagao.

Comunicagéo Oral

Existe falta de didlogo para esclarecer certos
assuntos.

Comunicagao Oral

Gostava que a nossa palavra fosse levada mais em
conta porque as vezes nao nos ligam nada sobre
certos problemas da nossa vida e também na
empresa

Feedback Pessoal

Reforgar mais o didlogo, a
comunicacao oral e direta com os
colaboradores

O alta roda devia ser distribuido mais proximo das
datas da edi¢do

Ferramentas de
Comunicagao -
Alta Roda

Envolvimento de chefias no Alta Roda.

Ferramentas de
Comunicagao -
Alta Roda

Artigos sobre festas do Natal s6 na Pascoa sdo
irrelevantes.

Ferramentas de
Comunicagao -
Alta Roda

Melhorar a periocidade da entrega
da Revista Alta Roda - mais
célere e atempada

Aumentar a participagdo das
chefias no Alta Roda.

A avaliagdo de desempenho deveria sofrer alguma
melhoria, pois notam-se poucas consequéncias
praticas dessa mesma avaliag@o, tirando assim valor
a mesma ¢ motivacdo em a fazer.

Ferramentas de
Comunicagao -
Avaliacdo de
Desempenho

Os colaboradores deveriam uma vez no ano,
realizar uma avaliagdo a sua chefia, de forma igual,
isto ¢, igual a que a chefia efetua ao colaborador.
Uma avaliacdo individual e ndo genérica.

Ferramentas de
Comunicagao -
Avaliacao de
Desempenho

Melhorar o processo de avaliagdo
de desempenho tornando-o mais
credivel

Permitir aos colaboradores
efetuarem uma avaliacdo as
chefias

Existem fungdes e trabalhos que ndo permitem
usufruir a ferramenta ConNext (ndo ha tempo para
conhecer).

Ferramentas de
Comunicagao -
ConNext

Relativamente ao ConNex, devia ser diferente e
mais simples...

Ferramentas de
Comunicagao -
ConNext

Melhorar a forma de acesso ao
ConNext por parte de todos os
colaboradores

Tornar o ConNex uma ferramenta
mais simples e pratica




A versao portuguesa (pt-PT) do Contilntern, é
muito ma, ndo se verificando qualquer melhoria nos
ultimos anos. A Contimaboronline tem alguns
contetidos desatualizados. Seria bom continuar com
a newsletter semanal sobre o que ha de novo na
intranet.

Ferramentas de
Comunicagao -
Contilntern

A Contilntern, apenas fala de outras fabricas e
sobre Lousado, a melhor do Grupo Conti, ndo é
referenciada.

Ferramentas de
Comunicagao -
Contilntern

Nos meios de informagdo centrais, existem poucas
noticias de Lousado e em PT- Brasil.

Ferramentas de
Comunicagao -
Contilntern

Melhorar a comunicagao escrita,
principalmente no que diz respeito
as tradugdes que vém do Grupo
Continental, da Central,
nomeadamente o Contilntern.
Aumentar a visibilidade da
Continental Mabor na revista do
grupo (Contilntern)

Enviar diretamente e-mail para colaboradores

Ferramentas de
Comunicagao -
Correio Eletronico

O envio de comunicag¢des assim como recibos de
vencimento para o endereco de e-mail dos
colaboradores poderia melhorar a rapidez e eficacia
das comunicagdes e ate diminuir alguns custos
associados.

Ferramentas de
Comunicagao -
Correio Eletronico

Uma sugestdo seria a criacdo de email para os
colaboradores em geral, ndo so6 as chefias e os
quadros técnicos.

Ferramentas de
Comunicagao -
Correio Eletronico

Existéncia de uma conta de
correio eletronico para todos os
colaboradores, € envio de
informagdes diversas para todos
através deste meio.

Mais informacao para casa dos colaboradores,
individual.

Ferramentas de
Comunicagao -
Correspondéncia
para casa

Tudo o que € enviado para casa (Alta Roda e
Outros) pode ser colocado a disposi¢do em pontos
chave.

Ferramentas de
Comunicagao -
Correspondéncia
para casa

Dado que existem opinides
ambiguas no que diz respeito a
este assunto, ndo sdo apresentadas
quaisquer sugestoes de melhoria.

Exposicdes no bar s6 podem contar com 5 a 10 min
de tempo de leitura

Ferramentas de
Comunicagao -
Exposigdes

Tornar as exposi¢oes na Cafetaria
mais simples, curtas e objetivas

Mais divulgacdo intranet

Ferramentas de
Comunicagao -
Intranet

As comunicagdes na intranet devem ter associado
uma data da respetiva comunicagdo e possam ser
pesquisaveis, para consulta, apos desaparecerem do
screen principal

Ferramentas de
Comunicagao -
Intranet

Os contactos na intranet devem passar a ter
associado a fotografia do colaborador, permitindo o
melhor reconhecimento de um interlocutor
pretendido/procurado

Ferramentas de
Comunicagao -
Intranet

Alguns conteudos da Intranet deveriam ser revistos
e atualizados.

Ferramentas de
Comunicagao -
Intranet

Intranet muito desatualizada relativamente a
beneficios dos colaboradores.

Ferramentas de
Comunicagao -

Atualizar alguns conteudos na
intranet que se encontram
desatualizados;

Melhorar alguns campos ¢ areas
da intranet, incluindo mais
informac¢ao, nomeadamente sobre
beneficios dos colaboradores ou
noticias sobre a empresa.




Intranet

Na intranet deveria ter informacdes atualizadas em
diversos pontos como por exemplo nos beneficios
ao colaborador na aquisicdo de pneus esta
desatualizada

Ferramentas de
Comunicagao -
Intranet

Sugeria que na nossa intranet fossem divulgadas as
noticias publicadas nos jornais e revistas sobre a
nossa Empresa.

Ferramentas de
Comunicagao -
Intranet

Mais afixagdo centros comunicacao de Graficos /
mensais sobre o Absentismo e o total de pneus
fabricados e vendidos

Ferramentas de
Comunicagao -
Quadros de
informacao

Afixar mais informagdes nos
quadros de aviso, relativamente a
indicadores da empresa

Os encontros e reunides deveriam servir para
motivar os colaboradores a intervirem com
empenho e de modo voluntario

Ferramentas de
Comunicagao -
Reunides

Existem demasiadas reunides sem objetivos
concretos € que posteriormente ndo trazem mais
valia nem apresentam resolugdes/agdes para os
problemas discutidos.

Ferramentas de
Comunicagao -
Reunides

Penso que deveria haver reunides mensais por parte
dos operadores da producdo para serem eles
também ouvidos e poderem exprimir as suas ideias

Ferramentas de

Tornar as reunides de trabalho
mais eficientes, ou seja, melhorar
a qualidade em prol da
quantidade.

Aumentar o nimero de
colaboradores que participam nas
reunides de trabalho.

~ . Comunicagio -
e sugestoes de melhorias de trabalho, mnicag
S Reunides
individualmente com a sua chefia e em grupo com o
seu departamento!
E/Ielhorar a forma (ticzl 1n(fl‘0rmac;ao sobre 0s objfﬁlvos Integracio Melhorar a comunicagio e fazer
a e}inp.rgsa no stend1 o dos mesmos serem melhor Organizacional chegar a informaco a todos os

conhectdos por todos. colaboradores, no que diz respeito
O balanced scorecard devia melhor explicado aos ~ a

. Integracao e .
colaboradores e comunicados os resultados com Oreanizacional - Objetivos da empresa;
regularidade igual a sua publicagdo & - Indicadores (Balanced

. . . - ScoreCard
Mais comunicagdo direta ao colaborador das Integragdo - Politica c)ie Compensagdes ¢
politicas de compensagao e beneficios em vigor Organizacional . . ~
Beneficios, prémios de produgio
A estratégia do departamento ndo ¢ discutida, bem Inteeracio - Problemas existentes na
como as alteracdes da propria equipa nao sao gracao empresa
. Organizacional
comunicadas atempadamente. - Resultados e/ou sucessos da
Participacdo mais regular do grupo de Lideres da ~ empresa .
.. s Integracdo - Promogdes (mais clareza)
Empresa nas atividades de comunicagdo Interna - o ~ .
Sete / Alta Roda Organizacional - Alteragdes nos locais de
: trabalho

Mais comunicag@o em relagdo aos problemas Inteeracio
existentes na empresa e que se tente resolver e ndo Orgfni;‘acional Maior participagdo das chefias nas
deixar cair em role de esquecimento. ferramentas de comunicagdo
Sugiro apenas que, os colaboradores sejam mais P feedback i d
ouvidos em relagdo as necessidades nos locais de ri)cglrardee ac ]un'zi(? os
trabalho e das altera¢des nos locais de trabalho, por colabora ,grzs no q;le 1z~resgelto
forma a tornar o trabalho mais rentavel e com Integragdo as necessidades ¢ a teragoes dos
menos dificuldade de execugio, contribuindo assim | Organizacional locais de trabalho

para um melhor desempenho e maior satisfacdo do
colaborador, e evitando muitas vezes um aumento
do absentismo. Um colaborador envolvido sente-se

Mais qualidade e menos
quantidade de informagéo




importante no seu trabalho e produz mais e melhor.

Melhoria na informagao sobre prémios de Integragdo

produgdo, com a integracdo da mesma na intranet. | Organizacional

A Comunicag¢ao dos resultados e/ou sucessos da

empresa deveria ser apresentada em modo de

balance scorecard pelos administradores a todos o ~

. Integragdo
colaboradores num periodo de 3 em 3 meses... L
~ . Organizacional

Penso que com esta a¢@o melhoraria o

comprometimento de todos nos objetivos/resultados

da empresa...

Mais clareza em relac@o a alguns aspet ntro da .

s clareza em relagdo a algu s~speosde o d Qualidade da

empresa, relativamente a promogdes € outros ~
Informagao

aspetos.

Prioridade para a qualidade da comunicacao, ndo a .

0 d dep qu d_de d comunicagao, nao Qualidade da

quantidade. Qualidade = relevancia, inflo atempada, ~

Informagao

adequado




