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resumo O presente trabalho esta associado a um estégio curricular no &mbito do
mestrado em Gestéo. Este estagio foi realizado na empresa Lino Coelho, S.A,,
em Agueda e o principal objetivo era apoiar nas areas de marketing,
contabilidade, administrativo e comercial.
O ambiente empresarial encontra-se em constante muta¢éo. As constantes
alterag@es técnicas e econdémicas na sociedade contemporénea, a
intensificagdo da concorréncia e a crescente globalizacéo a que se assiste,
pressionam o0s gestores para investir sobretudo nos seus colaboradores.
Neste sentido, o presente trabalho tem como objetivo analisar o clima
organizacional e compreender 0 ambiente de trabalho percebido pelos
colaboradores.
Foram realizadas entrevistas a todos os colaboradores da Lino Coelho, bem
como ao administrador, sendo portanto, um trabalho de natureza qualitativa.
Através da andlise das vérias entrevistas realizadas aos colaboradores, foi
possivel concluir que, ao nivel da cultura organizacional, sédo destacados os
valores trabalho em equipa e o desenvolvimento tecnoldgico e a inovagdo. No
que se refere a satisfacéo dos colaboradores, de um modo geral, todos
afirmam estar satisfeitos, sendo que o aspeto em que estdo mais descontentes
€ a remuneragdo. Quanto & comunicagdo organizacional, existem alguns
problemas entre colegas de trabalho, como a falta de sinceridade. Por fim, em
termos de lideranca, a Lino Coelho centra-se nos estilos consultivo e
participativo.
Para alcancar o sucesso dos negdcios, a Administracdo da Lino Coelho devera
proporcionar um bom ambiente e reconhecer o trabalho dos colaboradores,
para que estes contribuam para uma maior rentabilidade organizacional.
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Organisational Leadership

The present assignment is related to a curricular traineeship of the Master in
Management. This traineeship was done in the company Lino Coelho, in
Agueda and the main purpose was the support of marketing, accountancy,
administrative and commercial areas.

The environment of the company is always in a continuous mutation. The
constant technical and economic changes in the contemporary society, the
intensification of the competition and the rising globalization, pressures the
managers in order to invest mainly on their co-worker. Therefore, the present
study has the goal of analysing the organisation climate and understanding the
work environment understood by the co-workers.

Interviews were made to every co-worker of Lino Coelho, as well as, to the
administrator, being therefore, an assignment of qualitative nature.

Through the analysis of several interviews made to the co-workers, it was
possible to conclude, at the level of the organizational culture, values such as
team work, technological improvement and innovation were distinguished.
Concerning to the co-workers satisfaction, on the whole, they say they are
satisfied. However they showed some dissatisfaction with salary. In relation to
the organizational communication between co-workers there are some
problems such as the lack of honesty. Finally, Lino Coelho centers, in terms of
leadership, on the consultative and participative styles.

To achieve the success in business, it is necessary to have a positive working
environment proportionated by the organization. If there is positive working
environment and the work of the co-workers is recognised, they will contribute
for a bigger organizational profitability.
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INTRODUCAO

Hoje em dia, a énfase no comportamento humano nas organizagdes é um desafio
que, quando bem gerido, permite alcancar a exceléncia no ambito empresarial. Outrora,
as empresas debrucavam-se sobretudo no que estava nos fatores materiais, mas hoje a
atual conjuntura econémica conduziu a um novo rumo. As contantes alteracdes técnicas
e econdmicas na sociedade contemporénea, a intensificacdo da concorréncia e a
crescente globalizacdo a que se assiste, pressionam 0s gestores para investir cada vez
mais nos seus colaboradores. Perante a crescente globalizacdo dos mercados e
concorréncia mais forte, surge encontrar uma estratégia de acdo. Assim, o investimento
no capital humano sera, sem davida, uma das melhores estratégias que as empresas tém
ao seu dispor.

Para as organizagdes conseguirem atingir bons resultados financeiros,
conquistarem o mercado e, posteriormente, obterem retorno do seu investimento,
emerge o investimento, cada vez mais complexo, no capital humano. De facto, 0
sucesso e a eficacia de uma organizacdo dependem, consideravelmente, do seu
conhecimento, de fatores organizacionais e da utilizacdo 6tima de potenciais recursos
organizacionais, nomeadamente os humanos (Eshraghi, Harati, Ebrahimi e Nasiri,
2011).

E certo que para alcangar o sucesso dos negocios é necessario um bom ambiente
proporcionado pela prépria organizacdo, pois quando esta tem um clima de trabalho
positivo e, simultaneamente, reconhece o trabalho dos colaboradores, estes contribuem
para uma maior rentabilidade organizacional. Sdo inimeros os dados empiricos que
comprovam o facto de que um bom clima nas organiza¢cdes aumenta a produtividade,
eficiéncia e satisfacdao no trabalho (Rahimi¢, 2013).

Assim, a analise do clima organizacional permite fazer um levantamento das
percecdes dos colaboradores e, deste modo, compreender melhor o0s seus
comportamentos.

De um modo geral, o termo “Clima Organizacional” pode ser utilizado para
descrever os sentimentos e percecdes dos colaboradores em relagdo ao ambiente de
trabalho, no qual estdo inseridos.

O conhecimento dos padrées de comportamento de uma organizacdo e a sua
relacdo com as diferentes dimensdes do clima organizacional desempenham um papel

importante na gestdo dos assuntos organizacionais (Eshraghi et al., 2011). Neste



sentido, analisaram-se os efeitos da tematica do clima, percebendo-se que, em inumeros
estudos empiricos foram associados ao clima organizacional os conceitos de cultura
organizacional, satisfacdo dos colaboradores, comunicagéo e lideranca.

Pelo exposto, formulou-se um problema de pesquisa: analisar o clima
organizacional na Lino Coelho, S.A. e compreender o ambiente de trabalho percebido
pelos colaboradores.

Este tema surgiu pela oportunidade em realizar um estagio curricular na empresa
Lino Coelho, S.A., em Agueda, no Ambito do Mestrado em Gestdo da Universidade de
Aveiro.

Com este estudo, a Administracdo da empresa conseguira definir e redefinir
estratégias de gestdo, de forma a tornar o ambiente da organizacdo mais propicio ao
sucesso. Para além disso, este estudo é bastante pertinente nesta empresa, uma vez que é
uma PME, com poucos colaboradores e a maioria dos estudos realizados sdo-no em
empresas com um elevado nimero de funcionarios.

O tema constitui grande relevancia, quer em termos pessoais, quer profissionais,
quer sociais, quer académicos. Pessoalmente, estou a desenvolver a minha destreza,
conhecimentos e valéncias necessarias a obtencdo do grau de mestre. Em termos
profissionais, sera Util para a organizacdo os dados deste estudo, permitindo definir
novas estratégias. Por fim, em termos sociais, este estudo contribui com fontes
bibliogréaficas e constitui um recurso para futuras pesquisas, bem como para outras
empresas desta dimensao.

O presente trabalho é composto por trés capitulos. O primeiro capitulo
“Descri¢do e Analise do Estagio” apresentada a organizacdo onde foi realizado o estagio
curricular que incitou este projeto, a Lino Coelho, S.A., bem como as atividades que
foram desenvolvidas, seguindo-se a analise critica das mesmas. O capitulo I
“Investigacdo Empirica” apresenta temdticas em torno do conceito de clima
organizacional, baseadas na pesquisa de artigos cientificos e livros, fundamentalmente.
Por fim, o capitulo 11l é apresentada a aplicacdo pratica na empresa de estagio, dos
conceitos alvo de investigacdo. No ambito desta temética foi desenvolvida uma
entrevista semi-estruturada que permite tirar ilagdes sobre o clima da empresa. Com
base nas informacdes obtidas através deste instrumento de pesquisa, € possivel corrigir
as possiveis falhas que poderdo existir no ambiente de trabalho da empresa,
promovendo uma maior integracdo e interagdo entre colaboradores, chefia e

Administracéo da Lino Coelho.



| - DESCRICAO E ANALISE DO ESTAGIO

Neste capitulo é apresentada a organizacdo onde foi realizado o estagio
curricular que incitou este projeto, bem como as atividades que foram desenvolvidas,

seguindo-se a analise critica das mesmas.

1. ALINO COELHO, S.A.

No &mbito do conteldo programaético do 2° ano do Mestrado em Gestdo, realizei
um estagio curricular que serviu de base a este relatorio final. Uma vez que pretendia
adquirir competéncias, conhecimentos praticos e a experiéncia necessaria para integrar
0 mercado de trabalho, optei pela realizacdo do estagio curricular.

O estagio foi realizado na empresa Lino Coelho, S.A., em Agueda, sob a
orientagédo da Dra. Elisabete Lima Abreu Cépa, licenciada em Gestdo pela Universidade
Lusiada do Porto, tendo inicio no dia 01/10/2012 e término no dia 31/05/2013. Uma vez
que o estagio terminaria no dia 31/05/2013, optou-se por incluir a sintese das tarefas
realizadas apenas até ao dia 29/04/2013, com o intuito de ter tempo para a organizacao
das mesmas.

A Lino Coelho é uma empresa, essencialmente, de materiais de construgdo, com
uma basta histdria na regifo de Agueda. Apesar do projeto desenvolvido nesta empresa
ter sido em torno do Clima Organizacional, colaborei nas mais diversas areas de
atividade, de forma a desenvolver competéncias e a ter contacto com a envolvente
empresarial. Neste sentido, as tematicas desenvolvidas na empresa passaram desde 0s
recursos humanos, financas, marketing, comercial e area administrativa.

A empresa Lino Coelho iniciou a sua atividade em 1970 como sociedade
unipessoal e, posteriormente como sociedade limitada, com o nome “Casa Lino
Coelho”, numa pequena loja no centro da cidade de Agueda, comercializando todo o
tipo de ferragens e drogarias, no sentido de dar continuidade ao negécio de familia, que
remontava a 1920.

Com o decorrer dos anos, construiu um novo edificio (com trés andares), situado
no centro de Agueda e adquiriu um armazém na Mourisca. Apoiada na sua tradicio e
experiéncia, conseguiu adaptar-se ao mercado e tem hoje uma nova postura.

Atualmente, a empresa comercializa todo o tipo de materiais nas areas de

bricolage, construcdo, banho e jardim, no mercado nacional e internacional.



A politica comercial da empresa favorece trés sistemas distintos, séo eles: a
revenda, a venda direta ao publico e a exportacdo. A revenda é efectuada por uma
equipa comercial que se distribui principalmente pelos distritos de Aveiro, Coimbra e
Porto. A venda direta ao puablico é feita através da loja situada no centro de Agueda, de
ferragens, drogarias, maquinas, ferramentas e equipamentos, bem como o showroom de
casas de banho, cozinhas e decoracdo. A exportacédo foi outro dos grandes desafios para
a empresa, desde o ano de 2000, com um elevado crescimento de negociagOes
abrangendo os mercados de Angola, Guiné, Cabo Verde e Europa.

A empresa encara o0 futuro sempre com optimismo, ponderando
permanentemente a realidade e renovando a sua aposta na comercializacdo de produtos
inovadores aliada a uma eficaz prestacdo de servicos.

A missdo da Lino Coelho passa pela oferta de solu¢Ges inovadoras de interior e
exterior para o lar, que visam o bem-estar e a qualidade de vida dos seus clientes. Para
além disso, a empresa dispde de varias marcas de confianca no mercado que s&o
garantia da excelente relacdo qualidade/preco.

Na empresa ha um administrador, o Doutor Ricardo Coelho. Nos niveis
hierarquicos inferiores, hda um colaborador que é director de servicos, abrangendo as
areas Financeira, Recursos Humanos e Marketing. Para além disso, com o apoio regular
dos Técnicos Oficiais de Contas e dos Revisores Oficiais de Contas, hd uma pessoa
responsavel pela contabilidade que organiza todo o trabalho que depois chega aos TOC
e ROC. Outras das areas da empresa € a exportacdo, sendo que ha um colaborador
responsavel pela emissdo de todos os documentos, compras e cargas desse ambito. Na
area administrativa, ha uma pessoa que faz a rececdo de clientes e fornecedores,
encaminhando-os, é responsavel pelo atendimento do telefone geral, faz pagamentos,
procede & entrada de material no sistema e cria codigos de produtos. Na loja de Agueda,
ha um colaborador que planeia todas as compras necessarias de material e faz
encomendas a fornecedores. J& na area comercial, a Lino Coelho tem trés comerciais,
que fazem um acompanhamento personalizado dos clientes, com showroom de moveis
de cozinha, electrodomésticos, toda a &rea de banho e construcdo. Para além disso,
existem dois vendedores que abrangem os distritos de Aveiro, Coimbra e Porto,
essencialmente. Na loja aberta ao publico ha uma pessoa no caixa, duas pessoas no
atendimento geral e um colaborador que confere todo o material que é rececionado. Nos

armazéns da Mourisca, hd um responsavel por estes, e duas pessoas que fazem



atendimento ao publico. Existem ainda dois colaboradores que sdo motoristas e fazem
cargas e descargas de material.

Pode concluir-se que 8 pessoas desempenham funcbes administrativas ou de
gestdo, 9 colaboradores desempenham funcdes comerciais e 2 fungdes de apoio.

Uma vez que a empresa ndo dispde de um organigrama desenhado, considerou-

se pertinente, no &mbito deste estagio, fazer uma proposta (figura 1).

Administracio
!

Chefe de
Servigos
S : Atendimento Chefe de

Figura 1 - Organigrama da Lino Coelho, S.A.

2. ATIVIDADES DESENVOLVIDAS DURANTE O ESTAGIO
Ap0s estarem apresentadas as areas de atuacdo da empresa Lino Coelho, sdo
descritas, de seguida, as atividades desenvolvidas na empresa, com o intuito de as expor

e clarificar individualmente.

2.1 MARKETING

Ao longo dos oito meses de estagio, a area do marketing foi a grande aposta da
Lino Coelho. No ambito desta area, participei na elaboracao do “Folheto de Inverno™.
Este folheto foi langcado nos meses de Dezembro e Janeiro, com o intuito de promover
alguns produtos. Foi necessario pesquisar imagens dos produtos que iam constar no

folheto, bem como procurar no sistema o codigo dos produtos e respetivos precos. Para



além disso, aproveitei que estava a pesquisar as imagens que iam contar no catalogo e
atualizei a ficha de produto no sistema, carregando para |4 as imagens destes.

Outra das tarefas que desenvolvi passou por preparar catalogos para 0s
vendedores. A empresa Lino Coelho, S.A. tem como ramo de atividade os materiais de
construcdo e, como tal, revende produtos de diversas marcas. Entdo, foi-me incumbida a
tarefa de, com base nos catdlogos das diversas marcas de produtos que a empresa
comercializa, fazer catalogos proprios da Lino Coelho com os produtos que revendem.
O objetivo dos catalogos proprios da empresa é ndo divulgar a marca dos produtos, para
que os possiveis clientes ndo comprem diretamente a empresa fabricante. Neste sentido,
fiz catdlogos de iluminacdo, agquecimento, banho, jardim, produtos de bricolage e
materiais de construcao, bem como lancamento de novidades e campanhas. No inverno,
foi dado especial destague ao aquecimento e na primavera, o destaque foi ao nivel de
produtos outdoor, de campismo e jardim.

Ainda no ambito desta area, fui responsavel por colocar nos ipads que foram
comprados para um dos vendedores e para o administrador, os catalogos préprios que
elaborei, bem como os catadlogos de fornecedores com grande representatividade. Foi
ainda preciso solicitar a algumas empresas catalogos e tabelas de precos, em formato
pdf, para introduzir nos ipads. Bastou organizar tudo no ibooks, para que os vendedores
pudessem mostrar aos clientes todos os materiais e precos. Para além dos ipads do
administrador e um dos vendedores, coloquei alguns catalogos disponiveis nos ipads de
clientes que nos visitavam e que sdo revendedores. Com este novo procedimento, a
empresa estd a conseguir diminuir os gastos em papel e, simultaneamente, a conseguir
dar informacGes mais ricas e actualizadas aos clientes. Penso que é de extrema
importancia e valor, nos dias atuais.

A empresa Lino Coelho, S.A. fez um contrato com a Critec — uma empresa de

informética e multimédia para o novo website (www.linocoelho.pt). Pela informacéo

qgue me transmitiram, o antigo website nao teve o efeito que se pretendia, sendo que as
pessoas responsaveis pela introducdo de produtos e sua dinamizacao, estariam ocupadas
ndo levando a cabo essa tarefa. Assim, a minha orientadora e o administrador da
empresa pediram-me para que fosse responsavel pelo novo website. Neste sentido,
houve uma reunido na Critec, de forma a serem esclarecidos o0s principais topicos a ter
em conta.

Conforme ficou estipulado na reunido, eu defini algumas rubricas,

nomeadamente, os servigos Lino Coelho (atendimento personalizado, entrega ao


http://www.linocoelho.pt/

domicilio, afinacdo de tintas, chave na hora, corte de vidros) e o apoio ao cliente
(termos e condigOes de venda, devolugdo/reembolso) e redes sociais onde estamos
presentes. Para além disso, defini para constar no novo website, trés topicos, a empresa,
produtos e contactos. Dentro da empresa, criei uma misséo, visao e valores, pesquisei a
historia da empresa e os prémios desta. Aqui foram bastante Gteis 0os conhecimentos que
adquiri na disciplina de Estratégia e Competitividade, no mestrado.

No que toca aos produtos, tive uma formagéo na Critec de forma a aprender a
descarregar os produtos no back office. Com a ajuda da minha orientadora, definimos as
categorias e sub-categorias. Neste ambito, organizei os produtos, o preco, a descri¢do e
as imagens dos produtos. Adicionalmente, precisei de tirar fotografias a alguns produtos
que ndo encontrei em formato digital com qualidade, bem como pesquisar as fichas
técnicas para a descricdo dos produtos. De salientar que o website ndo € apenas de
natureza institucional, mas dispde de loja online, pelo que precisei de fazer pesagens de
material e consultar fichas técnicas, porque também héa custos de transporte associados
ao produto que o cliente pretende comprar.

Foi-me ainda proposto dinamizar a empresa nas redes sociais. Assim, fiz
campanhas e langcamento de produtos no Facebook da empresa. Comecei por lancar a
campanha “Primavera/Verao”, elaborei promogdes da semana (com produtos em
destaque), coloquei imagens de fundo com frases apelativas sobre pavimentos e
revestimentos ceramicos. Numa outra fase, pesquisei cenarios interessantes ao nivel das
quatro grandes rubricas que a empresa representa: Bricolage, Construcdo, Banho e
Jardim. O objetivo é o equilibrio, ou seja, ndo cair no esquecimento, mas também nao
massacrar. Considero gque esta aposta, ao nivel de marketing, que a empresa fez tem
vindo a revelar-se frutifera.

A ACOAG — Associagio Comercial de Agueda promoveu dois eventos: a revista
”Referéncias” ¢ a “Feira de Stocks Online”. A Administracdo da empresa decidiu
participar em ambas. Assim, entrei em contacto com o departamento de marketing da
ACOAG, no sentido de inscrever a empresa nestes eventos. Numa primeira fase,
elaborei as paginas que vao constar na revista. A revista promovida pela associagao
citada pretende apresentar empresas de materiais de construcio de Agueda, bem como o
lancamento de alguns produtos (mais especificamente, seis). Foi da minha
responsabilidade fazer as paginas com a apresentacdo da empresa, contactos e a
introducdo dos produtos. Também estava prevista a “Feira de Stocks Online”, mas néo

houve o minimo de inscricdes necessarias para este projeto avangar.



2.2 CONTABILIDADE

A contabilidade foi das é&reas onde desenvolvi varias competéncias. As
conciliagbes bancérias foram o meu primeiro contributo. Juntamente com a pessoa
responsavel, a minha tarefa implicava conferir se os lancamentos do banco coincidiam
com o que era lancado pela empresa no sistema de contabilidade. O conferir é apenas
uma primeira etapa, depois ficam os valores que ndo foram encontrados e € preciso ir
verificar os documentos de onde provém.

A empresa trabalha com uma empresa de combustiveis — a BP. Esta,
quinzenalmente, envia a fatura do consumo dos combustiveis que a frota da empresa
consome. Neste sentido, a minha tarefa passou por conferir os taldes que a pessoa
responsavel por cada carro entrega na empresa para, posteriormente, ser lancada na
contabilidade. Sinto que aquilo que pode ser visto como uma tarefa simples como esta
me permitiu ter mais contacto com o arquivo e a forma como a empresa estd
organizada.

Dei ainda iniciacdo ao processo de classificagdo de documentos, de acordo com
0 SNC - Sistema de Normalizacdo Contabilistica. Foi interessante perceber que aquilo
gue aprendemos na escola, universidade, na pratica, é visto sob outro olhar.

No ambito contabilistico, fiz ainda o fecho mensal de bancos. A empresa faz
pagamentos aos fornecedores através de cheques ou transferéncia bancéria. De seguida,
é tirada uma nota de liquidacéo que vai a débito da conta de fornecedores e a crédito da
conta de bancos. Mensalmente, é necessario fazer o fecho na contabilidade, conferindo
fisicamente a nota de liquidacdo com o que esta no sistema e fazer o fecho efetivo.

Com base nos meus apontamentos, fornecidos pela explicacdo da pessoa
responsavel pelo departamento de contabilidade, fiz o fecho de lotes de operacbes
diversas que sdo Encontros de Contas. Os Encontros de Contas ocorrem quando uma
empresa €, simultaneamente, nossa fornecedora e cliente. Esta tarefa requer que se
confirme se estes langcamentos estdo feitos de forma correta e se fechem os lotes. De
facto, sdo atividades que exigem concentracdo mas € interessante estar em contacto
direto com a contabilidade em si.

Também dei 0 meu contributo na realizacdo do caixa da empresa. Como tal,
organizei os documentos do caixa, de forma a estes serem lancados na contabilidade,
num registo diario, escrevendo a descri¢do de todos os recibos que foram emitidos nesse
dia, bem como a forma de pagamento e 0 montante. No caixa sede da empresa incluem-

se 0s pagamentos que sao efectuados na sede (1°andar). Este tipo de clientes ja tem



conta aberta e o seu material ficou facturado, com vencimento posterior. Penso que,
perceber a forma como a empresa se organiza, a divisdo em trés tipos de caixa é uma
mecanica interessante e que faz todo o sentido. Posteriormente, fiz o preenchimento dos
taldes de depdsito de numerario e/ou cheques, para depois a pessoa responsavel levar
para o banco.

Outra das tarefas que me incumbiram foi conferéncia de saldos de clientes para
depois se proceder ao pedido de cobranca. Assim, verifiquei todos os saldos que
constavam no sistema dos clientes cujo processo consta de uma capa anexo de
cobrancas duvidosas ou consideradas dificeis.

A pessoa responsavel pela area da contabilidade explicou-me como proceder ao
lancamento, no sistema informatico da empresa, quer do caixa da sede, quer do caixa
barrosinhas. O Lino Coelho, S.A. dispde de trés caixas que sd0 organizados
separadamente. Ha o “caixa balcdo” que é o da loja aberta ao publico em Agueda. Por
sua vez, ha o “caixa sede” que designa o caixa do departamento de contabilidade. Por
fim, ha ainda o “caixa barrosinhas” que ¢ o caixa do armazém na Mourisca, mas como a
rua é designada de Barrosinhas, a empresa optou por dar a mesma designacdo. Neste
sentido, tenho lancado o caixa da sede na contabilidade, bem como o caixa barrosinhas.
Este langcamento necessita que se coloque o diario, ou seja, neste caso € o diario caixa, 0
periodo que designa o0 més que estamos a lancar (por exemplo, dezembro) e ainda o lote
em que o0 vamos integrar. Apos lancado o débito e o crédito e conferido o saldo de tudo,
fecham-se os lotes e da-se por concluido o langamento. Esta tarefa permitiu-me estar em
contacto direto com aquilo que é fazer contabilidade numa empresa. Mais ainda, até ao
momento, nunca tinha gostado das disciplinas de contabilidade que tive, no entanto,
percebi que, na pratica, as coisas fazem todas mais sentido.

Também no departamento de contabilidade, nos primeiros meses do ano, 0s
Revisores Oficiais de Contas exigem o envio de circularizacdes para alguns clientes e
fornecedores (selecionados), bancos, seguradoras e advogados com guem a empresa
estabelece relagdes. O envio de circularizacBes consiste em enviar cartas para que as
entidades mencionadas confirmem se o saldo devedor e credor da empresa para com
eles se confirma. O tipo de carta € predefinido por tipo pelos ROC. A minha tarefa
passou por ver, no sistema, o saldo (devedor e/ou credor) e completar as cartas. No caso
dos bancos, a carta apenas requer que estes nos enviem o extrato do saldo da empresa.
Esta tarefa permitiu-me alargar os meus conhecimentos, uma vez que eu ndo sabia

sequer o que eram circularizagdes, nem como se processava tal tarefa.



Tal como a empresa também ja efectuou as suas circularizagdes, também as
outras empresas enviaram para o Lino Coelho o pedido de confirmagéo de contas. Neste
sentido, a minha tarefa passou por consultar nos “Movimentos de Conta Corrente” do
cliente e/ou fornecedor em causa e enviar 0 extracto para os seus Revisores. Trata-se de
uma tarefa que me permite ter contacto direto com o funcionamento do sistema
informético com a qual a empresa trabalha.

Para além das tarefas jA mencionadas, fiz ainda anexo de documentos,
nomeadamente, duplicados das notas de liquidagdo (quando assinadas dizem respeito ao
caixa balcdo, caso ndo estejam assinadas sdo do caixa sede, ou seja foram feitas por
transferéncia ou cheque), triplicados das guias de remessa (para, posteriormente, 0
departamento financeiro faturar), o caixa barrosinhas (onde constam os recebimentos e
pagamentos diarios efectuados nos armazéns) e o caixa sede (anexo da descri¢do dos
recebimentos efectuados na sede da empresa — departamento de contabilidade). Anexei
mapas resumos que foram emitidos de meses anteriores respeitantes a vendas, compras
e créditos. Outros documentos que separei foram as notas de liquidagdo, quer do caixa
sede, quer do caixa balcdo. As notas de liquidacdo emitidas pelo caixa sede sdo feitas
através de transferéncia bancaria ou cheque, pelo que as notas de liquidacdo do caixa
balcdo, sdo pagas no caixa da loja em dinheiro. O anexo de documentos tem sido
importante para mim, uma vez que, consigo alcancar de que forma a empresa se
organiza, nos varios ambitos. De facto, todas as empresas tém a sua forma de se

organizar, mas ja consigo entender o significado dos documentos emitidos.

2.3 ADMINISTRATIVO

Uma das tarefas que fui desenvolvendo no ambito administrativo foi o correio.
Esta tarefa permitiu-me ajudar os outros quando estou disponivel e a minha orientadora
na empresa esta ocupada.

Quando €é necessario, também passou por mim enviar faxs de encomendas, ou
pedido de creditos ou outras situacdes. Ndo é uma tarefa exigente, basta confirmar se foi
enviado efectivamente.

Para além disso, quando se acumularam muitos duplicados de facturas, coube-
me a mim verificar isso e ir ao sistema tirar listagem das facturas para anexar no
arquivo. E obrigatorio, por lei, estarem anexados os duplicados das faturas, assinados
pelos clientes, de preferéncia. Quando o cliente ndo assinou o duplicado, é necessario

imprimir os nimeros em falta e anexar, por ordem, a listagem.
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Quando a pessoa responsavel pelas entradas de material, atendimento geral de
clientes e pagamentos estd muito ocupada, ajudei na organizacao alfabética das ordens
de compra que o departamento de compras emite por fax, assim como 0 anexo das
faturas, vendas a dinheiro e guias de remessa. Assim, apds estar tudo ordenado, é mais
facil inserir no sistema os dados provenientes destes documentos.

Outra das atividades que me incumbiu foi saldar encomendas de fornecedores.
As quantidades e os codigos do material que € pedido podem nédo coincidir com o que
efectivamente foi entregue pelo fornecedor. Assim, a minha tarefa consistiu em verificar
se todo o material que foi requerido foi entregue, confirmando codigos e quantidades e,
posteriormente, saldar a encomenda.

Uma vez que eu ja tinha acompanhado o trabalho da pessoa administrativa,
guando era necessario, a minha orientadora pedia-me que ficasse no lugar dela a atender
clientes e encaminha-los para a pessoa certa. Para além disso, atendia o telefone e
reencaminhava as chamadas para quem podia atender, como por exemplo, se o cliente
pretendia informagdes sobre sanitarios, a chamada era reencaminhada para o 2° andar.
Mais ainda, fiz pagamentos a fornecedores, apenas em numerario e entrega de cheques,
uma vez que a Dra. Elisabete Lima (minha orientadora na empresa) faz os pagamentos
por transferéncia bancéria. Esta foi outra das tarefas que me tem feito sentir motivada,
uma vez que tém depositado confianga em mim.

Uma vez que transitdmos de ano, é necessario mudar as pastas para o arquivo e
organizar novas para o0 ano 2013. A tarefa que me incumbiram foi a de fazer as lapelas
das capas todas e proceder a mudanca das mesmas para o arquivo da empresa. Esta foi
uma tarefa que ndo senti que tivesse importancia para mim ou que contribuisse para o
meu desenvolvimento, mas, por outro lado, mantive-me ocupada.

No inicio do ano, ha muitas empresas que alteram 0s precos dos seus produtos.
Uma vez que a empresa Lino Coelho € revendedora de materiais de construcéo, foi
necessario proceder a alteracdo dos precos no sistema, nomeadamente de produtos da
Revigrés, Sandindusa, Roca, Gresco, Love e Grohe. Numa primeira fase, imprimia a
listagem de todos os produtos que tém codigo aberto no nosso sistema. Depois,
localizava na tabela da empresa o produto, ou por nome ou por uma referéncia, e
procedia a confirmacgéo do preco. Por fim, registava no sistema todas as alteracfes de
preco que se verificaram. Esta tarefa, em algumas empresas, foi exaustiva, uma vez que
ha imensos produtos com cddigo aberto. Considero que também ela foi enriquecedora,

visto que me permitiu estar em contacto com o sistema da empresa.
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E obrigatdrio por lei devolver as notas de crédito concedidas a clientes com
assinatura e carimbo da empresa, provando que recebeu. Com a ajuda da administrativa,
organizei as notas de credito a devolver aos nossos fornecedores por correio.

Aprendi a criar cédigos de produtos novos que nao existem ainda no sistema.
Para a realizacdo desta tarefa € necessario consisténcia ao nivel da gama de produtos
que estamos a falar, de forma a ndo ficarem desorganizados, ou seja, a gama referente a
agricultura convém ficar toda num determinado cddigo. Posteriormente, criei um novo
fornecedor no sistema para depois dar entrada do material nesse fornecedor. Estas
tarefas permitiram-me desenvolver alguma destreza e compreensdo de todo este
processo.

Adicionalmente, auxiliei a Dra. Elisabete — departamento financeiro — a enviar
cartas de cobranca. Neste sentido, ela imprimiu uma listagem com os nomes dos
clientes com faturas mais antigas por liquidar e procedeu-se ao envio de cartas. Ha
cartas que servem apenas para relembrar, outras sdo para “ameagar” ja colocar o

processo em Tribunal.

2.4 COMERCIAL

Na area comercial, auxiliei a colega da exportacdo a emitir faturas proforma.
Né&o sabia que existiam outros tipos de fatura, pelo que foi uma experiéncia importante
para mim.

No més de dezembro, a empresa fez cabazes de natal para enviar para Angola.
Todos os anos, 0 governo angolano oferece aos ministros, chefes de estado e outras
entidades cabazes de natal, compostos por diversas bebidas e alimentos, pelo que o Lino
Coelho tem exportado para la os cabazes ja completos, feitos ca. A minha tarefa, neste
ambito, passou por ajudar a colega da exportacdo a fazer as facturas proformas do que
vai ser exportado e conferir tudo, assim como fazer a descri¢do de quantas unidades de
que produtos compBem o cabaz. Ha cabazes VIP, OURO, PRATA, PLATINA, VIP
PRESTIGE e, consoante o que o cliente angolano requereu a empresa, fez-se a
composicao do cabaz para as pessoas que organizam o0s produtos saberem o que colocar
em cada cabaz. Foi uma das tarefas que mais me custou, um vez que tém vindo a ser
alteradas constantemente as quantidades pedidas pelo cliente.

Para além disso, fiz pedidos de cotacdo de material para exportacdo. O Dr.
Ricardo, administrador da empresa, recebe pedidos de cotacdo de clientes angolanos e

franceses, principalmente. Depois envia-me os pedidos dos clientes, para mim, e eu
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pesquisava empresas que fornecam esse tipo de material e pedia cotagdes. Apds 0s
potenciais fornecedores responderem ao meu pedido, enviava os emails com o material
cotado e o Dr. Ricardo seleccionava o fornecedor que pretendia.

Também fiz orcamentos para alguns clientes quando, por algum motivo, alguém
estava mais ocupado. Apenas tinha dificuldade em definir se os artigos tinham ja cédigo
aberto ou ndo, no entanto pedi ajuda a colega que costuma abrir cddigos e dar entrada
de produtos e foi-me explicada uma forma facil de saber se efectivamente o produto
esta aberto no sistema.

Uma vez terminado o ano 2012, o administrador da empresa, em conjunto com a
minha orientadora, nomeou-me para organizar os inventarios. A empresa Lino Coelho
S.A. ndo fez, este ano, inventario da totalidade dos produtos que comercializa, uma vez
que essa € uma tarefa bastante exaustiva. A empresa comercializa materiais de
construcdo, mas também exporta produtos alimentares. Assim, o administrador, em
conjunto com os Revisores Oficiais de Contas, decidiram inventariar os produtos mais
vendidos e todas as tintas da marca Dyrup. Um dos dias, dediquei-me apenas ao
inventario dos produtos mais vendidos, separando-os por familias. Noutro dos dias, a
minha tarefa passou por inventariar as tintas Dyrup existentes, quer em armazém, quer
na loja. Ja dei por concluida esta parte, no entanto, ainda falta conferir no sistema se os
stocks coincidem e, caso ndo coincidam, ir ver o porqué. Para dar por terminada esta
tarefa, irei trabalhar, nas préximas semanas, em conjunto com os ROC. Com esta tarefa,
tenho conseguido evoluir. Ndo sabia como inventariar, muito menos, ser responsavel
por organizar tudo o que diz respeito ao inventario.

Outra das tarefas que me incumbiram foi a selecdo de propostas de fornecimento
mais baratas. Assim, comparei orcamentos que a empresa recebe dos seus fornecedores
e seleccionei as que apresentavam o0s precos mais baixos. De seguida, fazia o0 orcamento
com esses pregos para enviar para o(s) cliente(s) que pediram. Esta tarefa foi um pouco
complicada para mim, uma vez que, o cliente pedia orcamento de produtos com uma
determinada descricao e os fornecedores colocavam nas suas propostas de fornecimento
outros nomes para 0 mesmo material.

O administrador da empresa pediu-me que fosse ao armazém na Mourisca e
fizesse um relatorio onde descrevesse as condi¢des de trabalho; a organizacdo das
tarefas; a relacdo com o cliente; a relagdo uns com 0s outros; a separacdo do material e
gue conferisse o material (Anexo 1). Tive algum receio em fazer estas tarefas porque os

colaboradores podiam pensar que eu iria inspecionar o seu trabalho. N&o seria muito
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agradavel. Assim, optei por fazer entrevistas a todos os colaboradores que estdo no
armazém, de forma a saber a opinido deles sobre os aspetos que se pretendiam avaliar.
De seguida, fiz a minha propria analise do que vi e, por fim, fiz sugestdes, consoante o
que tinha analisado e o que os colaboradores me disseram e sugeriram. Esta tarefa,
apesar de me ter parecido, inicialmente, dificil, revelou-se util. Consegui que o0s
colaboradores fizessem sugestdes, tivessem a vontade em falar. Na minha opinido, ndo
se pode decidir mudar alguma coisa no armazém sem saber 0 que pensam as pessoas
que estdo |4 todos os dias, dai ter organizado esta tarefa incluindo a opinido dos
colaboradores.

Elaborei ainda duas propostas de compra para clientes. Ha clientes fixos e
interessados em determinados tipos de materiais. Assim, a colega do Apoio a Clientes
seleccionou produtos na area da agricultura e deu-me precos para formalizar uma
proposta de fornecimento. Gostei de fazer uma coisa diferente, serviu para utilizar a
minha criatividade.

Outro dos desafios que me foi proposto foi assistir a uma reunido da equipa da
loja. Foram discutidos assuntos como a marcacdo de férias, a imagem dinamica da
empresa, a remodelacdo do armazém e as fardas a implementar. Em suma, foi reforcada
a ideia de que os colaboradores devem ser educados e atenciosos. Perante o cenario
atual ao nivel financeiro e a grande concorréncia, é preciso que os clientes sejam
tratados com amabilidade, de forma a fideliza-los. Adicionalmente, foi reforcada a
questdo da imagem dindmica que se pretende transmitir, estando a empresa sempre
aberta a novos desafios e oportunidades. Outro aspeto que foi salientado prendeu-se
com as obras que vao comecar a ser feitas no armazém, de forma a conseguir dar uma
resposta mais ativa as necessidades dos clientes. Por fim, vai ainda entrar em vigor o
uso de fardas para todos os empregados de loja, que estdo diretamente em contacto com
o cliente. A minha participacéo nesta reunido foi bastante Gtil ao nivel do meu relatério
de estagio, uma vez que percebi o clima que se pretende criar, a forma como as pessoas

estdo abertas a novos desafios e como se respeitam e organizam entre todos.

3. AVALIACAO CRITICA DO ESTAGIO CURRICULAR
Uma vez que esta foi a minha experiéncia profissional, as expetativas,
inicialmente, ndo eram elevadas. O curso de Gestdo engloba uma multiplicidade de
percursos, sendo que optei por exercer fungbes numa empresa que me permitia conhecer

e desenvolver competéncias nas areas de marketing, contabilidade, administrativa e
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comercial. Todas estas areas vao ao encontro das tematicas que foram abordadas ao
longo da licenciatura e mestrado, 0 que permitiu claramente o desenvolvimento e
aprofundamento de competéncias, colocando em préatica os conhecimentos adquiridos
anteriormente.

Com a intervencéo a niveis tao dispares, o projeto na Lino Coelho apresentou-se
bastante aliciante. Houve a possibilidade de desenvolver vérios projetos de areas
distintas, em simultaneo, o que me dotou de competéncias transversais relacionadas
com gestdo do tempo, trabalho sob presséo, criatividade e iniciativa.

Uma das minhas melhores experiéncias foi na area da contabilidade. Para além
de gostar efetivamente das tarefas que realizei por estarem mais relacionados com a area
financeira, a pessoa responsavel pelo departamento também me auxiliou bastante.
Aprendi a entender os procedimentos contabilisticos da forma pratica. Os entraves que
me surgiram foram minimos e facilmente ultrapassados, nesta area, sendo que considero
ter sido uma experiéncia enriquecedora.

Também ao nivel do marketing e da gestdo do website e loja online foram dos
meus maiores contributos. O facto de terem confiado nas minhas capacidades para ficar
encarregue dessa tarefa, deu-me entusiasmo para procurar aprender, ir a busca de novas
formas de chegar ao cliente. E minha vontade desenvolver-me nesta area, ja que me
permitird adquirir as bases necessérias para enveredar por qualquer outro ramo da
gestao.

Um das barreiras que me surgiu foi no contacto via email com os clientes. A
maioria das tarefas implicavam que eu tivesse de utilizar o email da empresa de algum
colega, pois ndo era adequado enviar do meu mail institucional da Universidade de
Aveiro pedidos de precos para material. Perante esta situacdo, a dificuldade surgia
qguando as pessoas estavam ocupadas, no entanto, a grande maioria estava recetiva a
ajudar-me. Nos ultimos meses de estagio, foi-me atribuido um email que facilitou este
processo.

A forma que encontrei para ultrapassar grande parte dos entraves da realizacao
das tarefas que me incumbem ¢é escrever tudo o que me dizem para ndo andar sempre
atras das outras pessoas a perguntar.

Apesar do estagio ter sido, sem duvida alguma, enriquecedor, um dos pontos
que, por vezes, desmotiva é o facto de néo ter tido qualquer tipo de remuneracdo. Tendo

0 estagio despesas associadas, a proximidade da zona geografica da empresa a
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residéncia, foi a minha vantagem e o que permitiu que conseguisse suportar essas
despesas, ao longo dos oito meses.
Destaca-se a experiéncia, sabedoria e profissionalismo humano do administrador

e chefia da empresa, assim como a sua abertura a transmisséo de conhecimentos.
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Il — INVESTIGACAO TEORICA: CLIMA ORGANIZACIONAL

A importancia do conceito de clima organizacional, nos dias atuais, comeca a
tomar outras proporcdes, na medida em que a crescente globalizacdo e competitividade
das empresas impde que se comece a dar destaque ao individuo, enquanto membro de
uma organizacao, e a todo o ambiente no qual esta envolto.

O sucesso e a eficacia de uma organizacdo dependem, consideravelmente, do seu
conhecimento, de fatores organizacionais e da utilizacdo 6tima de potenciais recursos
organizacionais, especialmente por parte dos gestores (Eshraghi et al., 2011). Para uma
utilizacdo oOtima dos recursos, o conhecimento dos padrdes de comportamento de uma
organizacdo e a sua relacdo com as diferentes dimensdes do clima organizacional
desempenham um papel importante (Eshraghi et al., 2011).

Para Louro (1995), o ambiente interno das organizacfes € uma das variaveis que
mais parece influenciar o comportamento do individuo em situacdo de trabalho, dai a
importancia do clima organizacional como um instrumento de gestdo. Quando o clima é
positivo, proporciona a satisfacdo das necessidades pessoais, maior rendimento e
melhoria da qualidade. Quando negativo, proporciona frustracdo, gerando a queda da
produtividade e da qualidade dos produtos ou servigos prestados. Chiavenato (1987)
refere que a eficacia organizacional pode ser aumentada com a criacdo de um clima
organizacional que satisfaca as necessidades dos membros da organizagdo e que
canalize o comportamento em dire¢do aos objectivos organizacionais.

Neste capitulo é discutida a temética do clima organizacional, desde a definicéo
do conceito, até aos seus efeitos, passando pelos determinantes e instrumentos de

medida.

1. DEFINICOES E CONCEITOS

O autor que discutiu pela primeira vez o conceito de clima organizacional foi
Argyris, em 1958, sendo que, segundo Scheider, Eerland, VVan Harreveld, Rotteveel,
Vand der Pligt, Van der Stoep e Zwaan (2013), a pesquisa quantitativa sobre clima
organizacional comecou por volta de 1970. Apesar disso, Calado e Sousa (1993)
referem que o interesse pelas organizacbes enquanto ambientes psicologicamente
significantes para 0s seus elementos, deveu-se a Lewin. Este autor, no seguimento da
sua teoria do campo psicoldgico, afirma que a percecdo dos atributos organizacionais

partilhados pelos membros de um grupo é determinante dos seus comportamentos. Este
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primeiro momento de investigacdo sobre o clima organizacional foi marcado pela
percecdo da importancia que o ambiente e 0s seus elementos tém numa organizagéo,
favorecendo, neste contexto, a modificagdo dos seus comportamentos.

Sdo0 muitas as defini¢des de clima, no contexto organizacional. H& alguns
autores gque falam de perceces, outros de descrigdes, de caracteristicas organizacionais,
de comportamentos, atitudes e sentimentos (Calado e Sousa, 1993). As defini¢bes de
clima propostas pelos diversos autores obedecem a diferentes critérios, podendo ser eles
grupais, individuais ou ainda a outros temas organizacionais. Apesar disso, Louro
(1995) afirma que, embora as vérias definices de clima obedecam a diferentes
critérios, o clima como um conceito complexo tem limites especificos que o
diferenciam, quer de outras caracteristicas, quer de outras percec¢des.

Os autores Calado e Sousa (1993) citam alguns dos principais contributos para a
definicdo do conceito de clima organizacional: Lewin (1939) afirmou que o clima
organizacional inclui as percepcbes dos contributos organizacionais partilhados pelos
membros de um grupo; James e Jones (1974) também destacam as percep¢des no
ambito do clima organizacional, sendo que estas sdo consideradas representacdes
cognitivas da situacdo; Scheider (1975) e James et al. (1978) também fortalecem a
importancia das percep¢des, sendo que o primeiro centra-se nas percepces do
significado que ajudam os individuos a compreender o mundo e a saber como se
comportarem e, os segundos afirmam que o clima é a soma das percepcdes dos
membros de uma organizacao.

Schneider e Reichers (1983), Ostroff et al. (2003), Schneider et al. (2001)
citados em Schneider et al. (2013), também se centram nas percec@es, entendendo o
clima organizacional como as percepcdes compartilhadas pelos individuos e o
significado das politicas, praticas e procedimentos para os colaboradores.

Também Heidarzadegan (1996), citado em Eshraghi et al. (2011), descreve o
clima como um termo amplo que se refere a percecdo dos funcionarios do ambiente e
trabalho em geral e é afetado, formal ou informalmente, pela personalidade das pessoas
e pela lideranca da organizacao.

Por outro lado, Forenhand e Gilmer (1964) citados em Schneider et al. (2013)
salientaram que as caracteristicas organizacionais distinguem uma organizagéo da outra,
duram ao longo do tempo e, consequentemente, influenciam o comportamento das

pessoas na organizagéo.
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Neste seguimento, também Tagiuri e Litwin (1968) afirmaram que o clima
organizacional é uma qualidade relativamente duradoura do ambiente interno
organizacional que é experimentada pelos seus membros, influencia 0s seus
comportamentos e pode ser descrita sob a forma de avaliagdo dos atributos da
organizacao.

Friendlander e Marguiles (1969), Schneider e Hall (1972) e Litwin e Stringer
(1979) consideram que a compreensdo de clima organizacional engloba as
caracteristicas organizacionais e o comportamento do individuo. Ainda Joyce e Slocum
(1979) e Payne e Pugh (1971) descrevem o clima como processos comportamentais que
reflectem valores, atitudes, crencas.

Segundo Moghimi e Subramaniam (2013), uma das mais importantes defini¢cdes
de clima organizacional é proposta por Litwin e Stringer (1979), que referem que o
clima é uma das propriedades mensuraveis do ambiente de trabalho, percebido de forma
direta ou indireta, pelas pessoas que vivem e trabalham neste ambiente.

Pefia-Suarez, Mufiz, Campillo-Alvarez, Fonseca-Pedrero e Garcia-Cueto,
(2013) afirmam que o clima organizacional € uma construcdo fundamental no trabalho e
ambientes organizacionais, uma vez que fornece um contexto apropriado para o estudo
do comportamento organizacional, permitindo a exploracdo de comportamentos
individuais e de grupo.

De um modo geral, pode afirmar-se que existem trés tipos de definigcdes
propostas pelos diversos autores sobre clima organizacional. Um determinado grupo de
autores vé o clima organizacional baseado nas caracteristicas objetivas e estruturais da
empresa (os ja referidos Forenhand e Gilmer; Friendlander e Marguiles; Schneider e
Hall; Litwin e Stringer). De seguida, ha outro grupo que defende que este conceito deve
ter em conta o aspeto psicolégico do individuo pertencente a organizagdo (Forenhand e
Gilmer; Tagiuri e Litwin; Friendlander e Marguiles; Schneider e Hall; Litwin e Stringer;
Joyce e Slocum; Payne e Pugh). Por fim, existe um outro grupo de autores que centra as
suas preocupacles na percecdo que o trabalhador tem, relativamente a estrutura da
organizacgéo e a todos 0s processos inerentes ao ambiente de trabalho (Lewin; Schneider
e James et al; James e Jones).

Parece pois que a perce¢do do clima é formada de acordo com a interagdo das
caracteristicas pessoais e organizacionais, ou seja, a percecdo que cada individuo tem do
clima depende das caracteristicas que de facto a organizacdo tem, mas tambem das

préprias caracteristicas de personalidade. O clima organizacional pode, portanto, ser
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definido como o conjunto das percec¢des partilhadas acerca dos procedimentos, politicas
e praticas que acontecem formal ou informalmente no seio de uma organizagdo
(Reichers e Schneider (1983), citados em Schneider et al., 2013).

Campbell, Dunnette, Lawler e Weick (1970) afirmam que o clima é todo um
conjunto de atitudes e expetativas que descrevem a organizacdo em termos de
caracteristicas estaticas. De acordo com esta abordagem, os elementos criticos do clima
provém das percegdes individuais da organizagdo que, por seu turno, conduzem 0s
comportamentos dos colaboradores. Assim, este conceito € visto como um processo
psicologico determinado pela situacdo e as suas varidveis sdo fatores causadores e
moderadores, quer das atitudes, quer do desempenho dos colaboradores.

As inumeras definicBes de clima organizacional revelam uma multiplicidade de
determinantes, sdo eles: caracteristicas organizacionais expressas em medidas
objectivas; caracteristicas organizacionais percecionadas; representacfes psicolégicas e
interpretacdes cognitivas individuais e interagcdo entre pessoa e situacao (Neves, 2000).

Para o autor, historicamente, ha duas formas para conceptualizar o clima
organizacional. Numa primeira fase, o clima organizacional é visto como uma realidade
da prépria organizagdo, podendo ser estudado e analisado de varias formas. De acordo
com Neves (2000), este é definido pelos comportamentos tipicos, atitudes e sentimentos
na organizacdo, pelos padrdes que sdo constituintes, com as situa¢fes e os individuos.
Para além disso, nesta primeira fase, aparece como um atributo da organizacdo que
existe independentemente dos seus membros. Numa segunda fase, o clima passa a ser
visto como uma estrutura percetual e cognitiva organizadora da realidade. Os membros
da organizacdo sdo confrontados com uma determinada realidade e procuram
compreendé-la e interpreta-la através da interacdo com outros individuos, da troca
experiéncias e da verbalizacdo de percecdes (Neves, 2000).

Para além da conceptualizacdo do conceito, Neves (2000) sustenta ainda que o
conceito de clima organizacional pode abordar-se a partir de quatro perspectivas
distintas, apesar de ndo mutuamente exclusivas: perspetiva organizacional, perspetiva
psicolégica, perspetiva psicossocial e perspetiva cultural. A perspetiva organizacional
analisa o clima como sendo uma manifestacdo das caracteristicas da organizacdo. Esta
primeira perspetiva deriva da inconsisténcia entre a medicdo do clima organizacional e
também a medicédo das caracteristicas da organizacdo. Trata-se de um processo dificil,
na medida em que estamos a medir algo subjetivo. Por sua vez, a perspetiva psicoldgica

da enfase ao individuo e menospreza a influéncia social. Aqui, o individuo é visto como
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processador de toda a informacdo ndo tendo em conta qualquer outra influéncia. A
perspetiva psicossocial argumenta que ndo deve apenas ser o individuo o processador de
toda a informagéo, mas a fundamentagéo do clima organizacional deve ter origem nas
interacdes individuais e nos processos de influéncia social subjacentes. Por fim, a
perspetiva cultural tenta compreender a influéncia que um contexto mais amplo exerce
sobre a formacdo e partilha dos eventos que ocorrem na organizacao. Neste sentido, o
clima organizacional é criado por um conjunto de individuos que interagem entre si e
partilham algo em comum, que é a cultura organizacional. Citando Neves (2000), o
clima e a cultura organizacional ndo s&o como dois conceitos isolados e independentes,
mas dimensdes distintas e semelhantes da mesma realidade. Tal como o autor
mencionou, estas perspetivas podem analisar-se conjuntamente, uma vez que uma nao
exclui a outra.

Nas perspectivas descritas anteriormente, o énfase é colocado na organizacéo
(perspetiva organizacional), no individuo (perspetiva psicolégica), no individuo mas
com o contributo da influéncia social (perspetiva psicossocial) e, por fim, na perspetiva
cultural o clima é visto como uma dimensdo da cultura organizacional com a qual se
relaciona e interage (Neves, 2000).

A definicdo que sera adotada no desenvolvimento deste trabalho € proposta por
Reichers e Schneider (1983), citados em Schneider et al. (2013), quando afirmam que o
clima é todo o conjunto de percecdes partilhadas acerca dos procedimentos, politicas e

préticas que acontecem formal ou informalmente no seio de uma organizacéo.

2. FASEs DA EVOLUCAO DA TEMATICA CLIMA ORGANIZACIONAL

Com o intuito de clarificar o conceito de clima organizacional, Neves (2000)
utilizou o modelo do clima evolutivo, sistematizando a literatura que existe sobre o
tema. Neste sentido, o autor distinguiu trés fases.

Neves (2000) designou a primeira fase de introducéo e elaboracdo. Esta ocorre
quando o conceito de clima organizacional é descoberto, inventado ou transferido de
outro campo e a preocupacdo central é de tornar o conceito legitimo. A primeira fase
esta situada entre os anos 1939 e inicio da década de 70, salientando-se os trabalhos de
Lewin, Lippit e White. Apesar de terem sido muitos anos, a literatura que surgiu foi
escassa.

De seguida, Neves (2000) distinguiu a fase de avaliacdo e desenvolvimento

caracterizada pelo aperfeicoamento das técnicas de medida, pela originalidade do
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conceito, o surgimento de varidveis moderadoras que explicam as incoeréncias
existentes e a revisdo critica da literatura ja existente. Esta fase inicia-se em 1970 e
decorre até ao ano de 1985 e, ao invés da primeira fase, houve uma abundancia de
trabalhos. Destaca-se ainda que a preocupacdo central é com o0s problemas
metodoldgicos.

Por fim, a terceira fase é denominada de consolidacdo e caracterizada por uma
diminuicdo das discussbes e controvérsias em torno do conceito. Para além disso,
assiste-se a uma revisdo exaustiva da literatura que permitiu a formulacdo de modelos
tedricos. Em termos cronoldgicos, a terceira fase iniciou-se em 1985 e ainda decorre na
atualidade. De acordo com Ferreira, Neves e Caetano (2002), nesta fase, o clima origina
alguns artigos de ampla revisdo, o que indicia a consolidagéo do conceito.

3. DIMENSOES DO CLIMA ORGANIZACIONAL

Poole (1985) citado em Calado e Sousa (1993), afirma que de podem distinguir
duas estratégias de descricdo do clima organizacional, sdo elas a abordagem
dimensional e a abordagem tipoldgica. A abordagem dimensional salienta que o clima
organizacional deve ser descrito em termos de um conjunto de dimensdes distintas e
consideradas significativas para a organizacdo. A abordagem tipologica identifica
diversos tipos de clima, sendo que estes sdo vistos como um todo e s através da
percecdo da totalidade é que o cérebro consegue perceber, descodificar e assimilar as
situacOes organizacionais.

Calado e Sousa (1993) afirmam que as dimensdes do clima podem ser agrupadas
em cinco grupos, sdo elas: dimensdo tecnolégica; dimensdo estrutural; dimenséo social;
dimensdo institucional; dimensdo econémica. A dimenséo tecnoldgica é uma variével
gue esta a assumir uma maior representatividade e importancia, uma vez que as
condicdes e 0 avanco tecnoldgico estdo a mudar constantemente. Um dos desafios que
se colocam a organizacdo € a adequacdo dos processos de trabalho a tecnologia
utilizada. Neste sentido, é extremamente Gtil formar os colaboradores, para que se
consiga adaptar os membros da organizacao as novas exigéncias da sociedade.

Por sua vez, a dimensdo estrutural engloba o tamanho da organizacdo e 0s
processos de trabalho. Neste sentido, consegue-se mais facilmente compreender o
ambiente interno das organizacgdes, uma vez que esta dimensdo descreve o0 modo como

os individuos estdo organizados na organizacéo.
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A terceira dimensdo é a social e destaca que a identificacdo das formas de
comportamento social do individuo é influenciada pelas suas atitudes, caracteristicas
pessoais, crencas e valores sociais.

A dimensdo institucional engloba as politicas organizacionais, 0s objetivos,
regulamentos internos, o processo de tomada de decisdo, o tipo de lideranca e a
comunicagéo organizacional.

A Ultima dimensdo que Calado e Sousa (1993) destacaram é a econémica. Esta
estd relacionada com o ramo de atividade da organizacdo, ou seja, a natureza da
atividade, as condi¢fes economicas, a competitividade da empresa, bem como a eficacia
organizacional.

Bogdanovi¢ (2011) cita Moos (1973), que defende que os ambientes tém
personalidades diferentes e que sdo as pessoas, 0s valores individuais e coletivos de
cada um e as interagdes que t€m entre si que criam a “personalidade de um ambiente”.
Para além disso, Moos concetualizou trés dimensdes do clima organizacional, depois de
ter feito varios trabalhos de investigacdo nessa area. Segundo o autor referido, uma das
dimensGes € o relacionamento, ou seja, natureza e intensidade das relacdes pessoais no
contexto organizacional. Outra das dimensdes propostas € a auto-realizacdo que designa
a capacidade do individuo tomar decisbes de ambito profissional, de forma auténoma.
Por dltimo, surge ainda a dimensdo de manutencdo e mudanca de estruturas. Esta
designa o grau de clareza com que os individuos conhecem o0s objetivos organizacionais
e as politicas implementadas internamente, bem como o controlo que 0s gestores tém, a
capacidade da empresa, em termos de inovacdo e todo o conforto proporcionado pelo
espaco fisico.

E fundamental a analise integrada das varias dimensdes do clima organizacional

para que a organizacao consiga fazer uma analise ao ambiente organizacional.

4. DETERMINANTES DO CLIMA ORGANIZACIONAL
Schein (1990) defende que o clima organizacional é uma manifestacdo
superficial da cultura de uma organizacdo, pelo qual os valores e crencas dos
colaboradores se manifestam nas varias estruturas das organizacfes e nos varios
processos e sistemas que conduzem o comportamento coletivo dos individuos.
Consequentemente, estes comportamentos coletivos por parte dos individuos séo
medidos com auxilio as percecdes que os colaboradores tém do clima da organizacéo na

qual estdo inseridos.

23



Chambel e Curral (2008) citam Furnham (2005), que sugere o clima como uma
variavel moderadora entre a estrutura e 0 processo numa organizacao e os resultados de
desempenho e de satisfacdo dos colaboradores (figura 2). Desta forma, toda a estrutura
da organizacdo, os procedimentos diarios e 0s processos de influéncia determinam um
clima que, consequentemente, afeta o desempenho dos colaboradores e a sua satisfacao.
Em termos genericos, os autores consideram que o clima organizacional é intermediario
entre as caracteristicas da organizacdo e os resultados individuais (atitudes, satisfacdo e
o desempenho dos colaboradores). Os autores mencionados afirmam que a percepcéao do
contexto de trabalho, relacionada com o clima, evoca expetativas e valéncias, que tém
influéncia direta na motivacdo e, como tal, desencadeiam também sentimentos de
satisfacdo e de identificacdo com o proprio trabalho e com a organizagdo. As atitudes e
a satisfacdo estdo relacionadas com os comportamentos dos membros da organizacao,

ou seja, com o seu desempenho (Chambel e Curral, 2008).

Processo

Resultados
Desempenho

Clima
organizacional

Satisfacao

Figura 2 - Clima como varidvel moderadora  (Furnham, 2005)

Para Furnham (2005), o clima interno de uma organizagéo envolve as redes de
comunicagdo da organizagdo, os sistemas de recompensa, os estilos de lideranga e o
estabelecimento de objetivos: “Clima ¢ o foco de um complexo conjunto de forgas
dentro da organizacdo que incidem sobre aqueles que trabalham nela. O conhecimento
das variaveis do clima permite gerir, com rigor, estas forcas respeitantes ao

cumprimento dos objetivos da organiza¢do” (Furnham, 2005, p. 636).
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James e James (1990) propuseram um modelo de determinantes do clima
organizacional com quatro dimensBes, sdo elas: caracteristicas do trabalho,
caracteristicas do papel, caracteristicas da liderancga e caracteristicas do grupo. Entre as
caracteristicas do trabalho salientam-se a autonomia, o desafio e a importancia. No que
respeita as caracteristicas de papel, destaca-se a ambiguidade do papel, o conflito de
papel, a falta de identificagdo com a organizacdo a sobrecarga de trabalho. Outra das
dimensdes centra-se nas caracteristicas da lideranga, em que importa 0 apoio e
confianca que o lider transmite ao grupo e o papel facilitador do lider. Por fim, as
caracteristicas do grupo de trabalho e do meio envolvente englobam as relacGes entre 0s
colegas, a responsabilizagdo com um grupo, a cooperacao e a responsabilidade.

Também Brown et al. (2007), citados em Shin (2012), destacam que a lideranca
é antecedente do clima.

Ekvall (1987), citado por Rahimi¢ (2013), conclui num dos seus estudos que o
clima de uma organizacédo é influenciado maioritariamente pelas seguintes dimensdes:
desafio, 0 apoio de novas ideias, a liberdade, a dindmica e confianga/abertura.

Schneider, Brief e Guzzo (1996) sustentam que o clima organizacional depende
necessariamente da estrutura da organizacdo, da sua cultura, das oportunidades de
participacdo pessoal, do significado que cada pessoa tem das tarefas que executa, do
estilo de lideranca e da avaliacdo e remuneragédo dos colaboradores.

5. INSTRUMENTOS DE MEDICAO DO CLIMA

Ao longo dos anos, tem vindo a ser proposto um grande nimero de instrumentos
de medicdo do clima organizacional. Tal como Rahimi¢ (2013) referiu, o clima
organizacional pode ser medido por uma série de indicadores objetivos e subjetivos. Tal
como existem diferentes abordagens a nivel tedrico, também no que se refere a medicéo
surge a mesma controvérsia. Pesquisas anteriores descrevem-no como uma
caracteristica objetiva da organizacdo, enquanto que os estudos modernos definem-no
como um conjunto de opinides, sentimentos e comportamentos que caracterizam cada
empresa (Ekvall, 1987 citado em Rahimi¢, 2013).

Baseados na premissa de que o contexto social pode ter um contributo mais
significativo do que as condicdes de trabalho, Insel e Moos (1974) desenvolveram a
Work Environment Scale. Esta escala foi construida de forma a conseguirem medir o
ambiente social de varias organizacdes. Neste sentido, os autores mencionados

distinguiram trés grandes dimens@es relativas ao ambiente social, sdo elas: dimensdo
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relacionamento, dimensdo desenvolvimento pessoal e dimensdo sistemas de
manutengdo e mudanca. A dimensdo do relacionamento engloba o0 modo como 0s
individuos se relacionam uns com os outros, num determinado contexto. Por sua vez, a
dimensdo do desenvolvimento pessoal implica que os objetivos do individuo de
crescimento e desenvolvimento pessoal sdo orientados para um cenario. Por fim, a
dimensdo sistemas de manutencdo e mudanc¢a demonstra o indice de abertura a mudanca
para o qual o individuo esta predisposto.

A Work Environment Scale é composta por dez sub escalas: envolvimento,
coesdo entre colegas, autonomia, apoio do supervisor, orientacdo para a tarefa, pressdo
no trabalho, clareza, conforto fisico, controlo e inovacdo (Insel e Moos, 1974). As dez
sub esclas sugeridas por Moos e Insel na composicdo da WES sdo avaliadas nas trés
dimensbes acima referidas. Assim, as dimensdes de crescimento pessoal ou de
orientacdo para os objetivos incluem as tarefas em funcdo das quais sdo orientados 0s
diferentes cenarios de trabalho, ou seja, a autonomia, a orientacdo das tarefas e a
pressdo profissional a qual os colaboradores estdo sujeitos (Insel e Moos, 1974). As
dimensGes de estabilidade e de mudanca do sistema estdo relacionadas com a estrutura,
clareza e abertura a mudanca (Insel e Moos, 1974).

Segundo os autores, esta escala permite estabelecer correlagdes entre o clima
organizacional e outras variaveis do contexto da organizacdo, como por exemplo, a
produtividade, a satisfacdo no trabalho, a cultura e os fatores que conduzem ao stress.

Outro instrumento que tem vindo a ser utilizado por diversos autores, nos seus
estudos empiricos, € 0 MDOQ 10 — Majer D"Amato Organizational Questionnaire, que,
com 70 itens, avalia dez dimensdes do clima organizacional. As dez dimensdes
propostas neste questionario sdo: comunicacao (12 itens), autonomia (6 itens), equipa
(11 itens), consisténcia/equidade (8 itens), descri¢do do trabalho (5 itens), envolvimento
(5 1itens), recompensa (5 itens), lideranca (8 itens), inovacdo (5 itens),
dinamismo/desenvolvimento (5 itens).

De acordo com D"Amato e Majer (2005), a comunicacdo é a dimensdo que
recolhe as experiéncias relacionadas com as redes de comunicagdo organizacionais e a
forma como a comunicagdo flui, no sentido vertical (ascendente e descendente) e
horizontal. Nesta dimensdo é ainda analisado se a comunicagdo € realizada sem
problemas, se ha o know-how necessario para trabalhar.

Por sua vez, a autonomia analisa se os colaboradores tém iniciativa par exercer a

sua funcdo na empresa, ndo estando sujeitos a total controlo nas decisbes que tomam,
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bem como a capacidade dos colaboradores decidirem e organizarem e tempo e forma de
trabalho (D”Amato e Majer, 2005).

Os autores citados e criadores do questionario MDOQ10, criaram a dimensao
equipa de trabalho de forma a investigar a existéncia de grupos, a forma como estes se
organizam, o esforco de coesdo, como forma de alcancar objetivos comuns.

Relativamente a consisténcia/equidade, os autores citados pretendem avaliar a
coeréncia entre as politicas corporativas e as metas organizacionais definidas. Esta
relacionada com os niveis de desempenho e com a importancia percebida dos objetivos.
Para além disso, analisa ainda o grau em que 0s objetivos estratégicos e planos
operacionais séo percebidos pelos seus membros.

D"Amato e Majer (2005) referem ainda a descri¢do do trabalho como sendo a
dimensdo que analisa 0 grau em que o colaborador tem consciéncia das regras e
procedimentos que devem ser seguidos.

A dimensdo envolvimento com o trabalho investiga, segundo os autores citados,
0 grau de participagdo ativa e integracdo do colaborador em relacdo ao papel que
desempenha e a organizacdo em si.

De seguida os autores sustentam que, a recompensa refere-se as percecdes dos
colaboradores em relacéo as politicas de remuneragao e recompensas da organizag&o.

A dimensdo lideranca esta relacionada com o estilo de lideranca adotado pelos
superiores hierarquicos.

Quanto a dimensdo inovacao, esta analisa 0 grau em que as pessoas consideram
que a organizacdo tem capacidade de inovacdo e tomada de decisdo, que oferece
respostas adequadas ao ambiente em que se insere e se ajusta as constantes mudancas do
mercado.

Por fim, a dimensdo dinamismo/desenvolvimento pretende fazer a avaliacdo dos
colaboradores face a forma como a empresa incentiva o desenvolvimento pessoal e
organizacional dos seus recursos (D”Amato e Majer, 2005).

Pefia-Suérez et al. (2013) criaram um instrumento de medida do clima, com base
em varios instrumentos ja existentes: Organizational Climate Questionnaire, Agency
Climate Questionnaire, Executive Climate Questionnaire, Organizational Climate
Description Questionnaire, Organizational Climate Index, Survey of Organizations,
Organizational Climate Questionnaire, Perceived Organizational Climate, Perceived
Work Environment, Psychological Climate Questionnaire, Organizational Climate

Measure e The Survey of Organizational Characteristics. Os autores citados criaram
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uma nova escala composta por 50 itens de forma a determinar as propriedades do clima

organizacional.

6. OSEFEITOS DO CLIMA ORGANIZACIONAL

Chambel e Curral (2008) afirmam que sdo varios os autores que desenvolveram
investigacOes no sentido de analisar os efeitos do clima nas atitudes e comportamentos
das pessoas. Salienta-se Kopelman (1990) citado em Chambel e Curral (2008), que
conclui que as praticas de gestdo de recursos humanos tém um efeito direto sobre o
clima e este, por sua vez, influencia a motivacao, satisfacdo e envolvimento das pessoas.
Parker (2003) também fez um estudo alargado a diversas industrias, tendo obtido
conclusdes semelhantes. Este autor verificou que existiam relagdes fortes entre o clima
e as atitudes, a motivacao e o envolvimento.

Atualmente, comeca a existir um maior reconhecimento de que um clima ético
nas organizacGes permite a orientacdo do comportamento dos colaboradores. Desta
forma, as empresas que pretendem alcancar a exceléncia nas suas praticas de negocio,
devem fomentar o desenvolvimento da responsabilidade social e comportamentos éticos
dos colaboradores (Mayer et al., 2009). Varios estudos tém vindo a ser feitos e revelam
que ha dimensdes éticas do clima que conduzem a uma maior satisfacdo dos
colaboradores (Ambrose, Arnaud e Schminke, 2008; Jaramillo, Mulki e Solomon, 2006;
Mulki et al., 2008). Estes estudos concluiram que os climas organizacionais com maior
nivel ético tém influéncia positiva na satisfacdo dos colaboradores.

Outro dos contributos ao nivel dos efeitos do clima organizacional foi, mais
recentemente, de Jianwei e Yuxin (2010) que através da utilizacdo de testes de
hipGteses, em que o clima organizacional era uma variavel independente, concluiram
que este tem efeitos significativos sobre a eficacia da organizacdo e o desempenho do
grupo de trabalho. Por outras palavras, quanto mais positiva for a percecdo da
identidade coletiva e 0 compromisso para com a organizacao, melhor é o desempenho
do grupo (Jianwei e Yuxin, 2010). Assim, segundo estes autores, 0s gestores devem
estar atentos e investigar para compreender a perce¢cdo dos membros da equipa de
trabalho sobre o clima organizacional. Pretende-se reduzir ou eliminar a percegédo
negativa dos colaboradores, com o intuito de atenuar os efeitos negativos sobre a gestdo
dos recursos humanos e a eficacia organizacional (Jianwei e Yuxin, 2010).

Jianwei e Yuxin (2010) afirmam que o clima afeta 0 comprometimento, ou seja,

o colaborador tem tendéncia a posicionar-se no seu ambiente de trabalho do mesmo
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modo como é tratado. Segundo os autores, o clima de trabalho tem efeitos, claramente,
na pontualidade, no atendimento que fazem aos clientes, no stress, na satisfagdo no
trabalho e na qualidade do desempenho das suas tarefas.

Os autores Carr et al. (2003), citados em Chambel e Curral (2008), também
realizaram estudos empiricos sobre o clima organizacional e constataram que existe
impacto direto do clima no estado afetivo e cognitivo do individuo, sendo que estes
podiam ter resultados ao nivel do desempenho e do bem-estar (figura 3). Carr et al.
(2003) sustentam que as percecdes dos colaboradores do seu ambiente de trabalho sdo
mediadas por estados cognitivos e afectivos. Estes foram os primeiros autores a suportar
empiricamente esta relagéo.

Os autores mencionados fizeram uma pesquisa de literatura que lhes permitiu
desenvolver um modelo tedrico e analitico, testando o impacto dos estados cognitivos e
afectivos e os resultados a nivel individual. Este modelo inclui 12 dimensdes do clima e
da orientacdo pessoal, tendo estas sido agrupadas em trés pilares: afetivo, cognitivo e
instrumental. O pilar afetivo refere-se ao nivel em que ha preocupagdo com a relacdo
interpessoal e as relagdes sociais dos colaboradores. O cognitivo diz respeito ao nivel de
envolvimento psicolégico no trabalho, bem como o autoconhecimento. Por fim, o
instrumental refere o nivel de envolvimento nas tarefas organizacionais. A figura 3
representa 0 modelo concetual testado por Carr et al. (2003) e apresenta os trés pilares
de ordem superior do clima, duas varidveis do processo (satisfacdo com o trabalho e
implicacdo com a organizacao), e por fim, trés resultados (desempenho, bem-estar
psicoldgico e retirada). Neste modelo, concluiram que o clima organizacional pode ser
considerado uma das principais causas de satisfacdo e desempenho dos colaboradores

numa organizacao.
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Figura 3 - Relacéo entre clima, atitudes e resultados

(Carr et al., 2003 citado em Chambel e Curral, 2008)

Tal como vimos anteriormente, também Furnham (2005) sugere que o clima é
uma variavel moderadora entre a estrutura e O pProcesso numa organizacdo € 0S
resultados de desempenho e de satisfacdo dos colaboradores.

Por sua vez, Mayer, Kuenzi e Greenbaum (2009), no seu estudo concluiram que
as consequentes do clima podem ser categorizadas em trés tipos, sdo eles: as atitudes de
trabalho, o comportamento ético e diversos resultados a nivel ético. As atitudes de
trabalho dizem respeito as reacdes a nivel afetivo dos colaboradores. No seu estudo, o
destague a nivel das consequéncias do clima foi em torno da satisfacdo no trabalho.

Patterson et al. (2004), citado em Rahimi¢ (2013) confirmaram a existéncia de
uma correlacdo positiva entre varios aspetos do clima e da produtividade da empresa,
numa amostra de quarenta e duas empresas. Rahimi¢ (2013) citou ainda os estudos
conduzidos por Rose et al. (2002 e 2004), sendo que estes mostram um forte vinculo
entre clima organizacional e a reacdo do empregado a0 compromisso € Processos
organizacionais, bem como as suas atitudes.

Jaeger, Bedell e Mumford (2007), citados por Rahimi¢ (2013) avaliaram a
relacdo entre o clima e criatividade, tendo concluido existir correlagdo entre estas
variaveis.

Rahimi¢ (2013) afirma que o clima influencia significativamente os processos

organizacionais e psicoldgicos de comunicacao, resolucéo de problemas, aprendizagem,
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motivacao, eficiéncia e produtividade de uma organizacdo, bem como a inovacao e
satisfagdo no trabalho. Portanto, o clima organizacional deve ser um foco da
administracdo das empresas, visto que ha varios estudos empiricos que comprovam que
um clima organizacional positivo aumenta a produtividade e eficiéncia, assim como a
satisfacdo do empregado.

Aslankhai (1996), citado em Eshraghi et al. (2011), estudou os estilos de
lideranca, o clima organizacional e a sua relagdo com a satisfagdo no trabalho,
concluindo que o clima e o estilo de lideranca sdo duas das principais variaveis
organizacionais que afetam a produtividade dos funcionarios. Neste seguimento, 0s
autores citaram ainda Heidarzadegan (1996) que, apés investigacdo empirica, afirmou
que existe uma correlacdo positiva entre o clima e o desempenho organizacional. A
mesma conclusdo chegou Heidarzadegan (1996), citado em Eshraghi et al., (2011), pois
na sua investigacdo empirica, concluiu, igualmente, que existe uma correlacdo positiva
entre o clima e o desempenho organizacional. Para além disso, o autor afirma que um
bom ambiente entre os colegas de trabalho, administracdo e superiores hierarquicos é
essencial para um clima organizacional positivo.

Em jeito de conclusdo, Susanj (2005), citado em Bogdanovié¢ (2011), afirma que
o clima influencia os processos organizacionais e psicolégicos na comunicacao,
resolucdo de problemas, na tomada de decisdo, na resolucdo de conflitos, na
aprendizagem dos individuos, na motivacdo e satisfacdo no trabalho, no bem-estar e,
portanto, na produtividade. Consequentemente, surgem beneficios diretos, beneficios
indirectos e beneficios emocionais, motivacionais, com base no clima existente. E o
clima organizacional que se faz sentir na organizacao que determina o tipo de beneficios
associados. Os beneficios diretos englobam a melhor utilizacdo das capacidades
organizacionais, 0 absentismo, a diminuicdo do nimero de acidentes profissionais. Ao
nivel dos beneficios indiretos sdo apresentados a reducdo de custos de cuidados de
salde, assisténcia social, maiores aptiddes no trabalho. No que respeita aos beneficios
emocionais, motivacionais, surge o aumento da satisfacdo no trabalho, na melhoria do
ambiente de trabalho, na comunicagdo, melhora a gestdo de competéncias e o clima de
inovacdo (Bogdanovi¢, 2011). Neste sentido, a pesquisa sobre clima organizacional
torna-se uma importante pré-condicdo para o desenvolvimento da gestdo dos recursos
humanos e desenvolvimento organizacional. Isto porque, através da analise do clima
organizacional é possivel agilizar aa implementagdo de decisdes na organizacao
(Bogdanovi¢, 2011).

31



Uma vez que varios autores destacam a existéncia de efeitos do clima
organizacional sobre os conceitos de cultura, satisfacdo no trabalho, comunicagédo e
lideranca, esses efeitos serdo seguidamente analisados de forma mais detalhada.

7. CLIMA E CULTURA ORGANIZACIONAL

Quando se pretende analisar o clima organizacional, é fundamental tracar
paralelos com o conceito de cultura organizacional, uma vez que os dois conceitos se
completam entre si.

Embora ndo exista uma Unica definicdo de cultura, as diferentes definigdes
demonstram varias semelhangas (Rahimi¢, 2013).

Schein (1996), citado em Rego, Cunha, Cunha e Cabral-Cardoso (2007), definiu
cultura organizacional como “um conjunto de assungdes implicitas partilhadas e
tomadas como verdadeiras por um grupo, as quais determinam o0 modo como esse grupo
percepciona, pensa € reage aos seus varios ambientes” (p. 236).

Para Rahimi¢ (2013), a cultura da empresa ¢ o sistema basico de valores que
explica as normas e comportamentos, modos de pensar e de desempenho dos
funcionarios, em todos 0s niveis organizacionais. Esta é baseada em crengas comuns,
que influenciam significativamente o processo de pensar e agir, bem como o0s
sentimentos dos colaboradores e mostra aquilo que a empresa realmente é, funcionando
como uma espécie de mapa mental para a administracao.

Buble (2010), citado em Rahimi¢ (2013), define que, em termos simples, o clima
organizacional pode ser considerado como uma parte integrante do ambiente de trabalho
que, por sua vez, € consequéncia da cultura organizacional (manifestacdo de valores,
normas, opinides, crencgas, costumes, rituais, linguagem e simbolos).

Para Gray (2001), citado em Rahimi¢ (2013), o clima ¢ a soma dos efeitos de
cultura percebidos pelo individuo. Portanto, o clima organizacional sdo as percecdes dos
colaboradores sobre aspetos relacionados com o trabalho e os valores da organizagédo
(Rahimi¢, 2013). Wei e Morgan (2004), citados em Rahimi¢ (2013), sustentam que o
clima tem demonstrado uma forte influéncia sobre o comportamento individual e do
grupo dentro de uma organizacao.

Rahimi¢ (2013) defende que a cultura pode ser considerada uma estratégia
motivacional ndo material, enquanto que o clima é visto como um dos trés elementos

bésicos da cultura organizacional, ou seja, um resultado da cultura.
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Para Deninson (1996), a cultura refere-se a identidade, valores, crencas
historicamente construidas na interagdo entre individuos e grupos, quer na organizag&o,
quer na sociedade. Por sua vez, o autor afirma que, o clima se refere a algo temporério,
podendo ser controlado. Deninson (1996) salienta que as influéncias tedricas sao
diferentes, ou seja, a cultura organizacional tem raizes nos ramos da antropologia, na
sociologia e psicologia, ao passo que, o clima organizacional sofre influéncia
meramente da psicologia. De uma forma mais concreta, o autor citado afirma que
cultura refere-se a estrutura das organizac@es, enraizada através dos valores, das crencas
e suposicoes dos membros destas. A cultura € estabelecida por meio da socializacdo dos
grupos no local de trabalho, sendo que a intera¢do representa um mundo simbdlico que
oferece estabilidade a cultura e, simultaneamente, fragilidade enraizada na dependéncia
do sistema (Deninson, 1996). Para o autor, o clima, ao contrario, descreve o ambiente
organizacional como enraizado no sistema de valor da organizacdo. De um modo geral,
o clima organizacional é considerado temporario, sujeito ao controlo direto e limitado
ao ambiente social (Deninson, 1996).

Em suma, poder-se-a afirmar que a cultura é definida como uma variavel mais
profunda do que o clima, que ¢ identificada através dos valores e pressupostos basicos,
mantidos pelos membros da organizacdo. Por seu turno, o clima é o ambiente
organizacional originado pelas préticas, procedimentos existentes, recompensas, estando

extremamente relacionado com o comportamento dos gestores da organizacao.

8. CLIMAE SATISFACAO DOS COLABORADORES

Rode, em 2004, afirmou que a satisfacdo com a vida é a forma mais ampla de se
estar satisfeito. Assim, segundo o autor mencionado, pode entender-se que a satisfagdo é
o resultado da familia, do trabalho, e da saude. Parafraseando Wood (1976), a saude de
uma qualquer organizacdo, independentemente do seu setor de atividade, depende da
satisfacdo que os trabalhadores retiram do trabalho que executam.

Badoni (2010) cita Schultz (1973) que descreve a satisfacdo no trabalho como
um conjunto de atitudes que os colaboradores tém na sua funcéo, sendo uma disposicao
psicoldgica das pessoas em relagdo aos postos de trabalho e como eles se sentem no seu
local de trabalho. Por sua vez, Roubando (1996), citado em Badoni (2010), define a
satisfacdo como a diferenca entre a quantidade de recompensas que os trabalhadores

recebem e a quantidade que eles acreditam que deveriam receber.
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O conceito de satisfacdo, em contexto de trabalho, comecou a ser tomado em
conta quando Taylor concebeu o modelo de organizacdo do trabalho e os modelos
humanistas que o seguiram o puseram em causa (Gomes, 1992), identificando fatores
psicossociais, como a satisfagdo, como essenciais para o desempenho no trabalho.

Staw (1986), citado em Rego et al. (2007), afirma:

“A busca do trabalhador feliz/produtivo poderia ser vista como um
sonho impossivel do ponto de vista marxista do inevitavel conflito
trabalhador-gestdo. Poderia também ser visto como simplista na
perspetiva das relagcOes industriais tradicionais no termo da qual os
resultados sdo necessariamente um produto do regateio e compromisso.
Todavia, de uma perspetiva psicologica a prossecucdo do trabalhor
feliz/produtivo tem-se afigurado como um objetivo meritdrio, ainda que
dificil — um objetivo que pode ser alcancado se incrementarmos
fortemente o nosso conhecimento acerca das atitudes e comportamentos”
(p. 178).

O autor citado conclui que, de facto, se alargarmos o0 nosso conhecimento acerca
das atitudes e comportamentos do trabalhador, é possivel alcancarmos o estado de
colaborador feliz e produtivo no trabalho (Rego et al., 2007).

A satisfacdo tem sido conceptualizada, quer como uma emocao, quer como uma
atitude (Vala, Monteiro e Lima, 1994). Em ambos 0s casos, a satisfacdo € um conceito
complexo resultante de ideias simples, visando dar conta de um estado emocional
positivo ou uma atitude positiva face ao trabalho e as experiéncias no seu contexto
(Vala, Monteiro e Lima, 1994).

Kotler (1998) defende que a satisfacdo ¢ “o sentimento de prazer ou de
desapontamento resultante da comparacdo do desempenho esperado pelo produto (ou
resultado) em relacdo as expectativas do individuo” (p.53). Na defini¢do proposta por
Kotler (1998), a satisfacdo é funcdo, quer do desempenho, quer das expetativas.

Os estudos pioneiros sobre a satisfacdo no trabalho baseavam-se na premissa de
que esta estava relacionada com a mera satisfacdo das necessidades econémicas. Neste
sentido, os colaboradores eram motivados, primeiramente, pelos salarios, sendo que,
quanto mais elevados estes fossem, maior seria 0 nivel de motivagdo dos individuos, ou
seja autores como Taylor defendiam que a satisfacdo dos trabalhadores depende da
quantidade de dinheiro que estes ganham (Stoner, 1985).
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Ao invés do que Taylor defendia, Mullins (2004) salienta a relevancia da
satisfagdo das necessidades psicoldgicas e sociais dos individuos, as normas e os valores
do grupo e o estilo de lideranga exercido.

Para Alcobia (2001) existem duas dimensfes da satisfacdo no trabalho,
independentemente das orientaces concetuais. A primeira dimensdo é definida pela
abordagem unidimensional, sendo que a satisfacdo € vista como uma atitude em relagéo
ao trabalho. Por sua vez, a segunda dimensdo caracteriza-se pela abordagem
multidimensional, uma vez que considera que a satisfa¢cdo depende de um conjunto de
fatores associados ao trabalho e é possivel medir a satisfagdo das pessoas para com cada
um desses fatores. Este autor destaca ainda que ha varios autores a considerar este
carater multidimensional, como Peird (1982), Cook et al. (1981) e Locke (1976),
apresentando diferentes dimensdes. Para Peird (1982), Cook et al. (1981) e Locke
(1976), citados em Alcobia (2001), a satisfacdo profissional apresenta onze dimensfes
que € necessario ter em conta, sdo elas: a satisfacdo com a chefia, com a organizacao,
com os colegas de trabalho, com a possibilidade de progressdo na carreira, com as
perspetivas de promocdo do trabalhador, com as recompensas salariais, com 0s
subordinados, com a estabilidade do emprego, com a quantidade de trabalho, com
0 desempenho do emprego e a satisfacdo intrinseca geral do individuo. Por sua vez,
Locke (1976), citado em Alcobia (2001), destaca a satisfacdo ao nivel do trabalho, do
salario, da possibilidade de promocéo dentro da empresa, do reconhecimento do
trabalho, dos beneficios, da chefia, dos colegas de trabalho, das condi¢des gerais de
trabalho e a satisfacdo com a organizacao e direcdo da empresa.

Segundo Spector (1997), a satisfacdo no trabalho é resultante da forma como os
colaboradores percepcionam determinados aspetos relacionados, direta ou
indiretamente, com o trabalho (Figura 4) e, consequentemente influencia todo o
desempenho organizacional e profissional, os comportamentos dos colaboradores, assim
como o seu bem-estar fisico e psicoldgico. Estes aspetos sdo refletidos no desempenho,
no comprometimento do colaborador para com a organizacdo, no absentismo, na

rotatividade e a posi¢cdo competitiva da organizagéo.
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Figura 4 - ImplicacGes da satisfacdo do trabalho (Spector, 1997)

A organizacdo deve, pois, tomar medidas que potenciem aquilo que
consideramos ser determinantes positivos e retrair 0s negativos. SO assim se conseguira
que a satisfacdo profissional seja um motor de atracdo para colaboradores motivados e
qualificados.

Segundo Spector (1997), as causas ou determinantes da satisfacdo no trabalho
podem ser de dois tipos, as causas pessoais (derivam de fatores intrinsecos ao
individuo) e as causas organizacionais (relacionadas com o ambiente de trabalho).

Como determinantes da satisfacdo relacionados com as causas pessoais, Spector
identificou os fatores demogréaficos, como a idade, o género, as habilitacbes, a
antiguidade na empresa e o estado civil. Para além disso, o autor incluiu as diferencas
individuais como o afeto e o controlo. Relativamente aos determinantes relacionados
com fatores organizacionais, o autor citado salientou o salario, o trabalho que o
individuo executa, as perspetivas de carreira, os estilos de chefia exercidos, a relacéo
com os colegas, as condi¢Ges de trabalho, a quantidade de trabalho, a autonomia, 0s
horéarios, a formacao profissional e a seguranca no trabalho. Estes fatores identificados
por Spector, em 1997, remetem-nos para as dimensfes da satisfacdo no trabalho ja
descritas acima por Peird (1982), Cook et al. (1981) e Locke (1976), citados em Alcobia
(2001).

Um outro modelo que procura explicar a satisfacdo no trabalho é o modelo das
caracteristicas da funcéo, proposto por Hackman e Oldham (1980). Este sera o0 modelo

utilizado neste trabalho para analisar a satisfacdo no trabalho, uma vez que é um modelo
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simples e com grande poder explicativo, que nas Ultimas décadas, tem sido o mais
utilizado em estudos semelhantes.

Hackman e Odlham (1980) afirmaram que a satisfagdo no trabalho € resultado
das caracteristicas da funcdo que o trabalhador executa na organizacdo. Neste sentido,
0s autores citados desenvolveram um modelo das caracteristicas da funcdo. Esta teoria
sugere que as pessoas sdo motivadas pela satisfacdo intrinseca que sentem ao executar
as suas tarefas.

O modelo proposto por Hackman e Oldham (1980) assenta em cinco
caracteristicas essenciais do trabalho:

e Variedade de aptiddes: grau em que a funcdo que o individuo executa
exige o recurso a competéncias, atividades e conhecimentos diversos.

e Identidade da tarefa: grau em que a funcdo que o colaborador executa
exige a existéncia de um trabalho com principio e fim, obtendo-se um
resultado visivel.

e Significado da tarefa: impacto que o trabalho tem na vida pessoal do
colaborador, dentro e fora da organizag&o.

e Autonomia da funcéo: grau de independéncia que o individuo tem no
planeamento do seu trabalho e na forma como o executa.

e Feedback: quantidade e qualidade da informacdo que é transmitida ao
colaborador sobre o seu progresso e a forma como esta a executar o seu
trabalho, bem como o seu nivel de desempenho.

A presenca ou auséncia das cinco dimensdes que Hackman e Oldham utilizaram
no seu modelo pode ser analisada recorrendo-se a um questionario padronizado
(Hackman e Oldham, 1980).

Para Hackman e Oldham, as caracteristicas mencionadas influenciam o estado
psicologico dos trabalhadores e, consequentemente, o desempenho profissional, a
satisfacdo no trabalho e a qualidade do trabalho. Desta forma, a variedade de aptiddes
dos individuos, a identidade e o significado da tarefa contribui para o aumento do nivel
de significado do trabalho para estes. Por sua vez, a autonomia na funcao contribui para
reforcar o sentido de responsabilidade do individuo, ao passo que, o feedback permite
reforgar o conhecimento dos resultados do trabalho que o individuo executa (Figura 5).

37



Dimensdes do Estados psicolagicos

trabalho Resultados
Variedade .| Significade datarefa |

Tdentidade datarefa
Significade  da tarefa

Eesponsabilidade T
( h _— essoal pelo trabatho Motivagdo
Autonotnia na funcdo 3 Satisfacdio
cue executa Oualidade
- / . Desempenho
i N (
Feedback _— Conhecimente dos
L ) resultados
LN A

Figura 5 - Modelo das Caracteristicas da Funcdo  (Hackman e Oldham, 1980)

9. CLIMA E COMUNICAGCAO ORGANIZACIONAL

“Falar de uma organizacao ¢ falar de comunicacdo... Estes podem ser, talvez,
dois aspectos da mesma coisa” (Mumby, 2001)

A comunicacgéo organizacional enquanto tema de estudo emergiu em 1940, nos
Estados Unidos da América, no entanto, de acordo com Tompkins e Wanca-Thibault
(2000), citados em Mumby (2001), ainda se encontra em desenvolvimento a definicdo
do seu campo teorico. Para além disso, os autores salientam, que os investigadores
ainda estdo a desenvolver forgas para detetar pontos de interesse e definir fronteiras para
a comunicacdo organizacional. De facto, as organizacdes devem ser encaradas como
sistemas abertos e 0 comportamento dos seus membros necessita de ser estudado num
contexto coletivo (Katz e Kanh, 1966).

O ambiente no qual as organizacdes operam passou a ser caracterizado por uma
grande complexidade e turbuléncia. Neste sentido, foram desenvolvidos meios e formas
de comunicacgdo que obrigam a existéncia de diferentes canais para um nimero cada vez
mais alargado de recetores (Van Riel, 1995).

Segundo Vasilcovschi (2013), a comunicagdo organizacional € um composto
maltiplo que integra as diferentes disciplinas da comunicagdo no contexto
organizacional. A utilizacdo destas disciplinas pode ser feita consoante as diferentes

necessidades e objetivos organizacionais. Para a autora, a grande vantagem do termo
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comunicacdo organizacional € ser muito abrangente, permitindo englobar toda esta
diversidade das atividades comunicacionais. A comunicacdo organizacional surge entdo
para dar conta da complexidade da comunicagédo de todas as organizacoes.

A comunicacgdo pode ser vista como o0 processo de troca de informagdes que
ocorre em diversos canais de comunicacdo (Nobel e Birkinshaw, 1998, citados em
Parboteeah et al., 2010). Os canais de comunica¢do mais utilizados s&o por via oral (por
exemplo, reunides e grupos de discussao), escritos (por exemplo, emails e faxes) e néo-
verbais (por exemplo, a linguagem corporal) (Robbins et al., 2007, e Tsai, 2006, citados
em Parboteeah et al., 2010).

Cheney (2007) e Hellriegel et al. (2001), citados em Parboteeah, Chen, Lin,
Chen, Lee e Chung (2010), afirmam que ndo ha davidas que uma boa comunicagédo é
vital para a eficacia da organizacdo e, para além disso, tem sido reconhecida como uma
das principais competéncias de que a gestdo deve ser dotada.

Wiio (1995), citado em Rego et al. (2007), afirma que “sem comunica¢do nao
pode haver organizacdo, gestdo, cooperagdo, motivacdo, vendas, oferta ou procura,
marketing ou processos de trabalho coordenados. (...) De facto, uma organizagdo
humana é simplesmente uma rede constitucional: se a comunicacédo falha, uma parte da
estrutura organizacional também falha” (p. 434).

Katz e Kahn (1966) destacam ainda que as organizac6es sdo fundamentadas por
redes de relacionamento e a comunicacao representa um papel fundamental nestas. Mais
tarde, Weick (1979) veio partilhar esta opinido afirmando que as organizagdes sdo
construidas pela comunicacdo, podendo esta ser feita através de processos simbolicos de
criacdo, selecdo e retencdo de sentidos.

Surgem ainda autores que descrevem problemas que poderdo surgir com a
auséncia de uma boa comunicagdo organizacional. A falta de comunicagdo, segundo
Parboteeah, Chen, Lin, Chen, Lee e Chung (2010), cria um vacuo entre colaboradores,
chefias e administracdo de qualquer empresa. Para além disso, 0s autores mencionam
que falta de comunicacdo também significa falta de abertura, permitindo que se criem
problemas de ética. Assim, a falta de comunicacdo pode resultar na auséncia de normas
e regras que incentivam os funcionarios a terem um comportamento adequado (Suchan,
2006 citado em Parboteeah et al., 2010). Schein (1985), citado em Parboteeah et al.
(2010), refere que a falta de comunicagéo cria rutura entre gestores e subordinados.

Ha a necessidade da existéncia de comunicacdo para a coordenacdo das atividades e

qualidade do clima organizacional (Hawabhay, Abratt e Peters, 2009).
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Os conceitos de clima, cultura e comunicagdo estdo estritamente interligados.
Hawabhay et al. (2009) afirmam que a comunicacdo expande as interacdes sociais, nas
quais a cultura esta materializada.

Hawabhay et al. (2009) destacam que:

“A comunicacdo que constrdi relacbes de confiancga e responsabilidade entre
as pessoas € vital para o sucesso de uma organizacdo. Para este tema, é
fundamental que a gestdo aborde a eficacia da sua plataforma de
comunicagéo e permita aos gestores de comunicacdo desempenhar um papel
estratégico a nivel organizacional macro através da interpretacdo de questdes
estratégicas e fornecer orientacao estratégica em relacdo a comunicacao dos
stakeholders.” (p. 4)

A comunicacdo interna contribui também para o desenvolvimento e manutencao de
um clima favoravel na organizacdo, favoravel ao cumprimento das metas estratégicas da
organizacgdo, contribuindo para o crescimento continuo das atividades e servigos (Brault,
1992).

Lawler et al. (2006), citados em Vasilcovschi (2013), afirmam que a comunicacao
é utilizada em todos 0s niveis organizacionais e tem um impacto imediato sob os
individuos, devendo ser explorada esta componente do clima organizacional, uma vez
que é vital.

Vasilcovschi  (2013) refere que existem poucos estudos empiricos que
relacionem o clima com a comunicagdo. Os estudos centram-se no relacionamento das
dimensGes da comunicagdo organizacional com as dimensdes do clima. Neste sentido, 0
autor destaca Campbell, Dunnette, Lawer e Weick (2007) que, com base em analises de
correlagdes, identificaram a existéncia de correlacdo positiva entre as dimensdes da

comunicacdo com o clima organizacional.

10. CLIMA E LIDERANCA

“O condutor de elefantes deve ter em conta o sentido em que eles caminham.”
(Provérbio chinés, citado em Rego et al., 2007).

As inimeras defini¢cbes do conceito de lideranca referem que esta implica um
processo de influéncia que ocorre num sistema social e é partilhado pelos seus membros
(Rego et al., 2007).

Uma definicdo bastante completa do conceito é apresentada por Yukl (1998),
citado em (Rego et al., 2007):
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“E um processo através do qual um membro de um grupo ou organizagio
influencia a interpretacéo dos eventos pelos restantes membros, a escolha
dos objetivos e estratégias, a organizacdo das atividades de trabalho, a
motivacdo das pessoas para alcancar os objetivos, a manutencdo das
relaces de cooperacdo, o desenvolvimento das competéncias e confianca
pelos membros, e a obtencdo de apoio e cooperagdo de pessoas exteriores
ao grupo ou organizacao” (p. 332).

S8o vérios os autores que foram estudando a relacdo entre o clima
organizacional e a lideranga que é exercida nas organizagdes. O clima organizacional
pode ser afetado pelo estilo de lideranca e atitude dos gestores das organizacOes
(Eshraghi et al., 2011). Neste sentido, o estilo de lideranca dos gestores determina 0s
efeitos ao nivel da cultura organizacional, satisfacdo dos colaboradores,
comprometimento organizacional, eficacia, produtividade, desempenho e criatividade
dos colaboradores (Eshraghi et al., 2011).

Koene et al. (2002), citados em Eshraghi et al. (2011), examinaram o efeito da
lideranca no clima organizacional e, consequentemente o desempenho financeiro das
empresas. Neste sentido, os autores mencionados estudaram os diferentes efeitos dos
estilos de lideranca no clima de 50 supermercados, na Holanda, e concluiram que ha
uma relagéo positiva entre diferentes estilos de lideranga e o clima organizacional. Para
além disso, os autores concluiram que a lideranca transformacional tem potencial efeito
no clima da organizacéo.

Ainda numa tentativa de correlacionar estes dois conceitos, clima e lideranca,
Schneider et al. (2013) afirmaram que o estilo de supervisao e a forma como os gestores
exercem influéncia sobre os seus subordinados € crucial para o bem-estar dos
colaboradores e, consequentemente, para a existéncia de um clima agradavel.

Pefia-Suarez et al. (2013) citam Brown et al. (2005) e Shin (2012) que sustentam
que a lideranca é um antecedente importante do clima das empresas.

Aslankhai (1996), citado em Eshraghi et al. (2011), estudou os estilos de
lideranca, o clima organizacional e a sua relagdo com a satisfagdo no trabalho,
concluindo que o clima e o estilo de lideranga s&o duas das principais variaveis
organizacionais que afetam a produtividade dos funcionarios. Neste seguimento, 0s
autores citaram ainda Heidarzadegan (1996) que, apés investigacdo empirica, afirmou

que existe uma correlacéo positiva entre o clima e o desempenho organizacional.
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Bass (1997), citado em Shanker e Sayeed (2012), sustenta que os lideres
transformacionais visualizam a necessidade de mudanga na organizagdo e operam de
acordo com as caracteristicas da situacdo que sdo reveladas através do clima
organizacional. Outros dos autores citados sdo Ardichvili e Gasparishvili (2001), que
afirmam que cada componente da lideranca transformacional se manifesta de forma
diferente nos diferentes climas e culturas. Neste sentido, 0 sucesso da estratégia de
mudanga de um lider transformacional depende da sensibilidade do lider as
componentes do clima organizacional (Singh e Bhandarker, 1990 citados em Shanker e
Sayeed, 2012).

Para Schein (1992), citado em Shanker e Sayeed (2012), as decisdes dos
administradores e dos outros lideres organizacionais nas fases iniciais do ciclo de vida
da organizacdo tém um impacto profundo no desenvolvimento da organizacao, levando
a criacdo de estratégias, estruturas, da cultura e do préprio clima organizacional. O autor
refere que as agBes dos lideres sdo um importante indicador do comportamento
adequado dos colaboradores. Para além disso, os lideres, em todas as fases do ciclo de
vida da organizacdo, fornecem um importante contributo para as politicas e praticas
organizacionais (Schein, 1992 citado em Shanker e Sayeed, 2012).

Para a analise da lideranca serdo usados dois modelos, que pela mesma
simplicidade e poder explicativo, nos parecem instrumentos adequados para a
interpretacdo da realidade organizacional de uma PME.

Na Universidade de Michigan (EUA), um grupo de investigadores liderados por
Likert debrucou-se sobre o tema da lideranca. Apds terem realizado inumeras
entrevistas e inquéritos a lideres e seus subordinados, classificaram o comportamento
dos lideres em dois grandes grupos:

- Comportamento centrado nas preocupacGes com a tarefa, ou seja, os lideres
preocupam-se sobretudo com os aspetos técnicos do trabalho e com o alcance
das metas propostas; os seguidores sdo um meio para atingir aqueles fins.

- Comportamento centrado no individuo, ou seja, lideres que se preocupam
sobretudo em estabelecer boas relagdes com 0s seus seguidores e aceitam a sua
individualidade.

Desta forma, sdo propostos por Likert quatro estilos de lideranca (Figura 6),
considerados opostos de uma mesma dimensdo, sendo que o que varia é o nivel de
orientacdo para a tarefa ou para o individuo, ou a combinacdo dos dois (Rego et al.,
2007).
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Figura 6 - Quatro estilos de lideranga propostos por Likert (Rego et al., 2007)

O estilo autocréatico coercivo (ou explorador) baseia-se numa lideranca que
explora a0 maximo 0s seus recursos, humanos e tecnoldgicos, de forma a obter o
maximo de lucro. O estilo autocratico benevolente é idéntico ao anterior, mas o lider é
condescendente com alguns colaboradores. Ja o estilo consultivo baseia-se na
participacdo dos colaboradores, sendo que o lider os consulta e escuta e a comunicagao
é feita de forma bidirecional. Por fim, o estilo participativo (ou democratico) procura
integrar todos no processo de tomada de decisdo (Rego et al., 2007).

Nestes estudos verificou-se que os lideres mais eficazes eram os orientados tanto
para a tarefa como para o individuo e que este estilo de lideranca conduz ao bom
desempenho do grupo.

O modelo de Blake e Mouton (1980) cruza as orientacGes para as tarefas e para

os individuos antes referidas, resultando em cinco estilos de lideranca (Figura 7).
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Figura 7 - Estilos de lideranga apontados por Blake e Mouton ~ (Rego et al., 2007)

O estilo de lideranca simpético é forte na orientacdo para o relacionamento e
fraco na orientagdo para a tarefa e tende a ser adotado por institui¢des elitistas, que
valorizam acima de tudo a relacédo entre as pessoas, 0s participantes. O estilo autocratico
é 0 oposto, sendo que o lider se preocupa mais em atingir objetivos do que em forjar

relacionamentos. Ja o estilo anémico é equivalente ao laissez-faire, ou seja, o lider ndo
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se preocupa em forjar bons relacionamentos nem € orientado para a tarefa, apenas
“deixa andar”. O intermédio ¢ um estilo de compromisso entre a orientagdo para as
pessoas e a orientacdo para a tarefa, o que € aconselhavel. Por fim, o integrador é
considerado o estilo mais eficaz, pois demonstra uma grande orientacdo tanto para as

pessoas como para a tarefa, no entanto, é dificil de atingir.
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I11 — INVESTIGACAO EMPIRICA

No capitulo anterior foram analisados os conceitos e toda a problemaética relativa
ao clima organizacional. De seguida, € apresentada a aplicacdo pratica na empresa Lino
Coelho, S.A. desses mesmos conceitos.

No decorrer da analise desta temaética, foram encontradas, na empresa, algumas
lacunas, assim como algumas atitudes e comportamentos bastante positivos, pelo que se
irdo enaltecer esses comportamentos e fazer sugestdes de forma a eliminar os
comportamentos e atitudes menos corretos, ou pelo menos, atenuar a sua importancia

No @mbito desta tematica foi desenvolvida uma entrevista semi-estruturada. De
modo a proteger a identidade dos colaboradores da empresa, ndo foram apresentados 0s

nomes reais das pessoas.

1. OBJETIVOS

A presente investigagdo tem como principal objetivo a andlise do clima
organizacional na empresa Lino Coelho, S.A.

A aplicacdo deste tema na empresa Lino Coelho foi incentivada pelo facto de se
tratar de uma pequena empresa (20 colaboradores), com uma elevada experiéncia na
area dos materiais de construcdo e com raizes familiares. De facto, a temética do clima
organizacional tem sido bastante analisada, mas sobretudo ao nivel de grandes
empresas. Neste sentido, seria interessante fazer a analise numa empresa que resultou da
continuidade de um negdécio de familia, em que nem sempre € facil implementar regras
e procedimentos novos, e assim conhecer melhor a realidade empresarial e aprofundar
um conjunto de conhecimentos e competéncias de analise que surgem como

fundamentais no trabalho de um gestor.

2. METODOLOGIA

2.1 PROCEDIMENTO
O método de recolha de dados seguido para a investigacdo empirica foi a
realizacdo de entrevistas semi-estruturadas aos colaboradores da empresa Lino Coelho,
bem como a recolha de outras informacgdes através dos oito meses de estadgio na
empresa. A opcdo pelas entrevistas deveu-se ao facto de o interesse de estudo ser,

sobretudo, de cariz qualitativo, no sentido de perceber todo o ambiente e a envolvente
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do clima na empresa em questdo. A realizacdo de questionarios iria cingir os
colaboradores as respostas fechadas, limitando significativamente a quantidade e
qualidade da informac&o recolhida. Para além disso, estamos perante uma empresa com
apenas 20 colaboradores, pelo que a sua analise ndo é muito extensa.

A escolha da entrevista semi-estruturada como instrumento de recolha de dados
foi feita sabendo-se que os resultados obtidos seriam de natureza qualitativa. Assim,
garantiu-se que os topicos selecionados seriam abordados com todos os colaboradores,
de forma a que os assuntos tratados fossem homogéneos, ao mesmo tempo que se dava
liberdade aos entrevistados para os abordarem na ordem e da forma que preferissem.

Os colaboradores foram informados pela Dra. Elisabete Lima (co-orientadora)
sobre qual o objetivo das entrevistas que iriam ser feitas individualmente a todos os
colaboradores, destacando o facto de os dados serem anonimos. Todos os colaboradores
concordaram em participar e partilhar as suas experiéncias.

Para além disso, foi ainda feita uma entrevista ao administrador da empresa, Dr.
Ricardo Coelho, seguindo-se 0s mesmos tdépicos de entrevista aplicados aos
colaboradores. Considerou-se Gtil e pertinente incluir a entrevista do administrador
neste relatorio, uma vez que permite complementar os mais diversificados topicos que
sdo alvo de andlise, a0 mesmo tempo que temos a oportunidade de corroborar alguma
informacdo recolhida entre colaboradores e responsaveis hierarquicos.

As entrevistas decorreram entre os dias 14 de Margo de 2013 e 19 de Abril de
2013, tendo-se realizado pessoalmente. Inicialmente comegou-se por entrevistar 0s
colaboradores do 1° andar e rés-do-chdo, seguindo-se os colaboradores do 2°%andar. As
maiores dificuldades foram conseguir entrevistar os vendedores, uma vez que estes vao
muito pouco a empresa. Por fim, foram entrevistados os colaboradores do armazém da
Mourisca e o administrador da empresa. De forma a obter uma recolha de dados o mais
completa possivel, foi utilizado um gravador nas entrevistas. As entrevistas foram
transcritas e encontram-se no Anexo 3.

As informac6es recolhidas nas entrevistas permitiram-nos fazer uma anélise do
conteddo das mesmas, através dos quais foi possivel estudar e analisar os dados obtidos.
A andlise de contetdo é uma técnica de investigacdo empirica para a analise de dados
qualitativos. Esta técnica permite extrair o sentido de um grande numero de dados

textuais, como as informacdes recolhidas em entrevistas.
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2.2 ENTREVISTA

Os tdpicos condutores da entrevista semi-estruturada foram elaborados tendo em
conta dos varios modelos e propostas de autores que foram apresentados anteriormente.
O guido seguido encontra-se no Anexo 2. As entrevistas foram organizadas a volta de
cinco grandes topicos, desenvolvidos e explicitados em diversos subtopicos.

O primeiro topico a ser discutido nas entrevistas diz respeito as caracteristicas e
funcionamento do trabalho. Neste sentido, os autores Hackman e Oldham (1980)
sustentam no seu modelo das caracteristicas da fungdo cinco caracteristicas essenciais
do trabalho, sdo elas: a variedade de aptiddes, a identidade da tarefa, o significado
da tarefa, a autonomia da funcéo e o feedback. Os colaboradores foram convidados a
descrever a liberdade que tém para decidir a forma como fazem as suas tarefas, se a sua
funcdo € executada, do principio ao fim por eles, o feedback que obtém dos colegas e
dos superiores hierarquicos, a variedade de tarefas que a sua funcdo engloba, bem como
a importancia da sua funcéo, a existéncia de regras e procedimentos que devem seguir,
e, por fim, a oportunidade de utilizar os seus conhecimentos e competéncias, ou até
mesmo, desenvolver as suas capacidades.

Ainda para o topico “caracteristicas ¢ funcionamento do trabalho” contribuiram
autores como Insel & Moos (1974) que desenvolveram a Work Environment Scale, que
visa medir o ambiente social nas organizacfes. Para o primeiro topico de discussdo,
foram tidas em conta quatro das sub-escalas propostas pelos autores, o
envolvimento/orientacdo para a tarefa, a autonomia, a clareza e o apoio. Como base de
sustentacdo para o tOpico caracteristicas do trabalho, foi ainda analisado o Majer
D’Amato Organizational Questionnaire, que avalia dez dimensdes do clima
organizacional. Segundo D "Amato e Majer (2005), para avaliar o clima no contexto
organizacional importa compreender a organizagdo ao nivel de dez dimensfes, sendo
que neste primeiro topico se tem em conta apenas a autonomia e a descri¢cdo do
trabalho. Por fim, o topico “caracteristicas e funcionamento do trabalho” foi ainda
suportado pelas quatro dimensdes propostas por James e James (1990), sdo elas: as
caracteristicas do trabalho, as caracteristicas do papel, as caracteristicas da lideranca e
as caracteristicas do grupo.

O segundo topico alvo de discussao nas entrevistas realizadas aos colaboradores
¢ em torno da cultura organizacional. Neste ambito, pretendeu-se que o0s

colaboradores descrevessem o que € que é considerado importante na empresa, quais 0s
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valores existentes. Para além disso, os colaboradores descreveram a importancia que
tinham para eles determinados valores organizacionais.

Tal como foi evidenciado anteriormente, clima e cultura organizacional sdo dois
conceitos que se complementam. Para Deninson (1996), a cultura refere-se a estrutura
das organizacdes, enraizada através dos valores, das crencas e suposi¢ées dos membros
destas, ao passo que o clima descreve o ambiente organizacional. Neste sentido,
considerou-se importante questionar os colaboradores sobre os valores existentes e
desejados na empresa. Nestes valores foram tidos em conta a competéncia técnica, a
centralizacdo do trabalho, o bem-estar das pessoas, a estabilidade da empresa, o poder
das chefias, o desenvolvimento tecnolégico e a inovacdo, o estabelecimento de
procedimentos e normas, ouvir a opinido e sugestdo das pessoas, 0 trabalho em equipa,
a realizacdo profissional e pessoal, 0 bom ambiente entre as pessoas e 0 peso da
antiguidade. Estes valores tiveram como sustentacdo as dimensdes propostas pelas
escalas WES e MDOQ10, nomeadamente, a organizacdo, a pressdo, o controlo e a
inovacdo (Insel e Moos, 1975) e a equipa, a consisténcia/equidade, o envolvimento, a
inovacéo, e o dinamismo, desenvolvimento tecnolégico (D”Amato e Majer, 2005).

A tomada de decisdes foi o terceiro tépico que os colaboradores foram
convidados a discutir. Neste sentido, focaram-se aspetos como a autonomia, ainda no
ambito do modelo das caracteristicas da funcdo de Hackman e Oldham, bem como a
troca de impressdes entre colaboradores e superiores hierarquicos e a participacdo do
individuo na tomada de decisdo. Para além disso, os autores D"Amato e Majer (2005)
apresentam na sua escala a dimensdo lideranca, sendo que esta esta relacionada com o
estilo de lideranca adoptado. Neste sentido, achou-se pertinente a analise do interesse
dos lideres em saber 0 que se passa nos diversos niveis organizacionais.

O quarto tépico alvo de discussdo foi a satisfacdo com o trabalho. Os
colaboradores da empresa Lino Coelho comentaram a sua satisfacdo relativamente as
condicdes fisicas do local de trabalho, como a luz, temperatura e 0 espaco, O
equipamento que utilizam na realizacdo da sua funcdo, a perspetiva de serem
promovidos na empresa e a colaboragdo e o clima entre os colegas. Para além disso, a
satisfacdo englobou ainda a remuneracdo e o trabalho que os colaboradores realizam.

A satisfacdo € necessariamente um topico a ser discutido na analise do clima
organizacional. Chambel e Curral (2008) sugerem o clima como uma variavel
moderadora entre a estrutura e 0 processo numa organizacdo e os resultados dos

colaboradores. Assim, toda a estrutura da organizagdo, os procedimentos diérios e 0s
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processos de influéncia determinam um clima na organizacdo que, consequentemente,
afeta 0 desempenho e a satisfagdo dos colaboradores.

Também os estudos empiricos de Carr et al. (2003), citados em Chambel e
Curral (2008), constataram que existe um impacto direto do clima organizacional no
estado afetivo e cognitivo dos individuos, sendo que estes Ultimos podem influenciar os
seus comportamentos.

Para além disso, medir o clima organizacional permite analisar o ambiente
existente entre os colaboradores e levantar as necessidades existentes ndo satisfeitas
(Furnham, 2005).

Insel e Moos (1974), na sua escala de clima organizacional WES, medem uma
componente importante da satisfacdo com o trabalho, a satisfacdo com o conforto fisico.

Também D"Amato e Majer (2005), avaliam na sua escala a dimensdo
“recompensa”, sendo que esta se refere a percecdo dos colaboradores em relagdo as
politicas de remuneracdo e recompensas da organizacao.

Peird (1982) e Cook et al. (1981), citados em Alcobia (2001), apresentaram onze
dimensBes que é necessario ter em conta, sdo elas: a satisfacdo com a chefia, com a
organizagdo, com os colegas de trabalho, com a possibilidade de progressdo na carreira,
com as perspetivas de promoc¢éo do trabalhador, com as recompensas salariais, com 0s
subordinados, com a estabilidade do emprego, com a quantidade de trabalho, com o
desempenho do emprego e a satisfacdo intrinseca geral do individuo.

Também Locke (1976), citado em Alcobia (2001), destacou a satisfacdo ao nivel
do trabalho, do salario, da possibilidade de promocdo dentro da empresa, do
reconhecimento do trabalho, dos beneficios, da chefia, dos colegas de trabalho, das
condicdes gerais de trabalho e a satisfacdo com a organizacdo e direcdo da empresa.

Hackman e Oldham (1975), no seu modelo, defenderam que as caracteristicas
variedade de aptiddes, identidade das tarefas, significado das tarefas, autonomia da
funcdo e o feedback influenciam o estado psicologico dos trabalhadores e,
consequentemente, o desempenho profissional e a satisfacdo no trabalho.

A comunicacdo foi o Gltimo grande topico alvo de analise. Foi solicitado aos
colaboradores que comentassem a comunicacao existente na empresa no que respeita
quer aos colegas do seu setor, quer aos colegas de outro setor, quer as chefias, quer a
Direcdo da empresa.

Para Hawabhay et al. (2009), a comunicagdo expande as interagGes sociais, nas

quais a cultura esta materializada. Os autores destacam ainda que ha a necessidade da
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existéncia de comunicacdo para a coordenacdo das atividades e qualidade do clima
organizacional. Brault (1992) mencionou que a comunicagéo interna contribui para o
desenvolvimento e manutencdo de um clima favoravel ao cumprimento das metas
estratégicas da organizacao, contribuindo para o crescimento continuo das atividades e
servigos. Recorrendo ainda ao questionario proposto por Majer e D" Amato (2005), este
inclui a dimensdo comunicacdo. Esta dimensdo recolhe as experiéncias relacionadas
com as redes de comunicagdo organizacionais e a forma como a comunicacao flui, no

sentido horizontal e vertical.

2.3 AMOSTRA

Antes de ser realizada a analise dos resultados referentes a cada uma das
entrevistas, e cada um dos topicos abordados, sdo apresentadas as caracteristicas dos
colaboradores.

As caracteristicas que foram tidas em conta para esta analise sdo o sexo, a idade,
a formacdo académica, as fungdes desempenhadas, a antiguidade na empresa e o
desempenho anterior de outras funcbes na empresa. De salientar que todas estas
informacBes foram solicitadas no Departamento de Recursos Humanos, ndo se tendo

inquirido os individuos sobre as mesmas.

2.3.1 SEXO
Os colaboradores da empresa Lino Coelho s&o, na sua maioria, do sexo
masculino (55%). Atualmente, sdo 11 homens e 9 mulheres (45%), conforme indica o
Gréfico 1.

50



Sexo

10
8
6 OFeminino
4 @Masculino
2
0 .

Feminino Masculino

Gréfico 1 - Distribuicdo dos Sexos

De acordo com as informacgdes do Pordata, em Portugal, a populacdo ativa é
constituida, maioritariamente, por individuos do sexo masculino. H& 52,73% de pessoas
do sexo masculino no mercado de trabalho e 47,27% do sexo feminino.

Assim, pode concluir-se que, a distribuicdo dos colaboradores da Lino Coelho,

por sexos, € semelhante a média da populacéo ativa portuguesa.

2.3.2 IDADE

Para a andlise dos dados, optou-se por fazer intervalos, de forma a conseguir
interpretar melhor os mesmos.

Através do Grafico 2, pode afirmar-se que, dos 20 colaboradores da empresa,
75% tém idades correspondidas entre os 35 e 0s 54 anos. Destaca-se ainda que nenhum
colaborador tem menos de 25 anos.

Como ¥ dos trabalhadores tém menos de 47 anos, podemos concluir que os
colaboradores da Lino Coelho s&o, relativamente jovens.

No que diz respeito as idades, a amostra é semelhante a média da populacdo
ativa portuguesa. Segundo o Pordata, 51% da populacdo ativa, em Portugal, tem idades
compreendidas entre os 25 e 0s 44 anos, sendo portanto semelhante a média de idades
dos colaboradores da Lino Coelho nesta faixa etaria (56%). Para além disso, também
merecem destaque as faixas dos 15-24 (7,8%) e mais de 65 anos (5,3%), uma vez que
sdo as menos representadas pela populagdo portuguesa, tal como acontece com 0s

colaboradores da Lino Coelho.
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Grafico 2 - Distribuigio etéria

2.3.3 FORMACAO ACADEMICA

No que respeita a formacdo académica, Grafico 3, a amostra é composta,
essencialmente, por pessoas com o ensino secundario (60%). Destacam-se ainda trés
colaboradores com formacéo superior (licenciatura ou mestrado).

Relativamente ao 1° e 3° ciclos do ensino basico, estes niveis de formacédo
representam 10% da populacdo, cada um. Ha apenas uma pessoa com o 2° ciclo do
ensino basico.

Por outro lado, ndo ha nenhum colaborador gque tenha doutoramento ou que néo
saiba ler nem escrever.

De acordo com o Pordata pode-se concluir, desde j& que a maior parte dos
colaboradores tem um nivel de escolaridade superior a média da populacdo ativa
portuguesa, uma vez que, segundo o Pordata, 55,59% dos individuos tém apenas o

ensino bésico e s6 21,66% tém o ensino secundario.

Formacao académica
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Basico Basico Basico secundario  e/ou Mestrado

Grafico 3 - Formagdo Académica
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2.3.4 FUNGOES DESEMPENHADAS
Tal como foi descrito no capitulo I, na Lino Coelho, 8 pessoas desempenham
funcbes administrativas ou de gestdo, 9 colaboradores desempenham fungdes
comerciais e 2 fungdes de apoio.
A empresa € composta por uma administracdo chefiada pelo Dr. Ricardo Coelho
e uma chefe de servicos, a Dra. Elisabete Lima. Esta é que gere todas as outras funcdes
da organizacdo: contabilidade, administrativo, compras, loja, atendimento/showroom,

vendedores e armazém.

2.3.5 ANTIGUIDADE
Tal como se pode constatar pela analise do Grafico 4, metade do nimero de
colaboradores da empresa, executa funcbes nesta ha menos de 11 anos. Salienta-se
ainda que 12 pessoas estdo na empresa hd mais de 6 anos e menos de 18. Com mais de
18 anos de trabalho na Lino Coelho, ha 4 colaboradores.
De um modo geral, pode afirmar-se que, existe um grande estabilidade de

recursos humanos, pois a maior parte ja se encontra na empresa ha bastante tempo.

Antiguidade

Menos de1-3 Anos 3 a5 6-11 12-18 Mais de
1 Ano Anos Anos anos 18 anos

(== S LT I R e

Gréfico 4 - Antiguidade dos colaboradores

2.3.6 FUNCOES ANTERIORMENTE DESEMPENHADAS NA EMPRESA
O Grafico 5 permite-nos concluir que, dos 20 entrevistados, apenas 20% dos
colaboradores ja desempenharam outras funcdes na empresa, 0 que corresponde a 4

pessoas.
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Gréfico 5 - Colaboradores que j& desempenharam outras fun¢es na empresa

Um dos colaboradores iniciou fungdes na empresa enquanto comercial, estando
atualmente, responsavel pela contabilidade. A pessoa responsavel pela exportacao,
quando iniciou funcdes na empresa, estava no caixa da loja. Destaca-se ainda o
colaborador do apoio a clientes que, quando entrou para a empresa Lino Coelho, fazia
conferéncia de material e, posteriormente ainda esteve no caixa da loja. Por fim, o
colaborador que esta encarregado do armazém da Mourisca, passou pelo balcdo da loja
de Agueda, responsavel pelas compras para a loja e esteve na area comercial.

De um modo geral, pode concluir-se que ha uma grande estabilidade na
execucdo das funcGes na empresa, tipica das Pequenas e Médias Empresas que
oferecem oportunidades reduzidas de progressdo profissional, devido ao ndmero
reduzido de fungbes existentes. Apesar disso, ha tendéncia para as chefias serem
recrutadas internamente, ou seja, ha ascensdo na carreira ao invés de recrutar no

exterior.

Em suma, trata-se de uma empresa com um certo equilibrio ao nivel dos
géneros. Para além disso, os colaboradores sdo relativamente jovens, com niveis de
escolaridade superiores a média da populacgdo ativa portuguesa. Destaca-se ainda que a
maioria dos colaboradores sdo antigos na Lino Coelho e ha tendéncia para o

recrutamento das chefias ser feito internamente.
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3. APRESENTAGAO DOS RESULTADOS
ApoOs ser apresentada a metodologia de investigacdo, descrevendo o
procedimento utilizado, a sustentagdo das entrevistas realizadas e a apresentacdo da
amostra, é feita a apresentacgdo e discussdo dos resultados.
Uma vez que varios autores destacam a existéncia de fortes relagbes entre o
clima organizacional e a cultura, satisfagdo no trabalho, comunicacéo e lideranca, como
referido anteriormente, essas dimensfes foram analisadas nas entrevistas realizadas aos

colaboradores da Lino Coelho.

3.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Os colaboradores foram convidados a discutir quais os valores pelos quais a
empresa se pauta. Grande parte dos colaboradores afirma que que um dos principais
valores que a empresa incentiva € o trabalho em equipa. Este é o valor que mais
destacam ao longo das entrevistas, revelando consenso por parte das pessoas que ali
trabalham. Conforme afirma o entrevistado 2:

“Os superiores hierarquicos esforcam-se para que 0s colaboradores
trabalnem em equipa, fazem formacGes com atividades praticas,
estimulam a relacdo entre colegas e procuram sempre ouvir 0 que nos
pensamos.”

Para a chefia, entrevistado 19: “A empresa pauta-se, essencialmente, por quatro
grandes valores: o profissionalismo, o espirito de equipa, o dinamismo e a
responsabilidade social.”

No geral, todas as pessoas salientam o grande esforco feito, quer pelos
colaboradores, quer pela chefia, quer pela Administracdo da empresa para haver
trabalho em equipa, para funcionarem como um todo.

Ainda relativamente aos valores organizacionais que representam a empresa, 0
desenvolvimento tecnolégico e a inovacdo foram positivamente frisados pelos
colaboradores, conforme afirma o entrevistado 11: “(...) com a introdu¢do de novas
tecnologias, novas formas de vender, com os ipads, adaptamo-nos ao mundo atual, a era
do desenvolvimento e da inovacao”.

Também o entrevistado 17 real¢ou a grande aposta da administracdo no que se
refere ao desenvolvimento tecnoldgico, afirmando que tém vindo a ser implementadas

“novas areas de produtos que comercializamos, os vendedores t€ém ipad para mostrar 0s
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produtos que temos na loja e os colaboradores da loja irdo comegar a usar fardas”, isto
com base “(...) na nossa opinido e sugestoes”.

O entrevistado 19 salienta ainda o grande esforgo nesta vertente:

“Temos apostado na introdug@o dos ipads nas vendas, nomeadamente, de
um dos vendedores e do administrador. Os custos ao nivel de papel
reduziram, ndo divulgamos marcas que vendem diretamente ao cliente e
evoluimos no mercado. Também estamos a fazer remodela¢fes no nosso
armazém, o que serve de apoio a loja, de forma a tornar o ambiente mais
agradavel para o cliente. Para além disso, h4 ainda o lancamento de
campanhas no Facebook, novidades, que esta a permitir que as pessoas se
lembrem que estamos aqui. Ainda ao nivel tecnolégico, o website ja esta
em funcionamento e temos vindo a ser contactados por clientes de varias
partes do mundo. Relativamente aos colaboradores, (...) serdo
introduzidas fardas no atendimento.”

Para facilitar o desenvolvimento tecnoldgico e a inovagdo, a empresa apresenta
outro valor importante: a aposta na formacdo profissional. De facto, foram
mencionadas por varios colaboradores, as acdes de formacdo que a empresa propde
regularmente, no sentido de se desenvolverem e evoluirem nas tarefas que executam.

No que respeita a centralizacdo do trabalho, ndo ha duvidas, por parte dos
funcionérios, que a administragdo da Lino Coelho tem as varias tarefas descentralizadas
pelas diversas areas (administrativa, comercial e de apoio), sendo que ha bastante
liberdade de atuacdo em todas elas (entrevistado 3). Neste sentido, ha quem defenda
(entrevistado 1) que o poder das chefias chega a ser lesado, uma vez que 0s
colaboradores abusam da liberdade que tém.

Outro valor que parece ser apreciado pelos colaboradores é a estabilidade
financeira da empresa, conforme refere o entrevistado 5:

“(...) a estabilidade que a empresa tem, pela sua atuagdo em mercados
nacionais e internacionais, bem como a vasta experiéncia torna-a
competitiva no mercado. Este aspeto conforta as pessoas que aqui
trabalham, evidentemente.”

A competéncia técnica foi um dos valores que mereceu alguma discusséo,
sendo que né@o ha consenso por parte dos colegas de trabalho. O entrevistado 1 afirma:

“Na empresa a importancia que é dada, ao nivel da competéncia técnica,

funciona muito por feeling. Basicamente, é por proximidade a nivel

56



profissional que percebem a competéncia técnica de cada um. Néo ha
nenhum programa que nos avalie tecnicamente. Na minha opinido, a
avaliacdo continua de cada colaborador seria o ideal, quer para a
empresa, quer para o funcionario. A empresa valoriza a competéncia
técnica dos funcionarios, no entanto o funcionario entende que essa
valorizacdo da empresa seria apenas feita em termos de remuneracdo. De
facto, a atual situacdo do mercado de trabalho pode ser justificagdo, mas
deveriam haver objetivos no sentido do colaborador ser remunerado
consoante a sua competéncia.”

Por outro lado, h& colaboradores que salientam que a competéncia técnica é
valorizada pela Administracdo, na medida em que ouvem as opinides e sugestbes das
pessoas que ali trabalham (entrevistado 11).

A percecdo das pessoas no que se refere ao ambiente de trabalho, revela que ha
alguma dificuldade em os funcionarios se conseguirem respeitar mutuamente, em
saberem trabalhar juntos. Parece contraditorio, uma vez que, o trabalho em equipa foi o
valor que foi mais frisado pelos colaboradores. Neste sentido, pode afirmar-se que 0s
funcionarios tém consciéncia que ha um esforco feito pela Administracdo, para que
todos trabalhem no “mesmo sentido” (Entrevista 20 — Administrador) mas, ha
dificuldade em ultrapassar as divergéncias e saber lidar com as peculiaridades
individuais (entrevistado 1).

O valor atribuido a antiguidade, ndo é consensual. As pessoas que trabalham ha
muitos anos na Lino Coelho frisam que séo vistas como todos os outros colegas e ndo
tém qualquer tipo de regalias. Mas, quando ouvidos os colaboradores mais recentes na
Lino Coelho, estes sentem-se discriminados, na medida em que consideram que 0S
colegas mais antigos tém uma remuneracdo superior. A chefia, entrevistado 19,
esclarece:

“(...) as pessoas que estdo cd hd mais anos, que sdo mais antigas, sdao
respeitadas tal e qual como as outras. De facto, ha colaboradores que
entraram “ no tempo das vacas gordas” e os seus ordenados, agora, nao
podem ser ajustados ao cenario atual que vivemos. Dai que possam haver
colaboradores que pensem gque 0s mais antigos sdo mais valorizados pela
chefia e geréncia. Mas, do ponto de vista da administracdo, o importante

¢ o valor que a pessoa mostra, o seu empenho e ndo o nimero de anos.”
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Outro dos valores organizacionais que mereceu destaque foi a criatividade. De

um modo geral, os colaboradores tém a consciéncia que é necessario haver dinamismo e

abertura, estarem preparados para novos horizontes, serem flexiveis, mas,

simultaneamente, compreendem que ha funcbGes que exigem um maior nivel de
criatividade que outras, evidentemente, tal como menciona o entrevistado 16:

“A criatividade passa por sabermos olhar e perceber que € preciso atuar

de uma forma diferente, encontrar alternativas mais sustentaveis. O meu

trabalho, nesse sentido, foi a sugestdo da area da pesca, por exemplo.”

3.2 SATISFACAO DOS COLABORADORES

Baseado no modelo proposto por Hackman e Odlham (1980), em gue o0s autores
afirmaram que a satisfacdo no trabalho é resultado das caracteristicas da funcéo que o
trabalhador executa na organizacdo, um dos grandes tdpicos de andlise foram as
“caracteristicas da fun¢do”. Os colaboradores descreveram a variedade de aptiddes, a
identidade da tarefa, o significado da tarefa, a autonomia da fungéo e o feedback.

No que respeita & autonomia da funcéo, pode constatar-se através da andlise
das entrevistas que os colaboradores da Lino Coelho tém grande independéncia na
forma como planeiam o seu trabalho e na forma como executam as suas tarefas.

Conforme refere o0 entrevistado 2, a maior ou menor autonomia na execucgdo das
tarefas do dia-a-dia, depende da situacdo. Geralmente, os colaboradores ja sabem o que
tém de fazer, o planeamento das suas funcBes ndo estda sob influéncia direta da
Administracéo.

No decorrer das entrevistas, a maior parte dos funcionarios afirmou que, desde o
momento que entraram para a empresa, foi-lhes destinada uma funcéo e cabe a cada um
orientar o seu trabalho. H& quatro situacdes mais especificas, no que concerne a
autonomia, sao elas, os entrevistados 7, 8, 9 e 10. Os entrevistados 8 e 10, que séo
vendedores, referem ter uma autonomia elevadissima, pois dizem passar pouco tempo
na empresa, uma vez que o seu trabalho é vender. Conforme destaca o entrevistado 10,
“venho apenas quando preciso de esclarecer algum assunto com a geréncia sobre os
meus clientes”. Para além disso, “sou eu que coordeno o que tenho de fazer, que
clientes vou visitar”. Neste sentido, os vendedores referem que tém grande liberdade na
forma como planeiam o seu trabalho.

A situacdo dos entrevistados 7 e 9, motoristas, € vista como bastante diferente,

com uma autonomia bastante limitada, conforme refere o entrevistado 9:
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“O meu trabalho ¢ programado pelo colega do armazém da Mourisca,
que é responsavel por organizar as cargas. Todos os dias ele decide o que
€ necessario carregar a alguma fabrica ou ir descarregar a algum cliente e
0 meu trabalho é exatamente esse. Por vezes, a decisdo do colega é
influenciada pela chefia. Mas, eu ndo decido se vou a uma fabrica ou a
um cliente primeiro que a outro.”

Uma chefia (entrevistado 19) refere que “(...) Nao tenho necessariamente de
interferir em tudo, é dada bastante liberdade aos colaboradores para organizarem as
tarefas que estdo associadas a sua fun¢do (...)”. Apesar disso, a chefia tem grande
consciéncia de que “(...) A liberdade, quando ¢ exagerada, pode conduzir a abuso por
parte dos funcionarios (...)”.

As opinides expressas pelos colaboradores estdo perfeitamente alinhadas com o
que a Administracdo da Lino Coelho refere “Eu decido, em conjunto com a chefia, a
funcdo que as pessoas desempenham, mas a partir do momento que sabem a funcéo e
tarefas que tém de desempenhar, tém autonomia para decidir o que tem prioridade e o
que é menos importante. Isso depende da organizacdo de cada um. Ha situacdes que
requerem que os colaboradores me consultem, evidentemente”.

O administrador da empresa, Dr. Ricardo Coelho, evidenciou a importancia da
liberdade que d& aos colaboradores, como um estimulo para desenvolverem 0s seus
conhecimentos, referindo:

“(...) os funcionarios sdo incentivados a participar na empresa, a nao se
limitarem a fazer as suas tarefas, mas a pensar mais alto. Como
mencionei, a promog¢ao para outras areas (...) permite que as pessoas
adquiram novas competéncias, em areas diferentes.”

Neste ambito, o entrevistado 12 afirma que os colaboradores, em geral, ttm
bastante liberdade, nomeadamente ao nivel da flexibilidade no horario de trabalho,
quando precisam de resolver algum assunto. As pessoas sentem-se a vontade com a
chefia, expondo os seus assuntos, sempre que precisam de resolver questdes pessoais
durante o horério de trabalho, segundo o entrevistado 12. Por outro lado, a autonomia e
liberdade que os colaboradores sentem, tem conduzido ao “abuso da confianca para com
a entidade patronal” (entrevistado 1).

Ha colaboradores que tém plena consciéncia de que 0s superiores hierarquicos

fomentam um clima de flexibilidade e grande autonomia. Apesar disso, existem
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funcionarios que, devido a essa grande flexibilidade que é permitida, ultrapassam os
limites aceitaveis, faltando varias vezes ao trabalho.

De um modo geral, os colaboradores que exercem funcdes de vendedores tém
mais autonomia do que os seus colegas, estando muito pouco dependentes, quer da
Administracdo, quer das chefias, quer dos proprios colegas. Por outro lado, os
motoristas da empresa tém de cumprir o0 mapa que o colega dos transportes e logistica
programa diariamente.

Ao nivel da identidade da tarefa, os colaboradores foram questionados se
consideravam que o trabalho que executam tém principio, meio e fim e se era da sua
responsabilidade a totalidade desse processo. Também no que concerne a esta
caracteristica, as pessoas revelam bastante consenso, afirmando que a sua fungédo €
completa. No geral, as vérias funcBes que existem na empresa sdo complementares
entre si, sendo que os colaboradores consideram ser completa a sua fungdo, uma vez
que é da sua responsabilidade todas as tarefas associadas. O entrevistado 2 destaca “(...)
Por vezes, necessito de pedir ajuda aos meus colegas para me separarem material, para
confirmarem pesos e volumes (...) No caso da faturagdo de todo o material de
exportacao € feita entre mim e o administrador”.

Importa destacar as palavras dos vendedores, entrevistados 8 e 10, que dizem ter
um colega na empresa que da seguimento as encomendas dos seus clientes, assim como
grande apoio ao nivel do departamento de contabilidade. O entrevistado 10 esclarece:

“Considero que seja completa, na medida em que tenho uma zona
geografica definida, com alguns clientes certos e sou eu que faco a
venda. Na empresa, tenho principalmente a ajuda de uma colega da
comercial para quem reencaminho as encomendas. Ao nivel dos
recebimentos de alguns clientes, tenho a ajuda da minha colega da
contabilidade.”

Estes dois entrevistados tém grande pressdo por parte das pessoas responsaveis
pela gestdo de cobrangas, sendo alertados constantemente para a necessidade de “ndo
vender apenas, mas receber!” (entrevistado 10).

Relativamente ao feedback, este analisa a quantidade e qualidade da informacéo
que € transmitida ao colaborador, bem como o progresso e a forma como esta a executar
0 seu trabalho e o seu nivel de desempenho.

O entrevistado 13 menciona:
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“Eu sei avaliar e ter consciéncia do meu trabalho. Ha situagdes em que
erramos que o proprio sistema nos da conta disso. H& outras situacdes
que nos, juntamente com o cliente, nos apercebemos que erramos.
Também a propria chefia nos alerta para quando cometemos alguma
inconformidade, o que é natural. Os meus colegas da parte comercial,
como trabalhamos juntos, estdo a vontade e chamam-me a atencdo ou,
pelo contrario, valorizam.”

A maioria dos colaboradores considera que a Administracdo d& o feedback
principalmente dos aspetos negativos, das falhas que se cometem (entrevistados 3 e 6).
Por outro lado, ha ainda quem considere que o reflexo do trabalho que fazem esta na
satisfacdo dos clientes (entrevistados 4 e 11).

No que diz respeito as funcGes financeira e contabilistica, o grande feedback que
tém é dos TOC e ROC, quando fazem as auditorias de contas, conforme referem os
entrevistados 1 e 19.

Para além disso, o entrevistado 1 salienta que, na auséncia de um sistema de
avaliacdo interna, a propria pessoa é que tem consciéncia se esta a fazer um bom ou
mau trabalho e aquilo que pode ou ndo melhorar. Para além disso, este colaborador
afirma “(...) Os colegas de trabalho sentem a necessidade de comentar o nosso trabalho,
apenas quando cometemos alguma falha. Quando, pelo contrario, fazemos algo
benéfico, ¢ indiferente.”

N&o h& uma grande congruéncia entre as opinies dos colaboradores, quando sdo
convidados a falar sobre o feedback que tém do seu trabalho dos colegas e dos
superiores hierarquicos. Apesar de nem sempre o feedback ser o melhor, sdo
expressadas opinides entre colegas, chefia e Administracéo, sobre a forma como estdo a
executar o trabalho. O administrador da empresa refere que “Nao ando constantemente
atras dos funcionarios a dizer “bom trabalho”, ou "mau trabalho”. O que acontece é que
ha& ocorréncias que € preciso chamar a atencdo, para que o colaborador melhore, ou
corrija o seu comportamento”.

Outra das caracteristicas alvo de andlise é o significado da funcéo, ou seja, 0
impacto que o trabalho tem na vida pessoal do colaborador, dentro e fora da
organizacdo, bem como nas pessoas que o rodeiam e na sociedade.

Inicialmente, os colaboradores da Lino Coelho descreveram as vérias tarefas que
executam diariamente e que sdo da sua responsabilidade. Posteriormente, opinaram

sobre a importancia que achavam que a sua funcéo tem para a empresa.
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Evidentemente que, todos os colaboradores consideram que a sua funcdo é
importante. Mas, importa salientar as palavras do entrevistado 11:

“Todas as areas da empresa sdo importantes € ndo ha mais nem menos
importantes. Se as diferentes areas ndo se complementarem, ou se uma
estiver mais desleixada do que outra, isso € espelhado no trabalho final,
no atendimento do cliente. E essencial uma viso integrada das diferentes
partes da empresa.”

Esta visdo que o entrevistado 11 apresenta é bastante interessante, uma vez que
ha colaboradores que entendem esta necessidade de “visdo integrada” de todas as
fungdes na empresa.

No ambito da variedade de aptiddes, ou seja, o grau em que a funcdo que o
individuo executa exige o recurso a competéncias, atividades e conhecimentos diversos,
0 entrevistado 11 referiu:

“Acredito que os conhecimentos que adquiri na minha formagao superior
sdo utilizados diariamente. H& aspetos que aprendemos que,
intencionalmente, acabamos por os usar. E certo que, nem tudo é usado,
mas grande parte do que aprendi é-me util. Ndo basta apenas a
experiéncia na area, 0os conhecimentos ajudam a que a tomada de decisao
seja mais enriquecida”.

Importa referir que o entrevistado 11 tem mestrado e a sua opinido é a de que a
experiéncia deve ser complementada com o0s conhecimentos que o individuo vai
adquirindo na sua formacdo. Por outro lado, 0s entrevistados com habilitagdes muito
inferiores, consideram que “(...) a experiéncia ¢ que permite contornar todas as
situacdes do dia-a-dia (...)” (entrevistado 15).

O entrevistado 5, neste ambito, refere:

“Foi no trabalho que fui adquirindo competéncias. A experiéncia que
adquiri aqui permitiu-me desenvolver e ser o que sou hoje. Ndo tenho
muitas habilitacbes e, como tal, foi a experiéncia da vida, quer neste
trabalho, quer noutros, que me ajudou a saber o que sei hoje.”

O colaborador acima citado reconhece ainda que todas as funcgdes exigem o
recurso a competéncias e conhecimentos variados, permitindo o desenvolvimento
daquilo que as pessoas sé@o como profissionais de trabalho.

Também o entrevistado 1, quando convidado a falar sobre a variedade de

aptidées menciona:
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“Estes anos na Lino Coelho tém-me permitido desenvolver os meus
conhecimentos, nas mais diversas areas. (...) A experiéncia tem-me
permitido desenvolver, quer em termos intelectuais, quer em termos
humanos. (...) Encontrar uma nova forma de organizar as coisas, que
faca sentido.”

Relativamente a satisfacdo com as condicdes fisicas, destacam-se trés tipos de
opinides, baseadas em diferentes espacos: colaboradores dos armazens da Mourisca,
vendedores e motoristas e colaboradores da loja de Agueda. Os colaboradores que est&o
a trabalhar nos armazéns referem que nédo estdo satisfeitos com as condi¢es fisicas que
tém a sua disposicdo e nas quais tém de trabalhar. O entrevistado 5 refere:

“(...) O espaco ¢ pequeno para tanto material que rececionamos,
deveriam apostar em alargar as instalacdes. Para além disso, poderiam
criar passagens internas entre 0s armazéns para passarmos e ndo ser
necessario, por exemplo, andarmos a chuva. Nao temos roupa adequada,
deveria ser a empresa a fornecer-nos casacos para a chuva e t-shirts para
andarmos identificados”.

Importa ressaltar a importancia dos colaboradores ndo criticarem apenas, mas
opinarem de forma construtiva, como € o caso do entrevistado 5. Este entrevistado ndo
se limitou a dizer que ndo tinham boas condices fisicas de trabalho, mas sugeriu que a
Administracdo deveria apostar em determinados métodos.

Por outro lado, os entrevistados que desempenham fungfes de motoristas e
vendedores, referem que passam muito pouco tempo na empresa e NoS armazens.
Apesar disso, tém uma opinido formada. O entrevistado 8 menciona: “A empresa tem
boas condi¢cdes. Ndo me refiro a um espaco em especifico, porque ndo tenho um
gabinete onde estou o dia todo, mas no geral, 0 espaco que é apresentado ao cliente é
agradavel.”

Os colaboradores da loja destacam, ao nivel das condigdes fisicas, o frio que se
faz sentir na loja, principalmente no inverno. O entrevistado 17 sustenta:

“ (...) ao nivel das condi¢des da loja e dos varios andares, acho que
temos boas condicOes, o ambiente € agradavel, luminoso. Principalmente
de inverno, € muito fria a loja. O armazém da loja esté a ser remodelado,
no sentido de ficar mais apelativo ao cliente. Quanto aos armazéns na
Mourisca, na minha opinido, o espaco esta desorganizado, cheio de

material, ndo ha muito brio, sobretudo das pessoas que 14 estdo.”

63



O entrevistado 1 refere ainda o facto do gabinete onde trabalha ter janelas, ar
condicionado e luminosidade, destacando que “condi¢des existem, o que pode ndo estar
correto ¢ a disposi¢do das coisas”.

E importante dar enfase as palavras proferidas pelo entrevistado 17, uma vez que
este considera que os colegas do armazém também ndo contribuem para uma boa
apresentacdo da empresa ao cliente, para a organizacao do espaco em si. Por outro lado,
o colaborador menciona o esfor¢co feito pela administracdo nesta fase em que esta a
remodelar o armazém, para prestar um melhor servigo ao cliente.

Quanto a satisfacdo com o equipamento que utilizam, os colaboradores estdo
em consenso. Ndo ha nenhum colaborador da loja que refira nas suas entrevistas que
ndo esta satisfeito com os equipamentos que tem a sua disposicdo. A empresa coloca a
disposicdo dos colaboradores varios computadores, impressoras, faxs, telefones,
telemdveis e acesso a internet (entrevistado 1).

E pertinente referir ainda a opinido do entrevistado 17 que considera que tem
preocupagdo em preservar o material que tem para usar. Por outro lado, “(...) no que se
refere aos colegas, so eles sabem como agem”. Os funcionarios, no geral, admitem que
tém cuidado em preservar os equipamentos. Ao nivel da preocupagdo por parte da
Administracdo em ter equipamentos em bom estado, é referido pelo entrevistado 2 que
“(...) Desde que aqui estou, quando surge algum problema técnico, a chefia pede
assisténcia, nunca ninguém ‘ficou na mao”.”

Por outro lado, os colaboradores que estdo nos armazéns da Mourisca
consideram os equipamentos “bastante obsoletos” (entrevistado 4), referindo:

“(...) O material que temos ¢ antigo. O proprio sistema trabalha com pen
de Internet, pelo que temos sistema de vez em quando. Haveria outra
forma de ter sistema, mas ndo ha interesse em ter custos a esse nivel, por
parte da Administracdo. Os funcionarios aqui até tém cuidado em manter
0 equipamento em bom estado, mas ja € tudo muito antigo. Ja
comunicdmos a chefia, ouvem-nos, mas ndo agem.”

Esta é a perspetiva geral dos colaboradores que trabalham nos armazéns, sendo
que se denota grande necessidade de agir no que respeita ao equipamento.

Os motoristas afirmam que “os transportes que temos ao nosso dispor tém boas
condigdes” (entrevistado 7), ndo opinando sobre os equipamentos que os colegas tém a
disposicao.

O administrador (entrevista 20) referiu que:
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“Héa bastante equipamento, todo ele em perfeitas condigdes. Desde
computadores, impressoras, fax, acesso a internet, sistema, empilhador,
ipads...O esforco em manter as coisas em bom estado deve ser feito,
quer por mim, quer por todos os funcionarios. Se eles ndo cuidarem do
que lhes e dado, acabam por ficar com as condi¢cbes minimas de
trabalho.”

Os aspetos negativos salientados pelos colaboradores dos armazéns da Mourisca
ndo foram percebidos pela Administracdo, na sua andlise feita ao equipamento que esta
disponivel. Talvez se possa, desde ja, perceber alguma distorcdo na percecdo da
Administracdo sobre os armazéns e toda a envolvente. Apesar disso, 0 administrador
afirma que esté a estudar novas formas de organizacao nos armazens, uma vez que estes
estdo com muito material (entrevista 20).

Fazendo a andlise da satisfacdo com as perspetivas de promocao, por parte dos
trabalhadores, os funcionarios, de um modo geral, estdo abertos a novas experiéncias,
novos desafios que lhes sejam propostos pela Administragcdo, conforme referem o0s
entrevistados 2, 11, 13 e 16. Mesmo os colaboradores que ja foram promovidos
afirmam:

“(...) considero-me uma pessoa aberta a novos desafios e, como tal, se
me for proposta outra area de trabalho, irei ponderar. Inicialmente
comecei como comercial na empresa. De facto, era uma area que me
agradava, mas como a pessoa que estava na contabilidade se reformou,
foi-me proposta esta area e ndo hesitei. Fiz formacBes na area de
contabilidade e aceitei o desafio” (entrevistado 1).

H4, de facto, quem esteja satisfeito e quem néo esteja. Como seria de esperar, ha
quem considere que ndo foi a pessoa certa a ser promovida. Por outro lado, ha
colaboradores que referem que as promogdes que existem sdo poucas, mas quando sdo
feitas ¢ “para colmatar algumas lacunas em areas que estavam esquecidas, o que acho
importante” (entrevistado 13).

Para além disso, também se denota esforco, por parte de alguns funcionarios que
ja foram promovidos, dentro da empresa, em fazer formacdo para dar um melhor
contributo na area que lhes foi proposta.

Ao invés, também ha colaboradores que ndo pretendem trabalhar noutra area,

como o caso dos entrevistados 6, 8 e 10, uma vez que gostam do que fazem.
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As pessoas que ndo tém perspetivas de ser promovidas, na sua generalidade, o
motivo é proprio e ndo porque ndo esperam que a Administracdo da empresa lhes confie
outro cargo.

Na satisfacéo relacionada com a colaboracéo e clima entre colegas, facilmente
se denotam, pelas entrevistas, que ha divergéncias entre os colegas que trabalham na
loja em Agueda e os colegas que estdo a exercer funces nos armazéns na Mourisca,
bem como os motoristas.

O entrevistado 4 afirma que “(...) Nao adianta andarem uns a puxar para cada
lado, porque somos todos uma empresa. (...)”. No entanto, este colaborador descreve
que no seu setor de trabalho, armazéns:

“(...) ha um bom ambiente, pelo que tentamos abstrairmo-nos do que se
passa com os colegas na loja. Entre nés e todos os departamentos da loja
de Agueda as coisas nunca funcionaram muito bem, pelo que eles nos
dificultam o trabalho e colaboram muito pouco connosco. Quero
acreditar que eles o fazem inadvertidamente. Eles ndo tém razdes para
fazer o que fazem, até porque tém mais vantagens do que nds. Aqui ndo
ha horério de saida, se temos clientes, ndo fechamos as portas e vamos
embora, se temos contentores para exportacdo ficamos até este estar
carregado. Para além disso, estamos todos mais longe de casa e afastados
do centro de Agueda. Estamos isolados e sentimo-nos descriminados”.

Os colaboradores que trabalham na loja, de um modo geral, afirmam que o clima
entre eles € bom, ressalvando o facto de ser normal existirem conflitos de ideias e
intrigas ocasionais (entrevistados 15 ¢ 18). Para além disso, ha quem afirme que “a
relacdo entre colegas de loja € com base na cooperacao, trabalho em grupo. Ja no que se
refere aos armazéns, por estarem distanciados, ndo ha um bom relacionamento”
(entrevistado 14).

Uma das chefias (entrevistado 19), no que respeita ao clima e relacdo entre
colegas de trabalho, sustenta:

“Aparentemente, todos se ddo bem, t€ém uma boa relacdo, mas existem
sempre intrigas. Sendo a Lino Coelho uma pequena empresa, com apenas
vinte colaboradores, existem sempre divergéncias entre alguns colegas de
trabalho. O importante é aproveitar essas divergéncias para crescer e que

se respeitem e colaborem entre si nas tarefas. SO havendo esta
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colaboracdo entre todos € que conseguimos construi a empresa no
exterior.”

Outro dos aspetos alvo de andlise, no contexto da satisfacdo dos colaboradores,
€ a remuneragdo. H& poucos colaboradores que admitem estar satisfeitos com o
ordenado que recebem (entrevistados 15, 17 e 18), alegando que ha empresas que
pagam o ordenado minimo, o que nao acontece na Lino Coelho e, como tal “ndo nos
podemos queixar”.

Por outro lado, a grande maioria dos funcionarios, argumenta que ha bastantes
injusticas que sdo cometidas, no que se refere a remuneragéo. O entrevistado 3 afirma:

“Nao estou, de todo, satisfeita ao nivel da remuneragdo. Recebo mal para
as tarefas que desempenho, para as responsabilidades que tenho. N&o falo
apenas de mim, mas também ha outras pessoas que ndo sao remuneradas
como deveriam. Pelo contrario, hé ainda colaboradores que as tarefas que
executam, o pouco esfor¢co que fazem, a falta de humildade e dedicacdo,
nao justifica o salario que ganham.”

Os colaboradores referem que ha falta de reconhecimento do esforco individual
de cada pessoa (entrevistado 2). Apesar disso, 0 entrevistado 1 tenta explicar o motivo,
referindo ““(...) estamos numa média muito baixa. Provavelmente, ¢ a situagdo do
mercado de trabalho que obriga isto. Na minha avaliagdo pessoal, tenho a certeza que
deveria receber mais, porque tenho consciéncia do trabalho que fago (...)”.

Todos os colaboradores afirmam que estdo satisfeitos “de um modo geral (...)

em trabalhar na Lino Coelho.

3.3 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL
A comunicacdo organizacional mereceu também destaque nas entrevistas, visto
que foram comprovadas por varios autores as suas ligagdes ao clima organizacional.
Comecando por aquilo que a Administragdo pretende que seja a comunicacdo na
empresa, este afirma (entrevistado 20):
“A comunicagdo envolve todos os niveis organizacionais. Esta ¢ feita de
mim para todos os colaboradores, bem como deles para mim. No dia-a-
dia, as pessoas falam entre os diversos setores, as diversas areas de
trabalho. Sempre estive disponivel para ouvir todos os funcionarios, tal
como, quando necessito, recorro a eles. Nunca foi criada uma relagéo de

cima para baixo. Também com a chefia, a Dra. Elisabete, ha bastante
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comunicacdo. Ela é responsavel por tratar dos varios assuntos do pessoal
e, como tal, € frequente falarem-se.”

De facto, a administragcdo ndo pretende que a comunicagdo seja apenas feita “de
cima para baixo”, pelo que, faz sentido a grande liberdade que este delega nos varios
setores de atividade, a autonomia que da aos colaboradores na tomada de decisdo e o
estimulo a iniciativa, criatividade e participacéo.

O entrevistado 1 menciona que a comunicagao entre colegas envolve assuntos,
quer de trabalho, quer de extra-trabalho. Para além disso, este colaborador defende que
“(...) Apesar de ndo nos identificarmos com todas as pessoas, comunicar sobre assuntos
de trabalho ¢ essencial. (...)”. No que respeita a assuntos extra-trabalho, a maioria dos
colaboradores afirma que ndo confia em quase nenhum dos colegas de trabalho, pelo
que, este tipo de assuntos é raro falarem entre si (entrevistado 13). H& funcionarios que
admitem ndo “(...) poder confiar nas pessoas (...) é tudo por interesses.” (entrevistado
1). Tal facto vai de encontro com o0 que a grande parte dos colaboradores refere no
clima entre colegas de trabalho. Uma vez que héa individuos que preferem prejudicar o
trabalho dos colegas, de um modo geral, os colaboradores denotam este espirito de
desconfianca e, consequentemente, problemas na comunicagao.

Ao nivel dos colegas de loja, ha comunicacdo interna, no sentido de prestar um
melhor servico ao cliente. As pessoas que estdo no atendimento, nas areas comercial,
financeira, contabilistica, exportacdo, administrativa estdo interligadas, precisando umas
das outras, nos varios processos que envolve a sua funcao.

Outro aspeto bastante mencionado, principalmente pelos colaboradores que
exercem fungdes nos armazéns, é a auséncia de comunicacao entre os funcionarios de
loja e os funcionarios dos armazéns. O entrevistado 1, apesar de trabalhar na loja em
Agueda, tem perfeita consciéncia desta situacio e afirma:

“Os colaboradores do armazém da Mourisca, também ao nivel da
comunicacdo, ficam esquecidos, do meu ponto de vista. Se os colegas que
trabalham na loja em Agueda até se falam fora do trabalho, os
colaboradores do armazém ndo tém qualquer tipo de relacdo com os da
loja.”

Neste sentido, os colaboradores que trabalham no armazém, distinguem dois
tipos de situacdes. Conforme menciona o entrevistado 5, a comunicagéo entre colegas
dos armazéns ¢ “muito boa”, frisando que sabem trabalhar em equipa, e estdo a vontade

para falar entre si sobre “preocupagdes, angustias, assuntos de outra natureza que nio
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seja trabalho”. Também no que respeita a assuntos de trabalho, entendem-se bem,

sabem organizar-se e respeitar-se, segundo o entrevistado 5. Por outro lado, o

colaborador afirma:
“(...) ndo tem sido muito facil falar com os colegas de outro setor da loja.
A Unica chefia que tenho sob orientacdo € 0 nosso colega responsavel
pelos armazéns, sendo que o0 respeito € mutuo e entendemo-nos bem.
Relativamente & Direcdo da empresa, ndo falamos quase nada, é raro
comunicarmos. Apenas quando ha contentores para exportacao,
geralmente o administrador acompanha a carga, e entdo discutimos
alguns assuntos dessa envolvente.”

O entrevistado 17 refere que comunica, sobretudo, com os colegas de loja, tendo
consciéncia que também ha situacbes em que é necessario recorrer a outros colegas.
Acrescenta ainda que, com a chefia, também estabelece relagdes extra-trabalho, sendo
dos poucos colaboradores que mencionou este aspeto. Para além disso, o entrevistado
17 afirma que, com o administrador “(...) comunico apenas questdes relacionadas com
0 meu trabalho, quer por email, quer por telefone, quer pessoalmente”. Estes sdo os
canais de comunicagdo mais utilizados na Lino Coelho, por toda a equipa.

Através da analise das entrevistas, no geral, pode afirmar-se que a comunicagéao
com o administrador envolve, principalmente, contacto presencial e email.

Também os entrevistados 10 e 16 destacam a importancia de terem “as portas
abertas”, quer da Administragdo, quer da chefia, para ajudarem em tudo o que for
preciso. Ainda no que se refere a Administracdo da empresa, o Dr. Ricardo tem um
papel fulcral, sobretudo na area da exportacdo, pelo que o entrevistado 2 é o colaborador
que estabelece maior contacto, necessita de mais aprovacdes e comunicacdo com a
geréncia.

A chefia da empresa (entrevistado 19) defende que “as tarefas estdo interligadas,
é claro que, por exemplo a pessoa responsavel pelos armazéns tem de recorrer mais a
pessoa administrativa, ou mesmo a mim, ou até a pessoa da exportacdo. Mas, ha sempre
interligacdo de fungGes, de tarefas que implicam esta comunicacdo inter setores, entre
mim e entre a Dire¢do da empresa”.

Ainda no que se refere a relagcdo extra-trabalho, a chefia, opina dizendo que:

“(...) como a maioria dos colaboradores j& esta ca ha alguns anos, ja se
conhecem bem e tém uma relacdo ndo apenas de trabalho, mas extra-

trabalho. Ha colegas que tomam café, falam de assuntos seus, ja criaram
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outras ligacGes. Por outro lado, também existem as pessoas que estdo
mais afastadas e tém ligacOes estritamente de trabalho. Eu tento dar-me
com todos, mas quando me junto mais a alguma pessoa, hd sempre
comentarios que sdo feitos. Tento ficar a margem disso, obviamente.
Com todos tenho uma boa relacdo no trabalho, tal como os respeito a

todos, exijo ser respeitada” (entrevistado 19).

3.4 LIDERANGCA ORGANIZACIONAL

No que se refere a lideranca da Lino Coelho, a Administracdo tem feito um
esforgo para conseguir que todos tenham o mesmo rumo, 0 mesmo objetivo. Todos 0s
aspetos mencionados, quer em termos de cultura organizacional, quer de satisfacao,
quer de comunicacdo compdem a lideranca exercida na empresa.

Na tomada de decisdo, tal como ja foi analisado no &mbito da satisfacdo dos
colaboradores, com base no modelo proposto por Hackman e Oldham, a administragéo
delega grande autonomia aos seus colaboradores.

De facto, ao nivel da permissdo para tomar decisGes, o administrador delega
responsabilidades nos colaboradores das diversas areas. Para além disso, é ainda
referido pelo entrevistado 2 que “estou completamente a vontade para fazer sugestoes,
porque é fomentado esse espirito e interessam-se pelas nossas opinides”. Trata-se de
uma lideranca participativa, em que o gestor e a chefia convidam os colaboradores a
participarem na tomada de deciséo, a darem ideias, sugerirem novos produtos. Aqui
importa, novamente, referir que os fluxos de comunicacdo ocorrem, quer ao nivel
lateral, quer de cima para baixo, quer inversamente, tal como mencionaram 0s
colaboradores.

Ainda no que concerne a tomada de decisdo, os colaboradores sentem, de um
modo geral, que, fundamentalmente a chefia, interessa-se pelas opinides dos
colaboradores. O entrevistado 18 afirma que sugeriu apostar em destacar na montra a
agricultura, dando a conhecer os produtos que a empresa tem, uma vez que era uma area
que se pretendia desenvolver e que estava apagada. A chefia ndo hesitou e conseguir
promover esta area, com base na sugestdo de um colaborador.

A utilizacdo dos conhecimentos técnicos e profissionais é algo que a empresa
fomenta nos seus colaboradores, na medida em que promove agdes de formagéo e
incentiva as pessoas a adquirirem novas valéncias, tal como referem os entrevistados 1 e

3. Para a chefia: “(...) ha pessoas com poucas habilitagdes que tém evoluido aqui
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dentro, quer com a experiéncia, quer com as formacbes que sdo promovidas pela
empresa. Nestes casos, ndo sdo utilizados os seus poucos conhecimentos, mas Sao
desenvolvidos.” (entrevistado 19)

Apenas 0s colaboradores mais antigos na empresa e com idades mais elevadas
consideram que basta a experiéncia na tomada de decisdo. E compreensivel que as
pessoas mais velhas tém outra forma de ver as coisas e, como tém poucas habilitacoes,
julgam ser essencial apenas a experiéncia, no processo de tomada de decisao.

Ao nivel do conhecimento que os superiores hierarquicos tém sobre o que se
passa nos varios niveis organizacionais, ha varios colaboradores que mencionam a
lacuna existente nos armazéns na Mourisca (entrevistados 1, 4, 5, 6 7 e 9). Neste
sentido, o entrevistado 9 refere: “Os armazéns ficam afastados da loja e como a chefia
ndo os visita todos os dias, ndo tem conhecimento de tudo, é dbvio. Ao nivel da loja,
penso que tém conhecimento do que acontece.”

Por outro lado, ha colaboradores que consideram que, a liberdade que tém para
tudo ¢ controlada. O entrevistado 11 afirma: “(...) Apesar de haver bastante liberdade,
numas areas mais, noutras menos, ha um determinado controlo sobre o todo que
representamos. Também nao é bom que algumas areas sejam desleixadas, até porque as
pessoas podem abusar.”

Aqui importa ainda ter em conta o que a administracao salienta:

“O acompanhamento ¢ feito, quer por mim, quer pela chefia. Nos
tentamos acompanhar o trabalho das pessoas, mas ndo controlar ao
maximo aquilo que fazem. Atualmente, o esforgo esta a ser feito ao nivel
dos nossos armazéns na Mourisca, uma vez que achdmos que estavam
esquecidos, involuntariamente. Ha dois andares trés andares aqui na loja,
0 armazém e ainda os armazens mais afastados na Mourisca. Somos duas
pessoas a tentar acompanhar o que é feito nestes locais todos e ainda
temos 0 nosso préprio trabalho, as nossas tarefas. Nem sempre é facil
conseguir estar presente em todo o lado. Alguns funcionarios dao-nos o
feedback de determinadas situagOes que ocorrem, mas isso nao espelha
tudo. Acredito que aqui ainda hd uma lacuna a colmatar.” (entrevistado
20).

De facto, a Administracdo tem consciéncia de que deveria estar mais presente
nos armazéns, 0 que ja ndo € completamente mau para a empresa. Assim, resta

conseguir fechar essa “lacuna” mencionada pelo administrador.
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No que respeita a tomada de decisdo, de acordo com a Dra. Elisabete (chefia),
esta engloba os Varios setores da empresa. Na entrevista feita a chefia (entrevistado 19),
esta menciona:

“(...) cada setor toma as suas decisfes e, caso Seja necessario, recorre a
mim ou a Administracdo, no sentido de ajudar na tomada de decisdo. A
decisdo ndo vem de cima, mas é feita a todos os niveis organizacionais,
sO assim se consegue dar uma melhor resposta ao cliente. As pessoas
estdo todos os dias em contacto com uma determinada area, saberdo dar
uma melhor opinido sobre assuntos dessa natureza, certamente”.

De um modo geral, os colaboradores partilham da opinido da chefia da Lino
Coelho. Apenas os colaboradores que exercem as func¢des de motoristas, entrevistados 7
e 9, mencionam nao interferir na tomada de decisdo, estando submissos as cargas
estipuladas pelo colega dos transportes e logistica. Como também se encontram
ausentes na empresa, comparativamente com os colegas da loja, sentem que a sua
opinido ndo é solicitada. Apesar disso, o0s entrevistados 7 e 9 referem que isso lhes
permite ndo ter responsabilidades acrescidas, ndo parecendo incomodados com a
situacao.

No que se refere a lideranca, € Util ainda salientar que na empresa nao ha regras
e procedimentos que sejam impostos rigidamente, segundo aquilo que referem varios
colaboradores. O entrevistado 1 frisa:

“(...) € necessario haver regras, caso ndo existissem estdvamos a viver
numa anarquia. Nada funciona sem regras. Ao longo dos anos em que
estou na empresa, fui aprendendo com base na experiéncia. Este tipo de
regras que se interiorizam esta relacionado com a organizacdo de cada
um, com a formacdo de cada pessoa. Os superiores hierdrquicos sao
bastante flexiveis, a todos os niveis, mas ha sempre a necessidade de
existirem regras escritas, como o horario de trabalho.”

O administrador da empresa (entrevistado 20) menciona que as regras a que 0S
funcionarios estdo sujeitos prendem-se com a boa cidadania pelas quais se devem pautar
em todos os espagos, ao longo da sua vida e, ndo € por ndo estar escrito que nao se
devam pautar pelas mesmas na Lino Coelho. Para além disso, o gestor afirma que, ao

nivel dos procedimentos, os funcionarios vao aprendendo com a experiéncia.
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Em jeito de conclusdo, na sua entrevista, o administrador refere “(...) ndo ha
interesse da minha parte em que as pessoas sejam maquinas, como se estivessem

programadas, isso ndo lhes permite desenvolver o que sdo”.

4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS E SUGESTOES

Apos a analise das entrevistas, importa fazer a ligacdo a teoria e destacar 0s
aspetos positivos que a Administracdo fomenta e, por outro lado, os aspetos onde
existem lacunas a colmatar.

A Administragdo da empresa tem consciéncia da importancia do clima
organizacional, nos dias atuais. Perante a crescente globalizacdo e competitividade das
empresas, quer a chefia, quer a propria Administracéo esta alerta e vé o individuo como
membro importante da organizacéao.

Tal como refere Rahimi¢ (2013), a cultura da empresa ¢ o sistema basico de
valores que explica as normas e comportamentos, modos de pensar e de desempenho
dos funcionarios, em todos os niveis organizacionais. Esta é baseada em crencas
comuns, que influenciam significativamente o processo de pensar e agir, bem como 0s
sentimentos dos colaboradores e mostra aquilo que a empresa realmente é, funcionando
como uma espécie de mapa mental para a administracao.

Neste sentido, o papel da Administracdo da Lino Coelho, Dr. Ricardo Coelho,
passa por perceber aquilo que os colaboradores entendem que séo os seus valores. De
um modo geral, as percecdes dos colaboradores vdo de encontro aquilo que a
organizacdo pensa. Na sua generalidade, os colaboradores reconhecem que os valores
pelos quais a empresa se pauta, atualmente, sdo o espirito de equipa e 0
desenvolvimento tecnoldgico e inovagao.

Conforme Ekvall (1987), citado em Rahimi¢ (2013), afirma, o clima de uma
organizacdo € influenciado maioritariamente pelas seguintes dimensdes: desafio, o
apoio de novas ideias, a liberdade, a dindmica e confianca/abertura. Estes sdo aspetos
que tém sido promovidos pela Administracdo, conforme se pode verificar nas
entrevistas, estando a organizagdo, portanto, em consonancia com aquilo que o autor
defende.

De facto, as pessoas reconhecem o grande esforco de inovacdo que a
Administracdo esta a fazer ao nivel do marketing, com a utilizacdo dos ipads, o

lancamento do novo website com loja online, o lancamento de campanhas nas redes
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sociais, a remodelacdo do armazém de apoio & loja em Agueda, a utilizagio de fardas no
atendimento ao publico e a introdugdo de novas areas de comercializagdo de produtos.

Tem vindo a desenvolver-se um clima de dinamismo e inovagdo que permite
transmitir uma imagem de profissionalismo para o exterior. A Administracdo da
empresa tem conseguido referenciar-se nestes valores.

Parece contraditorio, mas apesar dos colaboradores mencionarem a relevancia
do trabalho em equipa e frisarem o incentivo que é feito, por parte da geréncia e chefias,
neste sentido, ha falta de unido e cooperacdo entre colegas. Varias vezes sdo
mencionadas as divergéncias existentes, principalmente entre os colegas de loja e 0s
colegas dos armazéns. Os colaboradores que estdo a exercer fungbes na Mourisca
sentem que sdo “discriminados”, ndo pelas chefias, mas pelos proprios colegas de
trabalho. Para além disso, referem varias vezes que sdo esquecidos pela Administracao,
sendo as visitas a este local muito pouco frequentes.

Facilmente se constata a grande lacuna existente nos armazéns, nao apenas pelas
entrevistas realizadas, mas também pelo relatério que foi elaborado durante o estagio na
Lino Coelho, e que se encontra no Anexo 1. Tal como defendem alguns colaboradores,
esta falta de presenca da Administracdo na Mourisca podera justificar-se pela falta de
tempo. Apesar disso, terd de haver mais esforco no sentido de estes colaboradores se
sentirem como parte integrante da empresa e ndo como “‘esquecidos” pela
Administracdo e proprios colegas de loja. Neste sentido, as chefias da organizacao
devem reformular a sua forma de funcionamento, fazendo visitas regulares aos
armazens. Estas visitas ndo devem passar apenas por presenca fisica, durante algumas
horas, mas saber 0 que os colaboradores pensam, comunicar com eles.

Em todas as empresas, certamente que existem conflitos entre as pessoas. Os
colaboradores referem nas entrevistas que estes conflitos existem na empresa, frisando a
falta de humildade de alguns colegas, pelo que, ndo confiam na grande maioria deles. E
de salientar o conflito entre loja e armazém, pelo que a Administracdo deveria promover
atividades extra-laborais, como jogos de futebol, jantares tematicos, piqueniques, de
forma a colmatar esta lacuna entre colegas.

A Administracdo tera de conseguir mecanismos, de forma a que todos o0s
colaboradores caminhem no mesmo sentido, e ndo cada um por si. Neste sentido,
conseguira promover a entreajuda e a cooperacdo entre todos os departamentos da
empresa. A realizagdo de mais reunifes, ndo apenas dentro de cada setor, mas também

entre todos os setores de atividade devera ser uma das apostas da Administracao,
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evitando que as pessoas falem sintam que ndo podem falar do que consideram
importante falar. Tera de ser fomentada a comunicagédo, para que os colegas de trabalho
saibam discutir as suas opinides e ndo se criem intrigas e conflitos.

Por outro lado, destaca-se a descentralizacdo que existe nas varias funcdes. A
Administracdo delega varias responsabilidades em todos os colaboradores. Para
exercerem as suas func@es, os colaboradores ndo necessitam de um manual com regras
ou com procedimentos que tém de seguir. Grande parte das pessoas refere que, ao longo
dos anos que estd na empresa, foi aprendendo com a experiéncia como reagir a
determinadas situagdes. No entanto, talvez fosse melhor existir um manual com as
regras e os procedimentos especificados, evitando que os colaboradores cometessem
erros quando tém pouca experiéncia.

A liberdade que é dada aos colaboradores engloba uma grande flexibilidade no
horario de trabalho, quando as pessoas precisam de resolver algum assunto. As pessoas
sentem-se a vontade com a chefia, expondo 0s seus assuntos, sempre que precisam de
resolver questdes pessoais durante o horario de trabalho. Por outro lado, a autonomia e
liberdade que os colaboradores sentem, tem conduzido ao abuso de confianga para com
a entidade patronal. Assim, o administrador deve estar atento a este aspeto e fomentar a
“liberdade com respeito”, ou seja, terd de existir limites que os colaboradores conhecem
e respeitam.

No seguimento dos grandes valores da empresa, salientados pelos colaboradores,
a Administragdo centra grandes esforcos no estimulo da criatividade dos colaboradores
da Lino Coelho. As pessoas dao a sua opinido, sugerindo areas de produtos que se
deveriam apostar, novas ideias para as montras. Quando questionados sobre isto, varios
colaboradores frisaram este aspeto, sentindo que a sua opinido € importante para a
empresa. Este aspeto vai de encontro aos estudos desenvolvidos por autores como
Jaeger, Bedell e Mumford (2007), que sustentam a importancia da criatividade na
criacdo de um clima organizacional positivo.

Outro dos aspetos, ao nivel cultural, que importa salientar € o reconhecimento
dos colaboradores da posicdo econdmica estvel da empresa. A Lino Coelho iniciou
atividade ha varios anos, sendo uma referéncia atual, ndo s6 no mercado dos materiais
de construgdo, mas cada vez mais, noutras areas, em Agueda. De facto, perante o atual
cenario economico, é relevante a procura de novos mercados que a Administracdo tem
feito. H& uma constante andlise de mercados internacionais por parte da Administracao,

procurando mercados emergentes onde se possa atuar.
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Os colaboradores tém grande consciéncia da importancia que a exportacdo tem,
na atualidade. Com a crise ao nivel da construcdo, é cada vez mais importante esta
postura do gestor, da chefia e dos proprios colaboradores. Numa das reunides que
ocorreram durante a realizacdo do estagio, a Administracdo mencionou que esta a
analisar Mocambique e a estudar uma aposta neste mercado. Tal como referiu o Dr.
Ricardo Coelho, este é um pais com grande expansdo e tem varias lacunas,
nomeadamente no setor dos materiais de construgdo. Nesse sentido, esta a ser estudada
a aposta nos PALOP.

Sendo uma PME (Pequenas e Médias Empresas), a antiguidade é um dos aspetos
mais discutidos na organizacdo. Os colaboradores que estdo ha mais anos na empresa
defendem que deveriam ter outras regalias, uma vez que contribuiram mais para aquilo
gue a empresa € hoje. Ao invés, as pessoas que estdo ha menos tempo na Lino Coelho,
referem que os colegas mais antigos tém uma remuneracao superior, 0 que ndo € justo.
De facto, no que toca a antiguidade, a Administracao terd de saber compreender os dois
pontos de vista, ndo se deixando influenciar. Neste sentido, o0 gestor tem conseguido,
acima de tudo, promover o respeito por todos os colaboradores.

Também Jianwei e Yuxin (2010) sustentam que quanto mais positiva for a
percecdo da identidade coletiva e 0 compromisso para com a organizacdo, melhor é o
desempenho do grupo. Neste sentido, é extremamente importante que chefia e
Administracdo se envolvam e estejam atentos para compreender a percecdo dos
membros da equipa de trabalho sobre o clima organizacional. Apés se ter percebido
aquilo que os colaboradores pensam, pretende-se reduzir ou eliminar a percecdo
negativa dos colaboradores, com o intuito de atenuar os efeitos negativos sobre a gestao
dos recursos humanos e a eficacia organizacional (Jianwei & Yuxin, 2010). Esta tera de
ser uma das tarefas da Administracdo, de forma a melhorar o clima existente na Lino
Coelho.

No quadro 1 estdo sintetizados os aspetos positivos da cultura organizacional da
Lino Coelho fomenta, no ambito da cultura organizacional, bem como os aspetos que

Administragédo deve procurar melhorar.
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CLIMA ORGANIZACIONAL

» Cultura Organizacional

Aspetos positivos

Aspetos a melhorar

Incentivo ao trabalho em equipa

Falta de cooperagio entre colegas,

principalmente entre os colegas do armazém

e daloja
Grande aposta no desenvolvimento Falta de visitas mais regulares aos armazéns
tecnologico e inovagao da NMourisca

Descentralizagdo das tarefas

Poucas rsunides entre 0s vanos setores e as

chefias

Os colaboradores abusam da entidade
patronal & da chefia

Estimulo a criatividade doscolaboradores

Reconhecimento, por parte dos
colaboradores, da posigio economica estavel
da empresa, principalmente no mercado

internacional

Auséncia de procedimentos e normas rigidas

Antiguidade como sinonimo de respeito e
nio regalias superiores
Opinides e sugestdes dos colaboradores sio
ouvidas & incenfivas

Quadro 1 - Sintese dos aspetos positivos e a melhorar no ambito da Cultura Organizacional

Um dos grandes topicos que foi desenvolvido nas entrevistas, uma vez que
varios autores sustentaram a sua importancia no contexto do clima organizacional, foi a
satisfacdo dos colaboradores. Schultz (1973), citado em Badoni (2010), descreve a
satisfacdo no trabalho como um conjunto de atitudes que os colaboradores tém na sua
funcdo, uma disposicao psicoldgica das pessoas em relacdo ao seu posto de trabalho e
como se sentem no seu local de trabalho.

Baseado no modelo proposto por Hackman e Odlham (1980), em que 0s autores
afirmaram que a satisfacdo no trabalho é resultado das caracteristicas da funcéo que o
trabalhador executa na organizacdo, um dos grandes tdépicos de andlise foram as
“caracteristicas da funcao”. Os colaboradores descreveram a variedade de aptiddes, a
identidade da tarefa, o significado da tarefa, a autonomia da fungéo e o feedback.

Como aspetos a frisar pela positiva, surge a grande autonomia que O0S
colaboradores da Lino Coelho tém. A Administracdo delega competéncias e cada

pessoa € responsavel por executar as suas tarefas e planear o seu trabalho, com grande
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independéncia. A autonomia € bastante frisada ao longo das entrevistas aos
colaboradores. Também na sua entrevista, o administrador fez questdo de salientar esta
autonomia que considera fomentar a criatividade das pessoas, as suas sugestdes. A
autonomia € um dos aspetos mais utilizados quando se pretende medir o clima
organizacional nas empresas, sendo utilizada quer no WES, quer no MDOQ10.

Para além disso, as pessoas tém a sua funcdo na empresa e sdo da sua
responsabilidade todas as tarefas associadas, do principio ao fim. H& alguma
interdependéncia entre setores na empresa, mas cada pessoa € responsavel pela
totalidade dos seus processos.

Outra das caracteristicas da fungdo é a variedade de aptiddes. Apesar de haver
alguns colaboradores com poucas habilitacdes, é certo que a Administracdo incentiva as
pessoas a desenvolverem as suas competéncias e conhecimentos, promovendo a
formacdo. No atendimento ao publico é importante que as pessoas estejam preparadas e
aptas, cada uma na sua area. Assim, os colaboradores afirmam que recorrem, em muitas
situacOes, as competéncias e conhecimentos que foram desenvolvendo.

Para Hackman e Oldham (1980), as caracteristicas mencionadas influenciam o
estado psicoldgico dos trabalhadores e, consequentemente, o desempenho profissional e
a satisfacdo no trabalho. Desta forma, a variedade de aptiddes dos individuos, a
identidade e o significado da tarefa contribui para o aumento do nivel de significado do
trabalho para estes. Por sua vez, a autonomia na funcédo contribui para reforcar o sentido
de responsabilidade do individuo, ao passo que, o feedback permite reforcar o
conhecimento dos resultados do trabalho que o individuo executa.

Em suma, a luz do modelo de Hackman e Oldham (1980), é util afirmar que os
colaboradores tém grande sentido de responsabilidade, uma vez que o seu grau de
autonomia é elevado. Para além disso, o trabalho que os funcionarios realizam parece
ter significado, porque véem como importante, exigir a utilizacdo de uma variedade de
aptiddes e ter identidade. Ao invés, de acordo com o modelo dos autores mencionados,
a caracteristica feedback estd menosprezada, pelo que a Administracdo se deve focar
num feedback mais construtivo. De facto, os colaboradores ndo gostam do feedback
sobre o seu trabalho, que geralmente recebem, porque ndo costuma ser construtivo. Os
colegas, em vez de darem a sua opinido sobre o trabalho uns dos outros, fazerem
sugestdes, quando comentam é sempre negativamente. No que se refere ao feedback da

Administracdo, ha tendéncia para apenas mencionar as falhas dos colaboradores. Chefia
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e gestor deverdo reconhecer quando um colaborador esta a fazer um bom trabalho, de
forma a estes se sentirem satisfeitos.

De facto, a autonomia que os colaboradores tém, no exercicio da sua funcéo,
permite que desenvolvam os seus meétodos e sintam que a Administracdo confia no seu
trabalho e incentiva o espirito de equipa. Por outro lado, parece que o elevado nivel de
autonomia leva a existéncia de mais erros e falhas.

A Work Environment Scale prop6e ainda que, quando se pretende avaliar o
clima nas organizacGes, se tenha em conta: envolvimento, coesdo entre colegas e
conforto fisico (Insel &Moos, 1974). Nesta linha de orientacdo, os colaboradores foram
questionados sobre como se sentiam em relacdo as condicdes fisicas de trabalho, ao
equipamento que utilizam, as perspetivas de promocao, ao nivel da colaboracéo e clima
de relacdo entre colegas, a remuneracao e ao trabalho que realizam.

No que diz respeito a satisfacdo dos colaboradores em relacdo as condigdes
fisicas, importa salientar que os colaboradores consideram que tém um espaco
agradavel, de um modo geral. Apesar disso, na loja em Agueda, 0 espaco de
atendimento ao cliente deveria ser mais acolhedor, com a introdugdo de aquecimento.
No inverno, sdo varias as pessoas que mencionam que a loja é muito fria. Quando um
cliente pretende ir comprar alguma coisa, ndo gosta de se sentir desconfortavel, com
mais frio dentro da loja do que na rua.

No armazém, as condicdes merecem um especial destaque. Através das
entrevistas e do relatdrio que foi elaborado, facilmente se percebe que o espaco deveria
estar mais limpo e 0s materiais necessitam de ser reorganizados. Para além disso, surge
a necessidade de remodelar o espaco de atendimento ao publico. De facto, os armazéns
da Mourisca servem como um apoio, sobretudo a exportacdo. Mas, ha clientes que
recorrem a este local para ser atendidos e, portanto, também ali o atendimento deveria
merecer aten¢do, por parte da Administracao.

Tal como os colaboradores da loja irdo comecar a usar farda de trabalho, de
forma a serem reconhecidos pelos clientes que precisam de ajuda, também os
funcionarios dos armazéns deveriam andar identificados e com fardas adequadas. Nos
armazéns, os colaboradores estdo mais sujeitos as condi¢fes climatéricas, uma vez que
0 espaco aberto é muito grande. Assim, 0 equipamento de trabalho teria de ser adequado
as condicdes as quais estdo sujeitos.

E de valorizar a remodelagio que esta a ser feita no armazém da loja. A

Administracdo percebeu que seria preciso fazer remodelagdes, que o cliente espera uma
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resposta cada vez mais ativa da Lino Coelho. E importante este pensamento direcionado
para o cliente, para as suas necessidades e, neste sentido, a gestdo merece
reconhecimento. Para além disso, os colaboradores mencionaram o esforco que a
Administracdo faz quando o equipamento ndo estd conforme pedindo, imediatamente,
assisténcia.

Merece ainda destaque o facto de que, quando a Administracdo deteta lacunas
em alguma area, a promogdao é feita internamente, ao invés de recorrer a contratagdo de
alguém no exterior. As promog¢des tém sido poucas, mas € certo que existem e a
Administragdo ndo demonstra um pensamento estanque, neste sentido.

Os colaboradores que referem que as promocdes que existem ndo Sao justas,
tencionam vir a ser promovidos. Por outro lado, ha pessoas que gostam daquilo que
fazem e ndo pretendem exercer outra funcdo na empresa.

A percecdo de justica varia de pessoa para pessoa. Nesta percecdo podem ter
influéncia os atritos que existem entre o0s colaboradores. Para conseguir fazer
promogOes mais justas, a Administracdo deveria fazer uma melhor avaliagdo das
competéncias dos seus colaboradores. Nao é pelo facto do recrutamento ser interno que
as chefias ndo devem fazer uma avaliacdo de competéncias e conhecimentos. Neste
sentido, a sugestdo de um dos colaboradores no sentido de existir um programa de
avaliacdo interna dos funcionarios, seria adequada.

E importante que a empresa procure movimentar internamente 0s Sseus
funcionarios e que estes estejam recetivos a tal, pois segundo Peird (1982) e Cook et al.
(1981), citados em Alcobia (2001), as dimensdes “progressao na carreira” e “progressao
dentro da empresa” sdo fundamentais para a existéncia de um clima organizacional
positivo.

A remuneracdo é o aspeto relativamente ao qual os colaboradores estdo mais
descontentes. Claro que as pessoas querem sempre ganhar mais. De acordo com as
informacBes fornecidas pelo departamento de Recursos Humanos, ndo ha nenhum
colaborador que ganhe o ordenado minimo, o que atendendo ao contexto e ao nivel de
habilitagdes coloca a empresa numa posi¢éo atractiva para novos recrutamentos.

Os colaboradores referem que existem injusticas na atribuicdo das
remuneragcbes. Também ao nivel da remuneragcdo tém influéncia os atritos e
divergéncias entre colegas. Assim, a Administracdo deveria rever a forma como atribui
os salarios, uma vez que a propria chefia admite que ha colaboradores mais antigos na

empresa que beneficiaram dos “bons tempos”, em termos econdomicos.
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Com base no modelo de Spector (1997), é importante que a Administracao
consiga perceber quais sdo os determinantes positivos e negativos da satisfagdo dos
colaboradores, de forma a eliminar ou reduzir os negativos. Estes determinantes
conduzem a elevados custos para a empresa, uma vez que os colaboradores diminuem a
sua produtividade e, consequentemente, a competitividade da organizacao.

Rahimi¢ (2013) defende que o trabalho de gestdo esta diretamente orientado para
clima organizacional, e indiretamente para a cultura, pois o clima esti estritamente
relacionado com a satisfagdo e influencia a cultura organizacional. Neste sentido, a
administracdo da empresa tem conseguido estar conforme com a posi¢do de Rahimi¢
(2013), uma vez que, pelas praticas implementadas, todos os colaboradores da Lino
Coelho afirmam “De um modo geral, estou satisfeito” e, para além disso, gostam do
trabalho que fazem.

O quadro 2 sintetiza os aspetos positivos que contribuem para a satisfacdo dos

colaboradores, bem como os aspetos que a Administracdo deveria procurar melhorar.
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CLMA ORGANIZACIONAL
» Satisfacdo dos colaboradores

Aspetos positivos Aspetos a melhorar

Feedback dos colegas e da Administragio

Grands autonomia ) . ) . =
deveria ser mais construtivo e sistematico

Condigdes fisicas:

Armazéns: limpeza do local, morganizagio
dos materiais remodelagio do local de
Fungido completa com principio, meio e fim | atendimento ao piblico, introducio de fardas
de trabalho
Loja: tornar o espago maisacolhedor, com

temperafuras amenas

Incentivo a variedade de aptidoes dos
colaboradores
Colaboradores consideram que as suas
tarefas tém significado
Introdugio de fardas de trabalho no

atendimento da loja

Clima de pouca entreajuda entre colegas

As remuneractes deveriam ser revistas

Remodelagio do armazém de apoio a loja

E quipamento em bom estado

Quando detetada uma lacuna de pessoal em
alguma drea. a promogdo € interna

Promogio de agdes de formagio para os
colaboradores
Os colaboradores compreendem que, perante
aatual sifuagio economica, as remuneragdes

sio justificaveis

Quadro 2 - Sintese dos aspetos positivos e a melhorar no ambito da Satisfacdo dos colaboradores

No seguimento do pensamento de Hawabhay et al. (2009), que destaca a
necessidade da existéncia de comunicagdo para a coordenacdo das atividades e
qualidade do clima organizacional, foi solicitado aos colaboradores que comentassem a
comunicacgéo existente na empresa no que respeita, quer dos colegas do seu setor, quer
de colegas de outro setor, quer de chefias, quer da direcdo da empresa. Para além disso,
também Majer e D"Amato incluiem a dimensdo comunicagdo no Seu questionario

(D”Amato e Majer, 2005).
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Assim, conforme a proposta de D"Amato e Majer (2005), recolheram-se as
experiéncias relacionadas com as redes de comunicacgao organizacionais e a forma como
a comunicacdo flui, no sentido horizontal e vertical na empresa Lino Coelho.

Na organizacdo, a comunicagdo envolve todos os niveis hierarquicos, uma vez
que todas as funcbes estdo interligadas e a Administracdo valoriza o facto de os
funcionarios contribuirem com sugestdes.

De facto, hd uma comunicacao eficiente entre chefia e colaboradores, bem como
entre a Administragdo e a generalidade dos funcionarios da empresa.

Para a Administracdo, € importante que os funcionérios se sintam como parte
integrante da empresa e, como tal, hd comunicacéo entre colegas do mesmo setor, entre
colegas de diferentes setores e entre os superiores hierarquicos e colaboradores. O
gestor da Lino Coelho percebeu rapidamente a importancia de uma boa comunicacgéo
entre todos.

Apesar disso, também ao nivel da comunicacao a relacdo entre os colegas de loja
e dos armazéns esta beliscada. Impera que se resolvam urgentemente os atritos que
existem entre estes setores. Os colaboradores dos armazens deverdo estar envolvidos, tal
como os colegas, na tomada de decisdo, nas opinides e sugestdes. Também eles devem
ser ouvidos, criando reunifes para saber o0 que pensam e, sempre que possivel, criar
equipas provenientes de setores diferentes.

As reunides de brainstorming seriam muito interessantes numa empresa como a
Lino Coelho, que est& presente em vérias areas e com uma grande expansao ao nivel do
marketing e desenvolvimento tecnoldgico. Neste sentido, reuniam-se todos os setores,
englobando as vérias sugestbes, trabalhando todos no mesmo sentido, com 0 mesmo
rumo.

Normalmente, os colaboradores costumam falar sobre questdes de trabalho, por
telefone. Ha assuntos que exigem que as pessoas obtenham respostas imediatas e o
canal mais acessivel é o telefone. Para além disso, varias vezes recorrem aos emails,
bem como & comunicacdo presencial. E de enaltecer o uso de varios canais de
comunicacdo, apesar disso, a Administracdo devera ter em atencdo que ha assuntos que
devem ser discutidos em reunides, de forma mais detalhada.

A comunicacéo entre colegas falha por ser pouco sincera e frontal. Apesar de ser
uma empresa com tdo poucos colaboradores, por vezes, falha a unido e a sinceridade.
Ha& episodios em que o intuito é prejudicar o colega e nao colaborar. Também o “falar

nas costas do colega” ¢ algo que os funcionarios fazem recorrentemente. O papel da
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Administracdo aqui passa por ndo incentivar este tipo de comportamentos, alertando as
pessoas que o interesse é todos fazerem parte da mesma organizagdo, todos serem um
grupo.

O clima organizacional pode ser um mediador de alguns processos e operacoes
organizacionais, tais como, a motivacdo, a coordenacdo, o controlo, a comunicacéo, a
tomada de deciséo e a resolucdo de problemas (Ekvall, 1996 citado em Moghimi et al.,
2013). Assim, faz todo o sentido que a Administragdo conjugue os diferentes processos
destacados por Ekvall.

No quadro 3 estdo sintetizados o0s aspetos positivos da comunicagdo

organizacional, bem como os aspetos que a Administracdo deveria procurar melhorar.

CLDMA ORGANIZACIONAL

» Comunicacdo Organizacional
Aspetos positivos Aspetos a melhorar

- ) ) Comunicagio pouco eficazentre colegas de
Comunicacgio flui em todos os sentidos ) )
loja e armazm

Importincia dada ds opinides e sugestdes Comunicag o, por vezes, pouco Sincera &

dos colaberadores frontal entre colegas
Comunicagio eficiente entre chefias e Necessidade de mais reunides para discussdo
colaboradores de ideias

Utilizagio de varios canais de comunicagao

Quadro 3 - Sintese dos aspetos positivos e a melhorar no ambito da Comunicagdo Organizacional

Por fim, o Gltimo tépico que os colaboradores foram convidados a discutir foi a
lideranca. Assim, com base no MDOQ10, os colaboradores discutiram aspetos como o
facto dos superiores hierarquicos ouvirem as suas ideias ou ndo, a utilizacdo dos
conhecimentos técnicos e profissionais na tomada de decisdo, se 0s superiores estdo
informados sobre o que se passa nos Varios niveis organizacionais e o tipo de
participacdo que sdo convidados a ter, no que respeita a tomada de decisao.

De facto, o estilo de lideranca dos gestores determina os efeitos ao nivel da
cultura organizacional, satisfacdo dos colaboradores, comprometimento organizacional,
eficacia, produtividade, desempenho e criatividade dos colaboradores (Eshraghi et al.,
2011). Neste sentido, € extremamente importante fazer a analise integrada das referidas

componentes.

84



Assim, tal como ja foi mencionado, a Administracdo delega nos colaboradores
responsabilidades associadas a cada fungdo. As pessoas ndo necessitam de recorrer
constantemente & Administracdo para determinados assuntos serem aprovados ou
resolvidos. Ha questdes em que € preciso outro tipo de abordagem e ai a Administracao
tem um papel importante.

Também ao nivel da tomada de decisdo, os colaboradores sdo convidados e
incentivados a fazer parte deste processo. Salienta-se ainda o facto de os funcionarios
terem incentivos, por parte da gestdo, para adquirir novas valéncias e conhecimentos.
Nos dias atuais, € cada vez mais importante a formacdo profissional. Ndo s6 a empresa
deveria promover agdes de formacdo, mas também os proprios colaboradores deveriam
ter esse interesse e adquirir novas valéncias por vontade propria.

Pelo contréario, é de destacar pela negativa o pouco acompanhamento que é feito,
principalmente no setor dos armazéns da Mourisca. Os colaboradores referem que ha
um fraco conhecimento do que se passa, principalmente neste setor. A maior
preocupacdo da Administracdo da Lino Coelho terd de passar por modificar o
funcionamento dos seus armazéns. Deverd haver um acompanhamento destes
colaboradores, bem como a identificacdo dos funcionarios como uma parte participativa
da organizagéo.

Tratando-se de uma empresa que é um negécio familiar, facilmente se percebe a
grande importancia das decisbes dos administradores e dos outros lideres
organizacionais nas fases iniciais do ciclo de vida da organizacdo. Este tipo de decisdes
iniciais tém um impacto profundo no desenvolvimento da organizacdo, levando a
criacdo de estratégias, estruturas, da cultura e do proprio clima organizacional, tal como
sustenta o autor Schein (1992), citado em Shanker & Sayeed (2012). O administrador
atual ndo tem total responsabilidade no clima organizacional que a Lino Coelho
apresenta mas, todos os administradores que passaram pela empresa, desde a sua
criagdo. Assim, cabe ao atual gestor saber contornar as situacdes onde ha lacunas e
colmaté-las.

Blake e Mouton cruzaram as orientacdes para as tarefas e para os individuos,
obtendo cinco estilos de lideranga: simpatico, autocratico, anémico, intermédio e
integrador (Rego et al., 2007). Apos a apresentacdo dos aspetos relacionados com a
lideranca da organizacgdo, pode concluir-se que, a lideranga da Lino Coelho apresenta

um estilo intermédio.
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De facto, denota-se um compromisso entre a orientacdo para as pessoas e a
orientacdo para a tarefa, ou seja, simultaneamente, os lideres da Lino Coelho
preocupam-se com 0s aspetos técnicos do trabalho, o alcance das metas propostas e em
estabelecer boas relagdes com os colaboradores.

No que se refere aos estilos de lideranca propostos por Likert, a organizacdo em
estudo baseia-se, essencialmente, em dois estilos: consultivo e participativo. O estilo
consultivo caracteriza-se pela participacdo dos colaboradores, sendo que o lider os
consulta e escuta e a comunicacao € feita de forma bidireccional, tal como referem os
colaboradores nas suas entrevistas. Para além disso, o estilo participativo (ou
democrético) procura integrar todos no processo de tomada de decisdo. Este facto € bem
notorio nas entrevistas que se encontram em anexo.

O quadro 4 representa 0s aspetos positivos e 0s aspetos negativos da empresa em

estudo, no que se refere a lideranca organizacional.

CLvA ORGANIZACIONAL

» Lideranca

Aspetos positivos Aspetos a melhorar
Delega responsabilidades nos colaboradores Pouco acompanhamento do setor dos
das diversas areas armazéns na Mourisca

Colzboradores s3o convidados a participar
na tomada de decis3o e discussdo

Incentivo 2 2quisig2o de novas valéncias

para uma tomada de decis3o mais eficaz
Lideranga participativa. que promove 2
opmido das pessoas
Interesse pelo que os funcionarios pensam e

sugersm

Quadro 4 - Sintese dos aspetos positivos e a melhorar no ambito da Lideranca
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LIMITACOES DO ESTUDO E LINHAS DE INVESTIGACAO FUTURA

O estudo desenvolvido permitiu desenvolver algumas ideias e pistas para
implementar em investigacoes futuras.

Tal como se pode constatar anteriormente, hd& uma grande diversidade de
instrumentos de medida do clima organizacional. O presente trabalho apenas se centrou
em dimensdes propostas por Insel e Moos (1974) na WES e por D"Amato e Majer
(2005) na escala MDOQ10. Assim, seria extremamente benéfico, em futuras
investigacOes, utilizar uma gama mais variada de dimensdes para aprofundar o
conhecimento da realidade organizacional. Também seria interessante elaborar e
verificar em que medida esses instrumentos sdo adequados a realidade das PME
portuguesas.

De facto, a investigacdo qualitativa permite que os individuos ndo se sintam
limitados as opcBes de um questionario, mas a conciliacdo de uma entrevista com um
questionario baseado nas dimensdes propostas pelos autores citados permitiria
confrontar resultados e fazer uma anélise mais sustentada da tematica em estudo.

Em investigacdes futuras, também poderia ser util referir a abordagem utilizada
em varias empresas de pequena ou média dimensdo, que permitisse uma analise
integrada do panorama destas empresas. Assim, seleccionavam-se algumas PME e
procedia-se a implementacdo do estudo proposto.

Por outro lado, seria igualmente interessante avaliar o clima de uma organizacéao
de grande dimensdo. H& uma grande diversidade de estudos na area do clima
organizacional, principalmente no que respeita a aplicagdo em grandes empresas. No
entanto, a grande maioria desses estudos apenas se centram em questionarios realizados
a alguns colaboradores. Neste sentido, propde-se a realizacdo de entrevistas a todos os
colaboradores numa empresa de grande dimenséo, de forma a perceber as perce¢des de
uma variedade elevada de funcionérios.

Ao longo deste estudo surgiram algumas dificuldades na sua realizagdo. O
primeiro grande entrave foi a realizagdo do estagio curricular em conjunto com o
relatério de estagio. E bastante complicado conseguir conciliar um bom trabalho na
empresa onde estamos a estagiar, com empenho e dedicacéo e, simultaneamente, ter de
desenvolver um relatorio que implica grande investimento de tempo em pesquisa e

elevada concentragdo. A realizacdo do estagio curricular € uma forma excelente de
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alargar o conhecimento do mercado de trabalho, mas o desgaste €, também ele, muito
grande.

Outra das dificuldades que foram surgindo ao longo deste projeto foi a
realizacdo das entrevistas a todos os colaboradores da Lino Coelho. Ndo sdo muitos 0s
funcionarios da organizacdo em estudo, mas ha colaboradores que nédo estdo com grande
frequéncia na empresa, nomeadamente, os vendedores e 0s motoristas.

Apesar da existéncia de alguns entraves no decorrer do relatorio de estagio, foi

possivel ultrapassa-los e concluir o presente estudo.

88



CONCLUSAO

Tal como era previsto inicialmente, o estagio curricular permitiu alargar o
conhecimento e colocar em pratica as tematicas subjacentes ao tema Clima
Organizacional. Ao longo dos oito meses, foi possivel desenvolver competéncias nas
areas de marketing, administrativa, comercial e contabilidade quer servirdo de suporte
no futuro.

Perante o atual ambiente, extremamente competitivo e instavel, uma vantagem
competitiva fundamental decorre, essencialmente, da intensidade do conhecimento, da
flexibilidade e da inovacdo. Para alcancar o sucesso dos negocios, € necessario um bom
ambiente proporcionado pela organizacéo, pois quando esta tem um clima de trabalho
positivo e, simultaneamente, reconhece o trabalho dos colaboradores, estes contribuem
para uma maior rentabilidade organizacional.

O presente trabalho, cuja tematica se enquadra no clima organizacional
contemplou um enquadramento te6rico em torno dos conceitos associados ao clima.
Neste sentido, analisaram-se os efeitos do clima, percebendo-se que, em inumeros
estudos empiricos foram associados ao clima organizacional os conceitos de cultura
organizacional, satisfacdo dos colaboradores, comunicacdo e lideranca organizacional.

Assim, formulou-se, inicialmente, o problema de pesquisa: analisar o clima
organizacional na Lino Coelho, S.A. e compreender o ambiente de trabalho percebido
pelos colaboradores.

No ambito da componente do clima, cultura organizacional, foram destacados
como aspetos positivos da organizacdo o incentivo ao trabalho em equipa. Este foi o
valor que os colaboradores mais salientaram ao longo das entrevistas.

Para além disso, também a grande aposta no desenvolvimento tecnolégico e na
inovacdo foram mencionados. Ha, de facto, varios planos, neste ambito, por parte das
chefias da empresa. No atual cenario competitivo global é essencial que a organizagédo
tenha percebido a importdncia de se orientar para estes conceitos e conseguir
acompanhar as tendéncias. Assim, também tem sido incentivada a criatividade dos
funcionarios, tal como as suas opinides e sugestdes sdo ouvidas e incentivadas.

De realcar ainda a descentralizacdo das tarefas, uma vez que a Administracdo
tem as tarefas distribuidas pelos varios setores, departamentos, delegando competéncias

nos colaboradores.
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E certo que o mercado nacional esta debilitado. No entanto, a Administragéo,
desde cedo comecgou a perceber a importancia de se representar noutros mercados. Os
colaboradores reconhecem a posicdo econdémica estavel da empresa, principalmente no
que se refere ao mercado internacional.

Na Lino Coelho, ndo héa regras e procedimentos que os colaboradores devam
seguir, de forma rigida. Pelo contrério, as chefias caracterizam-se por uma grande
flexibilidade, nos diversos assuntos, para com os seus funcionarios.

Para além disso, a antiguidade dos colaboradores € vista, pelas chefias, como um
sinénimo de respeito pelas pessoas.

Por outro lado, considera-se que ha lacunas a colmatar ao nivel da cooperagdo
entre colegas. Este é um valor bastante beliscado, sendo que, principalmente entre
colegas de loja e de armazém, ha registos de pouca entreajuda e cooperacdo. E urgente
que a Administracdo perceba esta falha e consiga integrar os colaboradores, de forma a
que todos eles tenham o0 mesmo rumo.

Todos os funcionarios que estdo nos armazéns a exercer a sua fungdo
mencionam que raramente alguém da chefia vai aquele local perceber como é que as
coisas estdo a funcionar. Neste sentido, terdo de existir visitas regulares a este local,
para que os proprios colaboradores sintam que também fazem parte da Lino Coelho, que
0 seu trabalho é importante. Os funcionéarios entendem que a distancia fisica tornou-se
também num distanciamento deles, do seu trabalho.

De facto, foi mencionado anteriormente que ha auséncia de regras e
procedimentos escritos que os colaboradores devem obedecer, bem como uma grande
flexibilidade das chefias. No entanto, este aspeto esta a conduzir a algum abuso da
confianca das chefias da empresa. E benéfica esta flexibilidade, mas terdo de existir
limites que os funcionarios conhecam e respeitam.

Outro dos aspetos que deve ser colmatado é a existéncia de mais reunides e de
frequéncia mais regular entre os varios setores e chefias. N&o basta que as chefias digam
que pretendem que os colaboradores opinem e facam sugestdes. As reunides podem
servir, ndo sé para eliminar e discutir divergéncias entre setores, como para promover o
espirito de equipa e a troca de opinides.

No que se refere a componente satisfacdo dos colaboradores, destaca-se a
grande autonomia que a Administracdo delega aos seus colaboradores, permitindo que

estes se organizem nas suas tarefas. Para além disso, os funcionarios compreendem o
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que fazem e, na sua generalidade, a sua funcéo é vista como completa, do principio ao
fim.

Apesar de existirem alguns colaboradores com poucas habilitacGes, é certo que a
Administracdo incentiva as pessoas a desenvolverem as suas competéncias e
conhecimentos, promovendo a formacéo (variedade de aptidfes). Neste ambito, a
empresa promove acles de formacdo para os colaboradores, permitindo que estes
desenvolvam o0s seus conhecimentos.

No decorrer das entrevistas, os colaboradores, de um modo geral, afirmam que
estdo satisfeitos perante a atitude das chefias, no ambito das remodelagdes que estdo a
implementar. Assim, a Administracdo da Lino Coelho esta a remodelar o armazém de
apoio a loja, sendo que também serdo introduzidas, nos préximos meses, fardas no
atendimento da loja.

Também no que concerne ao equipamento, na sua generalidade, 0s
colaboradores estdo satisfeitos, com excecdo das falhas existentes ao nivel do sistema,
no armazém da Mourisca.

Quando é detetada alguma lacuna de pessoal, a promocdo é feita internamente.
As chefias estdo atentas ao desenvolvimento pessoal de cada funcionario e, quando
surge alguma falha, optam por néo recrutar no exterior, mas promover as pessoas que se
mostraram capazes de desenvolver outros projetos.

A remuneracdo é dos aspetos mais discutidos pelos colaboradores. Por um lado,
os funcionarios da Lino Coelho compreendem que, perante a atual situacdo econémica,
as remuneracdes sdo justificaveis. Por outro lado, as pessoas consideram que estas
deveriam ser revistas.

H& aspetos que a Administracdo deve, urgentemente, tentar diminuir o seu
descontentamento nos individuos, como € o caso do feedback. O feedback existente na
empresa, quer por parte dos colegas, quer por parte das chefias, deveria ser mais
construtivo.

Para além disso, as condicOes fisicas nos armazéns da Mourisca deveriam ser
alteradas. O local deveria ser limpo, reorganizando os materiais, fazendo a remodelacéo
do local de atendimento ao publico e introduzindo fardas no atendimento. No que
respeita as condic@es fisicas da loja em Agueda, o espaco deveria ser mais acolhedor,
com temperaturas amenas.

O outro aspeto que os colaboradores se mostram descontentes é o clima de

pouca entreajuda entre colegas dos diferentes setores. Ha, de facto, divergéncias,
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principalmente entre setores. E necessario reunir 0s varios setores e promover uma
maior cooperacao e respeito.

A componente comunicagdo organizacional foi discutida no &mbito do clima
organizacional. Assim, de um modo geral, pode afirmar-se que a comunicagao flui em
todos os sentidos. Importa ainda destacar a importancia que as chefias ddo as opinides e
sugestdes dos colaboradores. Neste sentido, considera-se que hd uma comunicagédo
eficiente entre chefias e colaboradores. Por fim, salienta-se a utilizacdo de vérios canais
de comunicagdo, nomeadamente, presencial, email e telefone.

No entanto, ha aspetos que a Administracdo deve melhorar, no que diz respeito a
comunicacdo organizacional. Tal como foi constatado anteriormente, a comunicagédo
entre colegas de loja e armazém é pouco eficaz, devido aos atritos e divergéncias
existentes. Urge colmatar esta divergéncia.

Para além disso, a comunicacdo, por vezes, é pouco sincera e frontal entre
colegas. Neste sentido, é preciso reunir, criar discussdes entre todos os colaboradores.

Por fim, foi discutida a componente lideranca organizacional. Neste &mbito, é
de enaltecer a delegacdo de responsabilidades nos colaboradores das diversas areas.

A Administracdo esta a fazer um trabalho positivo, neste ambito, sendo que 0s
colaboradores séo convidados a participar da tomada de decisdo e discussdo. Aqui se
denota o interesse pelo que os funcionarios pensam e sugerem.

Destaca-se 0 facto de os colaboradores serem incentivados a adquirir novas
valéncias para uma tomada de decisdo mais eficaz, assim como, uma lideranca
participativa que promove a opinido das pessoas.

De facto, denota-se um compromisso entre a orientacdo para as pessoas e a
orientacdo para a tarefa, ou seja, simultaneamente, os lideres da Lino Coelho
preocupam-se com 0s aspetos técnicos do trabalho, o alcance das metas propostas e em
estabelecer boas relagdes com os colaboradores.

De um modo geral, a organizacdo em estudo baseia-se, essencialmente, em dois
estilos de lideranga, preconizados por Likert: consultivo e participativo. O estilo
consultivo baseia-se na participacdo dos colaboradores, sendo que o lider os consulta e
escuta e a comunicacdo é feita de forma bidireccional, tal como referem os
colaboradores nas suas entrevistas. Para além disso, o estilo participativo (ou
democratico) procura integrar todos no processo de tomada de decisdo. Este facto é bem

notorio nas entrevistas.
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Em suma, a presente investigacdo tem implicacdes, ndo apenas para a Gestdo da
Lino Coelho, mas também para outras empresas que pretendam avaliar o clima

existente, permitindo definir novas estratégias.
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ANEXOS

Anexo 1 — Relatorio do Armazém da Mourisca

11 de Janeiro de 2013
Armazém da Mourisca da empresa Lino Coelho S.A.

Topicos a avaliar:

1. Condicoes de trabalho
Organizacdo das tarefas
Relacéo com o cliente
Relagdo uns com os outros

Separacdo do material

© g~ w D

Conferir material

Colaboradores:

Paulo Castro
Jorge Cardoso
Paulo Rocha
Eduardo Mouréo

Henrique Brinco

No dia 11 de Janeiro de 2013 estavam presentes no armazém da Mourisca 0
Paulo Castro, o Jorge Cardoso e o Paulo Rocha. Os colaboradores Henrique Brinco e
Eduardo Mouréo encontravam-se a fazer entregas de material.

Relativamente as tarefas que estavam a realizar, o colaborador Jorge Cardoso
encontrava-se a separar material para exportacdo, assim como no atendimento de
clientes que se dirigiam ao armazém. O Paulo Rocha estava a fazer o balanco de
material ceramico e a separar material para exportacdo, juntamente com o Jorge
Cardoso. Por fim, o Paulo Castro estava a fazer o atendimento dos clientes, mostrando-
Ihes o material que pretendiam e proceder ao registo no sistema da saida desse material
vendido.

Dirigi-me a cada um dos colaboradores que se encontrava no armazém (a

excecdo do Sr. Mourdo e do Henrique que se encontravam nas entregas de material),
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questionando-os sobre a opinido deles sobre todos os topicos anteriores que
pretendiamos avaliar. De salientar que todos eles se mostraram disponiveis a falar,
assim como deram sugestdes para corrigir situagfes que pensam ndo estar a funcionar
bem no armazém da Mourisca.

Quanto ao primeiro tépico que se pretende avaliar, relativo as condicdes de
trabalho, o colaborador Jorge Cardoso considera que podiam ser piores. HA muitas
coisas que deveriam ser modificadas, nomeadamente a parte exterior do armazém. O
piso exterior estd em péssimo estado, segundo o Jorge Cardoso e se ndo tém cuidado,
viram as paletes. De acordo com a opinido do Paulo Castro, as condi¢Oes de trabalho
sdo complicadas. H& muito pouco espaco, pelo que se deveria ter mais espago proprio
(do Lino Coelho), uma vez que hd muito material na via publica, inclusive material que
estd 1& ha muitos anos e que nao se vende. Para além disso, a pavimentacdo esta
horrivel, devido aos empilhadores e quantidade de camides que passam por la. O Paulo
Rocha considera que se deveriam proceder a alteragcdes nas condicGes de trabalho. Na
opinido deste colaborador, 0 arquivo que esta em baixo, deveria passar para cima e
colocar uma exposicdo no escritorio de baixo com coisas mais basicas (por exemplo:
luvas, etc.) que ha pessoas que, por vezes perguntam se tém. Para além disso, este
colaborador também menciona que a parte ceramica no exterior deveria estar toda num
sitio vedado. Desta forma, é necessario comprar um terreno ao lado e veda-lo.

Outra das questdes que se pretende avaliar é a organizacdo das tarefas. Neste
sentido, os trés colaboradores presentes estdo em consenso. O Jorge Cardoso afirma que
cada um ja sabe o que tem de fazer, sdo auto-didatas, organizam-se entre eles. Por sua
vez, 0 Paulo Castro diz que cada um se distribui, j& sabem os trés o que tém de fazer.
Menciona ainda que estdo habituados a contarem uns com os outros e, entre eles tudo
tem de ser feito. O Paulo Rocha diz também que, entre eles, ja sabem o que tém de
fazer.

O terceiro topico a ter em atencdo foi a relacdo com o cliente. Os trés
colaboradores referem que é boa, hunca houve problemas com ninguém.

Ao nivel da relacdo entre todos os colaboradores do armazém, todos
salientam que se ddo bem e que trabalham como uma equipa.

Relativamente a separacdo do material, o Jorge considera que apenas uma
pessoa devia ficar responsavel sé pela separacdo de material, uma vez que é complicado
estar a separar material e ter de parar para atender um cliente. Quando se volta a

separagdo do material, por vezes, a pessoa perde-se e ja ndo sabe onde ia. O Paulo
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Castro afirma que a separacdo de material é toda feita no pavilhdo 3, estando assim
organizada. O colaborador Paulo Rocha, relativamente a este topico, diz que ele e 0
Jorge sdo ambos responsaveis por fazer essa separacao de material.

Por fim, quando confrontados sobre a conferéncia do material que chega, todos
afirmam que é complicado, na maioria das vezes, conferir 0 material assim que chega.
No entanto, sempre que € possivel, ele é conferido.

Para além dos aspetos descritos acima, importa mencionar que as cargas S&o
distribuidas no dia anterior, no entanto, por vezes acontecem imprevistos, como foi o
caso deste dia. O Sr. Mourdo chegou a Revigrés para carregar e ainda nao estava pronto,
pelo que o colaborador Paulo Rocha teve de ir fazer cargas também, de forma a fazer
tudo o que estava programado para o dia.

Os colaboradores ja mencionados fazem ainda algumas sugestdes,
nomeadamente, haver uma passagem interior entre todos os pavilhdes, assim como o
pavilhdo 1 estar fechado. Para além disso, as condi¢des de trabalho, em dias de chuva,
sdo ainda mais degradaveis, pelo que necessitavam de roupa para andar a chuva, como

por exemplo casacos impermeaveis.

Apbs ter estado no local no dia 11 de Janeiro de 2013, foi-me possivel constatar

algumas situagoes.

Analise ‘

1. Condicg6es de trabalho

Aspeto fisico dos pavilhGes ndo é agradavel.

Lixo no chao.

Nao estdo identificados os colaboradores.

Local onde o cliente se dirige para pagar esta desorganizado, sujo.

Material exposto, junto ao local de atendimento, da mau aspeto, ndo esta limpo.

Sala, junto ao atendimento, estd mal aproveitada.

No pavilhdo onde se faz a separacdo do material h& cadeiras sobrepostas, cheias
de pg, desorganizadas.

Paletes de ceramica no exterior ndo estdo organizadas, encontram-se dispersas.
Quando se tem de procurar alguma referéncia, é por intuicdo. A possibilidade de
haver roubos € grande.

Ma disposicdo do material para exportacao.
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Casas-de-banho em muito mau estado.

2. Organizagéo das tarefas

De facto, os colaboradores do armazém trabalham como uma equipa.

Sabem organizar-se entre si.

N&o necessitam de ninguém andar a mandar fazer uma determinada tarefa.

Emergéncias de ultima hora facilmente resolvidas pelos colaboradores.

3. Relagéo com o cliente

Nada a salientar.

Clientes pedem sugest@es e o colaborador da a sua opinido sobre o material mais

adequado.

“Bom dia/tarde”; “Dados”; “Quantia a pagar”; “Obrigado”.

4. Relacéo uns com o0s outros

Bom relacionamento.

N&o hé intrigas.

5. Separacdo do material

Jorge Cardoso e Paulo Rocha séo 0s responsaveis por separar material.

Organizam-se, de forma a quando é necessario atender um cliente, um dos dois

tera de se disponibilizar e retomar a tarefa mais tarde.

6. Conferir material

Nao é feita na hora a conferéncia do material.

Quando rececionam o material, este fica num canto para, assim que houver

disponibilidade, se conferir.

Ha muito material por conferir.

Trés pessoas ndo conseguem, na hora de grande afluéncia, atender os clientes,
separar material, conferir a chegada de material, preparar cargas a nivel nacional

e de exportacdo.

O pavilhdo 3 tem todo o material separado para exportacdo, bem como a parte
reservada ao atendimento do cliente. O pavilhdo 2, actualmente, é onde sdo colocados
0s restos, segundo o Paulo Rocha. No pavilhdo 1 esta todo o material em stock no

armazém.
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Importa ainda destacar que o colaborador Paulo Rocha afirmou que o pavilhdo 3
tem de ter tijoleira do lado de fora a trancar as janelas, caso contrario, entram 14 e
roubam.

E necessario ainda referir que os colaboradores do armazém se sentem
esquecidos. Mencionam que deveriam ser mais acompanhados, uma vez que a situacdo
atual é uma anarquia total. Por um lado, os colaboradores sentem que ha confianca no

trabalho deles, por outro, sentem que sdo esquecidos pela administragéo.

Apos ter estado em contacto direto com os colaboradores, ouvir a sua opinido e

verificar as condicdes de trabalho, sugiro que sejam feitas algumas alteracoes.

Mudar o arquivo todo para a parte de cima

*O cliente ndo se vai deslocar, subir a escada para ver a exposicdo. Desta forma, a sugestdo
passa por colocar o arquivo todo na parte de cima dos escritorios €, em baixo ficar o
atendimento ao publico e a exposicéo.

*E necessario dar mais "brio" aos armazéns. Estes encontram-se sujos. Pelo menos, o chio
barrido, apanhar os plasticos.

*As casas-de-banho estio em muito mau estado, deveria ser regularmente limpas.

Limpeza do local

Identificagdo dos colaboradores

*Os colaboradores deveriam ter roupa adequada, identificada.

*No verdo, deviam ter polos ou t-shirts e, no inverno, casacos impermeaveis para a chuva,
visto que os colaboradores tém de vir muitas vezes ao exterior.

Remodelagdo do local de atendimento ao publico

*As cadeiras onde, supostamente, o cliente se pode sentar, estdo sujas, cheias de po, pelo que,
¢ aconselhavel dar um aspeto mais atrativo e higiénico.

*Todos os clientes tém de se dirigir ao escritdrio, logo este deve estar mais acolhedor.

Mudar o contentor do lixo

*O pavilhdo onde tem a separacdo do material contém ainda um contento de lixo no seu
interior.

*O contentor deveria ser colocado num canto, do lado exterior. Para que a
*Os clientes, mal entram no pavilhdo 3. sdo confrontados com uma desarrumacio total.

Reorganizagdo do material ceramico

*Os pavilhdes deveriam ser organizados, de forma a ter, todo o material cerdmico separado
por marca e referéncia.

Adquirir mais espago

*De forma a conseguir avancar com o projeto do "Outlet", € necessario adquirir mais espaco
e reorganizar todo o material.

*Néo ha local, neste momento, para colocar todo o material que se encontra no pavilhio 2.

103



empresa consiga ter sucesso e bons resultados, ndo basta decidir, tendo apenas em conta
a sua propria opinido, mas também a opinido dos trabalhadores que estdo todos os dias

perante aquelas condi¢des, nomeadamente, Paulo Castro, Paulo Rocha, Jorge Cardoso,
Henrique e Mourao.
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Anexo 2 — Guiao das Entrevistas

e Caracteristicas e funcionamento do trabalho

o

©)

©)

Autonomia

Funcéo que realiza € completa

Colegas informam acerca da forma como realiza o seu trabalho
Superiores informam como executa o seu trabalho

Variedade daquilo que faz

Até que ponto é importante aquilo que faz

Regras e procedimentos especificados

Oportunidade de fazer uso dos seus conhecimentos e experiéncias

Possibilidade de desenvolver continuamente as suas capacidades

e Cultura organizacional
Em que medida a empresa da importancia aos seguintes valores organizacionais:

o

(@]

o

o

Competéncia técnica

Centralizacéo do trabalho

Bem-estar das pessoas

Estabilidade da empresa

Poder das chefias

Desenvolvimento tecnolégico e inovagéao
Estabelecimento de procedimentos e normas
Ouvir a opini&o e sugestdo das pessoas
Trabalho em equipa

Realizacdo pessoal e profissional

Bom ambiente entre as pessoas
Antiguidade

Em que medida valoriza:

O

o

Ser criativo

Ser submisso

Ser autbnomo

Ser assiduo

Ter iniciativa

Ser leal em relagdo a empresa

Ser antigo na empresa
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@)

O

Cumprir os deveres do dia-a-dia

Ser ativo e interveniente

Importancia que tem para si:

O

©)

Trabalho interessante e estimulante

Promoc0es justas e possibilidade de fazer carreira
Realizar tarefas completas do principio ao fim
Oportunidade de aprender

Trabalho criativo

Bom ambiente de trabalho

Boa organizacéo e estrutura do trabalho

Boa comunicacdo organizacional

e Tomada de decisdes

Permissdo para tomar decisdes sobre a tarefa que desempenha
Superiores hierarquicos ouvem as suas ideias
Os conhecimentos técnicos e profissionais sdo utilizados na
tomada de decisdo
Superiores hierarquicos sabem o0 que se passa nos niveis
inferiores
Tipo de participacdo

= Decisdes relativas a sua area

= Decisdes relativas ao seu trabalho

e Satisfacdo

o

o

Condigdes fisicas (luz, temperatura, espago...)
Equipamento que utiliza

Perspetivas de promocéo

Colaboracéo e clima de relacdo com os colegas
Remuneracéo

Trabalho que realiza

Em geral

e Comunicacao

o

Colegas do setor
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o Colegas de outro setor
o Chefias

o Direcdo da empresa

Outras informac0es:

Sexo

Idade

Area onde trabalha
Antiguidade na empresa

Ja desempenhou outra fungédo?

Formacdo académica

Estas informac6es devem ser pedidas junto do departamento de Recursos Humanos
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Anexo 3 — Transcricao das Entrevistas

Entrevista 1

Entrevistador:

Caracteristicas e funcionamento do trabalho
e Autonomia

Entrevistado 1: Sou eu que organizo o meu trabalho, ninguém me diz o que tenho de

fazer. A partir do momento que me designaram responsavel por este departamento,
organizo as tarefas do dia-a-dia. Ndo tenho que esperar que 0S Mmeus superiores
hierarquicos me digam o que devo fazer. Tenho tarefas associadas a minha funcéo e,
como tal, a sua organizacdo passa por mim. Ha dias que aparecem imprevistos e €
necessario reorganizar tudo o que tinha planeado anteriormente. Este departamento é
toda da minha responsabilidade, apenas tenho o Técnico Oficial de Contas e os
Revisores Oficiais de Contas para auditarem o meu trabalho. Se tenho alguma duavida,
ndo me dirijo ao administrador, mas ao TOC ou ROC.
e Funcdo que realiza é completa

Entrevistado 1: Todas as tarefas que compdem a minha funcdo na empresa sao apenas

da minha responsabilidade e, como tal, sou eu que as desenvolvo na totalidade.
e Colegas informam acerca da forma como realiza o seu trabalho

Entrevistado 1: Na empresa, ndo had um sistema de avaliacdo interna, pelo que a

prépria pessoa é que tem consciéncia se esta a fazer um bom ou mau trabalho, o que
pode melhorar ou ndo. Os colegas de trabalho sentem a necessidade de comentar o
nosso trabalho, apenas quando cometemos alguma falha. Quando, pelo contrario,
fazemos algo de mais benéfico, é indiferente. H& colegas que me comparam com a
pessoa que estava anteriormente a ocupar este lugar, pela positiva, mas no dia-a-dia ndo
é habitual dizerem-nos se 0 nosso trabalho é bom, o que podemos fazer de melhor.

e Superiores informam como executa o seu trabalho

Entrevistado 1: As chefias avisam-me quando ha algum engano humano, que pode

acontecer a qualquer pessoa. Estou sempre aberta a novas formas de trabalho, adapto-
me a qualquer coisa. Essa foi a minha escola, percorrer todos os sectores, deu-me
traquejo. E bom que nos alertam se o0 nosso trabalho estd bom ou menos bom, significa
que € importante o que fazemos e podemos melhorar dia apés dia.

e Variedade daquilo que faz
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Entrevistado 1: Tenho varias tarefas ao meu encargo. A minha funcdo é em torno da

contabilidade, mas, para além disso, trato dos dois caixas da empresa- caixa sede e caixa
balcdo. E ainda da minha responsabilidade fazer cobrangas, pelo que tenho de andar
constantemente a verificar as contas correntes dos nossos clientes e esse assunto é da
minha inteira responsabilidade até que esteja resolvido.

e Até que ponto é importante aquilo que faz

Entrevistado 1: Todos os trabalhos sdo importantes dentro de uma empresa. O meu

trabalho ¢, basicamente, a finalizacdo de todos os outros. E o culminar, o filtro de todas
as outras tarefas. Na minha opinido, a minha funcdo é importante mas, se as outras
fungdes ndo existissem, esta também ndo existiria.

e Regras e procedimentos especificados

Entrevistado 1: Para tudo, é necessario haver regras, caso nao existissem estavamos a

viver numa anarquia. Nada funciona sem regras. Ao longo dos anos em que estou na
empresa, fui aprendendo com base na experiéncia. Este tipo de regras que se
interiorizam esta relacionado com a organizacdo de cada um, com a formacdo de cada
pessoa. Os superiores hierarquicos sdo bastante flexiveis, a todos os niveis, mas ha
sempre a necessidade de existirem regras escritas, como o horéario de trabalho.

e Oportunidade de fazer uso dos seus conhecimentos e experiéncias

Entrevistado 1: Estes anos na Lino Coelho tém-me permitido desenvolver os meus

conhecimentos, nas mais diversas areas. A empresa prop6s-me executar fungdes no
departamento de contabilidade e eu ndo hesitei. A experiéncia tem-me permitido
desenvolver, quer em termos intelectuais, quer em termos humanos. Uma pessoa nova
necessita de se adaptar as regras e procedimentos, encontrar uma forma de organizar as
coisas, que faca sentido. A minha experiéncia permitiu-me exatamente dar outro rumo
ao departamento, a forma como as coisas sao feitas na parte contabilistica.

e Possibilidade de desenvolver continuamente as suas capacidades

Entrevistado 1: O proprio trabalho obriga a que tenhamos iniciativa, sejamos

obrigados a procurar novas formas de abordar as coisas. Também aqui o papel da chefia

é bastante importante, eles ddo-nos liberdade para ir a busca e aceitam as nossas ideias.

Entrevistador:

e Cultura organizacional

Em que medida a empresa da importancia aos seguintes valores organizacionais:
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o Competéncia técnica
o Centralizacdo do trabalho
o Bem-estar das pessoas
o Estabilidade da empresa
o Poder das chefias
o Desenvolvimento tecnologico e inovacao
o Estabelecimento de procedimentos e normas
o Ouvir a opinido e sugestdo das pessoas
o Trabalho em equipa
o Realizacdo pessoal e profissional
o Bom ambiente entre as pessoas
o Antiguidade
Importancia que tem para si:
o Trabalho interessante e estimulante
o Promocgdes justas e possibilidade de fazer carreira
o Realizar tarefas completas do principio ao fim
o Oportunidade de aprender
o Trabalho criativo
o Bom ambiente de trabalho
o Boa organizacao e estrutura do trabalho

o Boa comunicagdo organizacional

Entrevistado 1: Na empresa a importancia que € dada, ao nivel da competéncia técnica,

funciona muito por feeling. Basicamente, é por proximidade a nivel profissional que
percebem a competéncia técnica de cada um. Nao h& nenhum programa que nos avalie
tecnicamente. Na minha opinido, a avaliacdo continua de cada colaborador seria o ideal,
quer para a empresa, quer para o funcionario. A empresa valoriza a competéncia técnica
dos funcionérios, no entanto o funcionario entende que essa valorizacdo da empresa
seria apenas feita em termos de remuneracgdo. De facto, a atual situacdo do mercado de
trabalho pode ser justificagcdo, mas deveriam haver objetivos no sentido do colaborador
ser remunerado consoante a sua competéncia.

Outro dos grandes valores que considero existir na empresa, essencialmente ao nivel das
chefias, é a cidadania interna. Os superiores hierarquicos sdo pessoas muito humanas,

ouvem os colaboradores e estdo sempre abertos para ajudar. Este €, na minha opinido, o
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valor que “grita” mais alto. Ha a preocupacgéo, por parte da entidade patronal, em que 0s
funcionérios se sintam satisfeitos.

O trabalho em equipa e 0 bom ambiente entre as pessoas sdo dois valores também
incitados pela empresa. Para mim, o principal é que eu me sinta bem no meu sector.
Tento minimizar quaisquer atritos, mas como somos seres humanos, somos todos
diferentes e isso faz com que haja opinides diferentes. Cada um de nds deve procurar a
estabilidade e a opinido, é 16gico que a empresa procura 0 bom ambiente para 0s seus
funcionarios.

A antiguidade é um valor que ndo considero que seja importante, mas para a chefia
pode ser considerado valido na base da confianca e da experiéncia.

Apesar das dificuldades do mercado de trabalho, considero que a empresa é sélida, tem
uma forte posicdo nos mercados, quer interno, quer externo. As chefias deveriam
procurar novas formas de estar no mercado, novos mercados. Por exemplo, o uso dos
ipads foi uma nova forma de desenvolver, tal como o website, apesar do anterior néo ter
sido bem sucedido. Mas, percebe-se que ha a vontade de ser diferente.

A criatividade é um valor pelo qual a empresa se tem tentado pautar, apesar de, neste
setor, eu tenho de me cingir a um documento — Sistema de Normalizacdo Contabilistica.
Mas, em todos os setores ha sempre uma nova forma de olharmos para tudo. Eu
consegui ser criativa na nova forma de organizar documentos, sendo que a atual é mais
rentavel.

Para além dos valores que ja destaquei, penso que impera o respeito. Se obedecer a tudo
0 que me impdem, ndo estou a ser criativo, estou a menosprezar a minha opinido. Todas
as diversas opiniGes geram uma nova e melhor solucao. Ha abuso de confianca por parte
dos colaboradores, devido a liberdade que é dada pelas chefias.

Importa destacar ainda a autonomia que nos da a chefia. Eu desenvolvo mais rapido,
com mais envolvéncia, sem medos. Ter liberdade para agir no seio organizacional é
essencial. Mas, associado a liberdade é preciso ter lucidez.

A entidade patronal valoriza as pessoas que chegam a horas, uma vez que revela
responsabilidade. Esta € uma das poucas regras que nos sao impostas. Na minha
opinido, acho que as pessoas devem faltar ou chegar mais tarde apenas quando o motivo
assim o exigir. Por exemplo, o fazer anos, para mim, ndo € motivo para ndo ir trabalhar.
N&o critico quem o faca, mas também n&o considero que seja uma atitude correta.
Apesar disso, os colaboradores também neste aspeto abusam da entidade patronal e

faltam “por tudo e por nada”.
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A inciativa também é um valor importante. N&o nos devemos acomodar,
independentemente do setor onde estamos inseridos. E dada liberdade para as pessoas
terem inciativa. Principalmente no seio da loja, penso que as pessoas deveriam ter mais
iniciativa, dar a sua opinido, até porque é dada liberdade para isso.

Relativamente as promocdes e possibilidade de carreira, este aspeto ndo depende apenas
das chefias mas sim do proprio individuo. Temos uma administracdo aberta e considero
que as promog0es existentes até a data, foram justas.

Um bom ambiente de trabalho associado ao trabalho criativo e consciéncia da
oportunidade de aprender é essencial para que todos os departamentos funcionem bem.
O aspeto relacionado com a comunicacdo organizacional, os colegas colaboram mas, a
maioria, quando o fazem, é com interesses. A grande parte dos colaboradores tem
falsidade em tudo o que faz, essa € a realidade. Por isso, 0s grupos na empresa formam-
se e desformam-se constantemente. Penso que a realidade organizacional tem muito este

ambiente entre colegas, rivalidades e ambicgdes que falam mais alto.

Entrevistador:

e Tomada de decisOes
o Permissdo para tomar decisdes sobre a tarefa que desempenha

Entrevistado 1: Tal como ja mencionei, ao nivel da autonomia que os colaboradores

tém, apenas em situacdes pontuais necessito que recorrer as chefias para tomar uma
determinada decisdo. De facto, ha assuntos que nos ultrapassam a nds colaboradores e,
de forma a também n&do sermos responsabilizados no futuro, precavemo-nos e a decisao
é tomada pelos superiores.
o Superiores hierarquicos ouvem as suas ideias
o Tipo de participacao
= Decisdes relativas a sua area
= Decis0es relativas ao seu trabalho

Entrevistado _1: H& troca reciproca de opinides entre mim e 0S meus superiores.

Quando necessito recorro as chefias, tal como estes também recorrem a mim quando é
necessario discutir algum assunto relacionado com a minha area de trabalho. Esta
comunicagdo entre as partes é benéfica para todos os setores da empresa, uma vez que,
também ao nivel de outros setores tenho liberdade para opinar. Se todos contribuirmos
com sugestdes, novas formas de fazer as coisas e melhoraramos continuamente a nossa

forma de servir o cliente, a empresa alcanga o sucesso.
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o Os conhecimentos técnicos e profissionais sdo utilizados na
tomada de decisao
Entrevistado 1: Toda a nossa formacéo, desde a escola priméria, contribui para o que

somos hoje e, evidentemente que, direta ou indiretamente, a aplicamos. Com base nas
formacdes que fui fazendo para além do 12° ano, sinto que consigo tomar decisdes,
relativas as diversas areas por onde tenho passado, mais consistentes, baseadas na
formagéo que fui fazendo.
o Superiores hierdrquicos sabem 0 que se passa nos niveis
inferiores

Entrevistado 1: N&o é facil para as chefias conseguirem perceber 0 que se passa nos

diferentes niveis hierarquicos da empresa, até porque tém colaboradores dispersos por
trés andares na loja em Agueda e, para além disso, ainda ha o armazém na Mourisca. Se
nos colocarmos na situag¢do deles, conseguimos perceber que “é¢ mais facil falar do que
agir”. Na minha opinido, eles tentam e esforcam-se por estar presentes e perceber o
desenvolvimento dos varios setores, mas deveriam ser mais ativos, nomeadamente nos
armazens da Mourisca. Penso que, os colaboradores do armazém acabam por ser
esquecidos pela chefia. Ao nivel da loja, a chefia procura saber a forma como o0s
clientes estdo a reagir a determinadas campanhas, a lancamentos de produtos, areas de
langamento como a agricultura. Esta tem sido uma dinamizagdo interessante e, através
da troca de opinides entre 0s colaboradores que estdo em contacto direto com o publico
e as chefias, hd maior dinamismo na loja e satisfacéo dos clientes.

Entrevistador:

e Satisfacdo
o Condigoes fisicas (luz, temperatura, espacgo...)

Entrevistado 1: Na minha opinido, as condi¢es fisicas de trabalho sdo boas. Nao tenho

nada de mal a apontar. No meu gabinete tenho ar condicionado, janelas, penso que nao
se pode exigir mais. Condicgdes existem o que pode ndo estar correto é a disposicdo das
coisas.

o Equipamento que utiliza

Entrevistado 1: Relativamente ao equipamento, temos VArios recursos como

computadores, impressoras, fax, telefones e telemoveis, acesso a internet. A geréncia

tem a constante preocupacdo de mandar reparar quando algo ndo esta conforme. Eu
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tenho a certeza que cuido do equipamento que tenho ao meu dispor, quanto aos
restantes colegas, ndo posso opinar.

o Perspetivas de promocéao
Entrevistado 1: Ao nivel das promogdes, considero-me uma pessoa aberta a novos

desafios e, como tal, se me for proposta outra area de trabalho, irei ponderar.
Inicialmente comecei como comercial na empresa. De facto, era uma area que me
agradava, mas como a pessoa que estava na contabilidade se reformou, foi-me proposta
esta &rea e ndo hesitei. Fiz formagdes na area de contabilidade e aceitei o desafio.

o Colaboragéo e clima de relacdo com os colegas

o Remuneragao

o Trabalho que realiza

Entrevistado 1: Dos aspetos que me considero menos satisfeita € com o clima existente

entre os colegas e a remuneragdo. As pessoas gostam de prejudicar o trabalho dos
colegas, em vez de se unirem e pensarem no melhor para a empresa, porque o melhor
para a empresa € mesmo o melhor para todos. Ha colaboradores que se aproveitam para
“subir” com base no esfor¢co dos outros. Também ao nivel da remunerac¢do, de uma
forma geral, estamos numa média muito baixa. Provavelmente, é a situacdo do mercado
de trabalho que obriga isto. Na minha avaliacdo pessoal, tenho a certeza que deveria
receber mais, porque tenho consciéncia do trabalho que fago. Por outro lado, destaco o
facto de adorar fazer aquilo que faco. Estou numa area bastante interessante para mim,
que me permite desenvolver competéncias e sinto-me a vontade para tomar decisoes.
o Em geral

Entrevistado 1: H& apetos com 0s quais me sinto mais satisfeito, outros menos, como

em tudo na vida. Mas, de um modo geral, gosto de trabalhar na Lino Coelho.

Entrevistador:

e Comunicacéo
o Colegas do setor
o Colegas de outro setor
o Chefias
o Diregdo da empresa

Entrevistado 1:

A comunicagéo entre os colegas de trabalho decorre normalmente. Os colaboradores
falam entre si, quer sobre assuntos de trabalho, quer extra-trabalho. Apesar de ndo nos
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identificarmos com todas as pessoas, comunicar sobre assuntos de trabalho € essencial.
Nao somos criangas e, como tal, esse tipo de divergéncias deve ficar “do lado de fora”
da empresa. Quanto a assuntos extra-trabalho, ndo confio em quase ninguém. As
pessoas sdo falsas, ndo se pode confiar, sempre “de pé atrds”. Os colaboradores do
armazem da Mourisca, também ao nivel da comunicacdo, ficam esquecidos, do meu
ponto de vista. Se os colegas que trabalham na loja em Agueda até se falam fora do
trabalho, os colaboradores do armazém n&do tém qualquer tipo de relagdo com os da loja.
Também com as chefias ha a necessidade de comunicar e opinar sobre assuntos de
trabalho, nomeadamente quando a situacdo for pontual e exigir aprovagdo por parte
deles. Por outro lado, também me sinto confortavel para falar com a geréncia assuntos
particulares. Eles sdo bastante abertos connosco, preocupados e ajudam-nos sempre que

Ihes € possivel. Tém um lado humano muito forte.
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Entrevista 2

Entrevistador:
e Caracteristicas e funcionamento do trabalho
o Autonomia

Entrevistado 2: A maior ou menor autonomia que me é dada, depende da situacao.

Geralmente, ja sei 0 que tenho de fazer, ndo preciso que a geréncia que incumba e me
diga o que devo fazer primeiro. No entanto, ha situacGes que tenho de recorrer a
entidade patronal para que decidam.

o Funcdo que realiza é completa

Entrevistado 2: Sou responsavel pela totalidade das minhas tarefas. Por vezes,

necessito de pedir ajuda aos meus colegas para me separarem material, para
confirmarem alguns pesos e volumes, uma vez que estou na area da exportacdo. Para
além disso, o caso da faturacdo de todo o material que diga respeito a exportacéo € feita
entre mim e o administrador da empresa.

o Colegas informam acerca da forma como realiza o seu trabalho

o Superiores informam como executa o seu trabalho

Entrevistado 2: O meu trabalho ser bom ou mau reflete-se nos nimeros que faturo para

exportacdo. Os meus colegas de trabalho ndo interferem no meu trabalho, até porque se
ha alguém que percebe da minha &rea, sou eu. Nao hd nenhum colaborador da empresa
que ja tenha sido responsavel pela exportacdo. Ao nivel dos superiores hierarquicos,
eles reconhecem, quer quando me engano, quer quando faco um bom trabalho.

o Variedade daquilo que faz

Entrevistado 2: A minha funcdo na empresa engloba vérias tarefas, todas elas

relacionadas com a exportacdo, nomeadamente, encomendas de material a fornecedores,
declaracGes para transitarios, faturacéo e cargas.
o Até que ponto é importante aquilo que faz

Entrevistado 2: Aquilo que faco é muito importante! Atualmente, aquilo que sustenta a

empresa é a minha area. Perante a atual situacdo do mercado, € a exportacdo que serve
de base a todos os outros departamentos.

o Regras e procedimentos especificados
Entrevistado 2: Ha regras impostas legalmente que se tém de cumprir, obviamente.

Quanto aos restantes procedimentos e regras, fui eu que as aprendi, ao longo dos doze

anos que estou na empresa, com base na minha experiéncia.
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o Oportunidade de fazer uso dos seus conhecimentos e experiéncias
o Possibilidade de desenvolver continuamente as suas capacidades
Entrevistado 2: Acima de tudo, tenho adquiridos novas competéncias. Quando me

designaram responsavel pela exportacdo, ndo sabia quais 0s procedimentos necessarios,
nada. Foi com a ajuda de terceiros exteriores a empresa que consegui aprender 0 que sei
hoje. A minha experiéncia, hoje em dia, permite-me desenvolver 0s meus
conhecimentos, as minhas capacidades, diariamente. As restricGes legais estdo sempre a

mudar, pelo que tenho de me atualizar constantemente.

Entrevistador:

e Cultura organizacional
Em que medida a empresa da importancia aos seguintes valores organizacionais:

o Competéncia técnica
o Centralizagdo do trabalho
o Bem-estar das pessoas
o Estabilidade da empresa
o Poder das chefias
o Desenvolvimento tecnologico e inovagao
o Estabelecimento de procedimentos e normas
o Ouvir a opinido e sugestao das pessoas
o Trabalho em equipa
o Realizacdo pessoal e profissional
o Bom ambiente entre as pessoas
o Antiguidade

Entrevistado 2: Os superiores hierarquicos esforcam-se para que os colaboradores

trabalnem em equipa, fazem formacgdes com atividades praticas, estimulam a relacdo
entre colegas e procuram sempre ouvir o que os colaboradores pensam. A competéncia
técnica € um dos aspetos mais valorizados, sendo que a geréncia faz questdo de dizer ao
colaborador que ele é bom. Por sua vez, o desenvolvimento tecnologico e a inovagéo
tém sido a grande aposta da empresa. Comecou por diversificar as areas de atuacao,
com a introducdo das areas de agricultura e pesca. Para além disso, um dos vendedores
e 0 administrador da empresa utilizam ipads para dar a conhecer 0s nossos produtos. Ao
nivel do trabalho, ha descentralizacéo de tarefas, pelos diversos departamentos. O poder

das chefias é dos valores menos importantes, sendo que a administracdo da empresa €
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uma pessoa igual a todos nos e que esta sempre disponivel para ajudar. Ainda a salientar
com valores menosprezados séo o estabelecimento de procedimentos e normas, uma vez
que ndo sdo evidenciadas regras e procedimentos sobre como devemos fazer as nossas
tarefas, bem como a antiguidade. O facto de as pessoas estarem ha mais ou menos

tempo na empresa nao é tido em conta, somos todos vistos de igual forma.

Entrevistador:

Em que medida valoriza:
o Ser criativo
o Ser submisso
o Ser auténomo
o Serassiduo
o Teriniciativa
o Ser leal em relacdo a empresa
o Ser antigo na empresa
o Cumprir os deveres do dia-a-dia

o Ser ativo e interveniente

Entrevistado 2: Do meu ponto de vista, a criatividade é importante em todas as
funcgdes. O facto de sermos criativos, adaptaveis e flexiveis conduz a uma maior eficécia
e eficiéncia. A entidade patronal tem consciéncia disso e estimula os colaboradores a
darem sugestoes, a intervirem, a todos os niveis. Tambem a obediéncia é algo essencial
em todas as empresas. Se ndo nos soubermos respeitar uns aos outros e obedecer a
quem est4 “acima de nds”, rapidamente nos tornamos dispensaveis. Penso que todos os
colaboradores tém consciéncia disso e quem ndo teve foi despedido. Relativamente a
autonomia, € um valor ndo s6 valorizado mas também promovido. Muitas vezes tenho
de tomar decisdes em tempo Gtil que ndo me permitem estar a espera para perguntar ao
gestor da empresa. Ao nivel da assiduidade, a entidade patronal é bastante flexivel, o
que € optimo. Nem sempre é preciso estar doente para faltar, no entanto a pessoa tem de
ter consciéncia quando é que esta a abusar. A chefia tem em conta a iniciativa, sendo
que estimulam os colaboradores de loja a sugerir ideias de montra, a intervirem quando
ndo concordam com algum aspeto. Quanto a antiguidade, como ja referi, 0s
colaboradores mais antigos séo como o0s que entraram ha menos tempo. Mas, em termos
de remuneracdo, os salarios sdo bastante superiores, porque entraram num tempo em

que se pagavam bons ordenados na Lino Coelho. Relativamente ao aspeto relacionado
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com o cumprimento dos deveres do dia-a-dia, todos os colaboradores tém de cumprir,
visto que é apenas uma pessoa responsavel por cada funcdo, o que também ndo é nada
bom. Quanto ao ser ativo e interveniente, penso que se eu estou todos os dias em
contacto direto com a exportacdo, tenho mais consciéncia e conhego os procedimentos a
seguir. Neste sentido, considero que € importante os colaboradores sugerirem e
intervirem para que as lacunas possam ser sanadas e a administracdo tem esse

pensamento.

Entrevistador:

Importéncia que tem para si:
o Trabalho interessante e estimulante

o Promogdes justas e possibilidade de fazer carreira
o Realizar tarefas completas do principio ao fim

o Oportunidade de aprender

o Trabalho criativo

o Bom ambiente de trabalho

o Boa organizag&o e estrutura do trabalho

o Boa comunicacdo organizacional

Entrevistado 2: Sinto-me uma pessoa completamente realizada, em termos

profissionais. Adoro aquilo que fagco e isso é fundamental. Falando em relacdo as
promocdes, as atuais sdo, na minha opinido, justas. As promocdes mais antigas
deveriam ser revistas, porque essas sim ndo sao justas de todo. Ao nivel da realizacédo
das tarefas, sou responsavel por todo o processo que as envolve, percebo o
funcionamento de tudo. Ao longo dos anos que estou na empresa, ja passei desde o
caixa da loja, pelo armazém e pelo setor administrativo. Por fim, fui promovida para a
funcdo que executo hoje em dia, aprendendo com as varias formacgdes que me foram
propostas pela empresa e com a experiéncia que fui adquirindo. Evolui muito e, penso
que atingi o0 auge, mas estou sempre disponivel para novos desafios. Quanto ao bom
ambiente de trabalho entre colegas e superiores, considero ser saudavel a sua existéncia.
N&o é propicio para nada nem ninguém a existéncia de um mau ambiente entre todos,
apesar de haver pessoas que dificultam o nosso trabalho. Ao nivel da organizacao e
estruturacdo do trabalho, esse processo ndo € mecéanico. Cada departamento organiza a
sua forma de atuar a sua maneira. Relativamente & comunicagdo organizacional, ela é

essencial no seio de qualquer organizacdo. Considero que entre os colegas dos varios
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departamentos e loja de Agueda, essa comunicacdo é boa. Ao invés, a comunicago

com os colegas de armazém ndo funciona de igual modo.

Entrevistador:

e Tomada de decisOes
o Permisséo para tomar decis6es sobre a tarefa que desempenha
o Superiores hierarquicos ouvem as suas ideias

Entrevistado 2: Tal como ja referi, a tomada de decisdo € um processo conjunto que

depende da situacdo. Estou completamente a vontade para fazer sugestdes porque é
fomentado esse espirito e interessam-se pelas nossas opinides. As chefias valorizam o
meu trabalho.
o Os conhecimentos técnicos e profissionais sdo utilizados na
tomada de decisdo

Entrevistado 2: Direta ou indiretamente, todos os conhecimentos que adquirimos ao

longo da vida sdo aplicados por nds. Mas, para além dos conhecimentos que fui
adquirindo, grande parte da minha tomada de decisdo baseia-se na experiéncia que
tenho.
o Superiores hierarquicos sabem 0 que Se passa nos niveis
inferiores

Entrevistado 2: Os superiores hierarquicos preocupam-se em saber 0 que se passa em

todos os departamentos. Penso que, por falta de tempo e disposi¢do, ndo agem. Estéo
demasiado absorvidos no trabalho que acabam por néo agir.
o Tipo de participagédo
= Decis0es relativas a sua area
= Decis0es relativas ao seu trabalho

Entrevistado 2: A tomada de decisdo é feita, essencialmente, a nivel individual, uma

vez que é apenas uma pessoa responsavel por cada departamento. Para além disso, ha
ainda decisbes que sdo tomadas juntamente com a chefia, dependendo do grau de
importancia da decisdo em si. Quando as decisfes sao relativas a minha area, participo

sempre. Por sua vez, quando as decisfes respeitam a outras areas, ndo sou consultada.

Entrevistador:

e Satisfacdo

o Condigoes fisicas (luz, temperatura, espacgo...)
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Entrevistado 2: Relativamente as condicGes fisicas, ndo posso apontar nenhum aspeto

negativo, estou satisfeita com as condicGes que tenho. O espago é agradavel, nisso a
empresa também conseguiu evoluir ao longo destes anos.
o Equipamento que utiliza

Entrevistado 2: O equipamento esta em bom estado, apesar de nem todas as pessoas 0

preservarem. Desde que aqui estou, quando surge algum problema técnico, a chefia
pede assisténcia, nunca ninguém “ficou na mao”.

o Perspetivas de promocéao

o Trabalho que realiza

Entrevistado 2: Penso que ja ndo serei mais promovida. Também me considero

satisfeita com o trabalho que faco. Apesar disso, continuo aberta a desafios.
o Colaboragéo e clima de relagdo com os colegas

Entrevistado 2: Nem sempre se conseguem superar as diferencas de personalidade,

pelo que apenas com alguns colegas mantenho uma relacdo extra-trabalho. Mas, de um
modo geral, ajudamo-nos uns aos outros.
o Remuneragédo

Entrevistado 2: A remuneracdo € uma perfeita injustica, diria mesmo, um atentado ao

funcionario. Ha falta de reconhecimento do esforco e do trabalho, falta de respeito e
humanidade. Ha pessoas que certamente estdo satisfeitas, porque nao fazem nada o dia
todo e, no fim do més, tém uma remuneracdo muito superior aos funcionarios que se
esforgam.

o Em geral

Entrevistado 2: De um modo geral, considero-me satisfeita.

Entrevistador:

e Comunicacéo
o Colegas do setor
o Colegas de outro setor
o Chefias
o Diregdo da empresa

Entrevistado 2: As pessoas falam entre si, quer de assuntos de natureza trabalho, quer

extra-trabalho. A comunicagdo, de um modo geral, é facil. Ha pessoas com quem é mais
complicado falar, mas temos de saber ultrapassar as divergéncias. Penso que, ha pessoas

em quem podemos confiar, outra nem por isso. Relativamente a comunicacdo que €
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feita entre colaboradores e chefia, estou completamente a vontade para dizer o que
penso e sinto. Também com a entidade patronal, a comunicacdo envolve as duas

vertentes, trabalho e extra-trabalho.
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Entrevista 3

Entrevistador:

e Caracteristicas e funcionamento do trabalho
o Autonomia

Entrevistado 3: Nunca precisei que os meus chefes me dissessem o que tinha que fazer.

Sempre tive a liberdade para organizar as minhas tarefas. Todos os dias sei que tenho
determinadas tarefas que estdo associadas a minha funcéo e, como tal, organizo-me de
forma a conseguir fazé-las.

o Funcdo que realiza é completa

Entrevistado 3: O meu trabalho tem determinadas tarefas que me incumbiram. Sou eu

que faco tudo, do principio ao fim, mas, por questdes pontuais, posso ter que ajudar
algum dos meus colegas.

o Colegas informam acerca da forma como realiza o seu trabalho

o Superiores informam como executa o seu trabalho

Entrevistado 3: Eu sei se estou a fazer um bom ou mau trabalho porque tenho

consciéncia disso. Ndo preciso que ninguém me alerte para esse facto. Por vezes, a
chefia chama a atencdo quando alguma coisa estd errada, mas apenas nesse caso.
Quando o invés acontece, 0s superiores ndao reconhecem o meérito, o valor dos
colaboradores.

o Variedade daquilo que faz

Entrevistado 3: A minha funcdo tem associadas varias tarefas, desde a rececdo de

clientes, atendimento, entradas de material, alteracdo de tabelas de precos,
contabilizacdo de documentos e o correio.

o Até que ponto é importante aquilo que faz
Entrevistado 3: Penso que, a minha funcéo é essencial para tudo funcionar na empresa.

Sou eu que tenho de criar cddigos quando o material que chega nunca existiu no
sistema. O atendimento de clientes e fornecedores, também passa um pouco por mim, €
0 espelho da empresa.

o Regras e procedimentos especificados

Entrevistado 3: Na minha opinido, € sempre necessario a existéncia de regras. A

maioria das regras existentes fui aprendendo com a experiéncia, ao longo dos anos que
estou na empresa. Apesar disso, penso que é essencial que existam regras legais

escritas.
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o Oportunidade de fazer uso dos seus conhecimentos e experiéncias

Entrevistado 3: Sem ter consciéncia disso, estou a usar sempre 0os conhecimentos que

fui adquirindo. A minha formacdo, ao nivel do secundéario, é contabilidade e,
atualmente, ndo desempenho isso na empresa. Mas, para as tarefas que estou a
desenvolver na empresa, ajuda essencialmente a experiéncia. Com os anos, fui tendo
consciéncia de como deveria fazer as coisas, como me organizar.

o Possibilidade de desenvolver continuamente as suas capacidades

Entrevistado 3: Ao nivel do desenvolvimento das minhas capacidades, eu penso que
estanquei, ndo passo daqui. Apenas progredi porque uma colaboradora foi embora, caso

contrario, nunca me incumbiriam a mim esta funcéo.

Entrevistador:

e Cultura organizacional
Em que medida a empresa da importancia aos seguintes valores organizacionais:

o Competéncia técnica
o Centralizacdo do trabalho
o Bem-estar das pessoas
o Estabilidade da empresa
o Poder das chefias
o Desenvolvimento tecnoldgico e inovagao
o Estabelecimento de procedimentos e normas
o Ouvir a opinido e sugestdo das pessoas
o Trabalho em equipa
o Realizacdo pessoal e profissional
o Bom ambiente entre as pessoas
o Antiguidade

Entrevistado _3: Ao nivel da competéncia técnica, 0s superiores hierarquicos nao

valorizam profissionalmente as pessoas, ndo tém sensibilidade. Ndo se centram na
competéncia técnica dos colaboradores, sendo que ha bons profissionais que nédo estéo a
ser rentabilizados. Para além disso, a antiguidade é outro dos valores organizacionais
gue, neste momento, ndo é tido em conta. Na minha opinido, deveria ser mais
valorizada a antiguidade, uma vez que, se estamos aqui ha mais anos, ajudamos a que a
empresa fosse para a frente, e por isso mesmo € que estamos ca. Ao nivel da realizagédo

pessoal e profissional, penso que este valor € esquecido, por parte da geréncia. As
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pessoas que realmente se esforcam, ndo véem o0 meu mérito reconhecido. O
estabelecimento de procedimentos e normas é um valor pouco tido em conta pela
empresa. Ndo ha essa preocupagdo, uma vez que é dada a liberdade aos colaboradores
para organizarem o seu trabalho. E de salientar ainda a preocupagio pela estabilidade da
empresa, bem como o poder das chefias. Perante o atual cenario econOmico, a
estabilidade deve ser a maior preocupacao das empresas. Para além disso, o poder das
chefias é notorio. Por outro lado, ha uma boa aposta no desenvolvimento tecnolégico,
nomeadamente com a introducdo dos ipads. Destaca-se ainda o facto de as chefias
fomentarem o trabalho em equipa, terem a preocupacdo de ouvir a opinido dos
colaboradores em algumas decisdes. Para além disso, penso que a administracdo

procura 0 bom ambiente entre as pessoas e 0 seu bem-estar, apesar disso nao acontecer.

Entrevistador:

Em que medida valoriza:
o Ser criativo
o Ser submisso
o Ser autbnomo
o Ser assiduo
o Ter iniciativa
o Ser leal em relacdo a empresa
o Ser antigo na empresa
o Cumprir os deveres do dia-a-dia
o Ser ativo e interveniente

Entrevistado 3: Eu penso que, a criatividade nas tarefas que executo ndo é importante.

Apenas tenho que atender o telefone, atender clientes e fornecedores, dar entrada de
material, corrigir tabelas de precos, ndo encontro forma de ser critativo na execucao
destas tarefas. Relativamente ao ser submisso, considero ser importante, apesar de
existirem situacfes de abuso para com 0s superiores hierarquicos. Quanto a autonomia,
este € um dos aspetos mais valorizados pela administragdo. Sempre foi fomentado pela
administracdo a autonomia, a liberdade na execucdo das tarefas. Quando fazemos as
coisas a nossa maneira, estamos a vontade, tudo corre melhor. Ao nivel da assiduidade,
a chefia € muito flexivel. Eu considero que tem de haver normas e limites, como em
tudo. No caso das férias, é necessario olhar as outras pessoas, haver consciéncia que se

faltamos tem de haver um colega que faga as nossas tarefas. A iniciativa é importante,
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qualquer que seja a fungdo que se desempenhe. Eu considero que tenho iniciativa para
resolver os problemas que surgem nas tarefas que executo, para dar resposta ao que esta
ao meu encargo. Relativamente a lealdade para com a empresa, considero que, todos
nds estamos na empresa para cumprir com a nossa funcéo, até porque somos pagos para
isso. H& dias que podemos estar chateados, mas foi para trabalhar que fomos
contratados e, se ndo estamos bem aqui, temos de mudar. Ao nivel da antiguidade,
como ja mencionei, esta € menosprezada. Penso que, pelo menos, em termos de
respeito, deveriamos ser mais valorizados. N&o ha qualquer tipo de vantagens para as
pessoa que estdo a trabalhar c& ha mais anos. Quanto ao cumprimento dos deveres do
dia-a-dia, ha sempre excecdes. Eu falo por mim e sei que me esforco e dou 0 meu
melhor, executo as minhas tarefas e respeito os outros. Apesar disso, tenho consciéncia
que ha colaboradores que ndo cumprem com as suas tarefas. Por fim, o ser ativo o
interveniente deveria ser uma sugestdo da administracdo. Eu considero que deveriam
existir reunides para se falar o que esta bem e o que esta mal para agir sobre isso. Este
tipo de reunides é raro existirem e quando se realizam, é porque algo ndo estda mesmo

bem.

Entrevistador:

Importancia que tem para si:
o Trabalho interessante e estimulante

o Promocgdes justas e possibilidade de fazer carreira
o Realizar tarefas completas do principio ao fim

o Oportunidade de aprender

o Trabalho criativo

o Bom ambiente de trabalho

o Boa organizacao e estrutura do trabalho

o Boa comunicacdo organizacional

Entrevistado 3: O trabalho que faco € interessante, uma vez que fago o que gosto. SO

ndo tenho mais estimulo, porque ndo hé incentivo interno. Relativamente as promocgdes
justas e possibilidade de fazer carreira, isso nem sempre € possivel, apesar de considerar
que seria essencial para que os colaboradores se sentissem bem na Lino Coelho. Ha
funcionarios que sdo promovidos, passando “por cima” de outras pessoas. Eu considero
que esse tipo de pessoas ndo sdo bem sucedidas. Apesar disso, ha outros casos que

conseguem a promogao porque se esforcam para tal. No tipo de tarefas que fago, ndo ha
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qualquer possibilidade de evolucdo. Quanto a realizacdo das minhas tarefas do principio
ao fim, de facto, isso é-me permitido. Considero ser importante a realizacdo completa
das tarefas, visto que permite que ndés percebamos o que fazemos. Ao nivel da
oportunidade de aprender na empresa, ndo posso dizer qua nao aprendi nada nestes anos
todos, porque aprendi. Ndo considero que tenha evoluido e tido a oportunidade de usar
todos os conhecimentos que adquiri, mas aprendi sempre alguma coisa. Relativamente
ao bom ambiente de trabalho, 0o que se vive na empresa, ndo é agradavel. A
personalidade de algumas pessoas € dificil de contornar. Quando ha colaboradores que
prejudicam o trabalho dos colegas, o ambiente nunca pode ser bom. Relativamente a
organizacdo e estrutura de trabalho, na parte de atendimento ao publico na loja, ndo ha
organizagdo, ¢ o “deixa andar”. Por fim, a comunicagdo organizacional ¢ um dos
aspetos que considero mais importantes. Se as pessoas entrassem na empresa com 0
intuito de trabalhar apenas, as coisas funcionavam muito melhor. Todos trabalhamos
para 0 mesmo, deveria haver espirito de equipa.

Entrevistador:

e Tomada de decisOes
o Permissdo para tomar decisdes sobre a tarefa que desempenha

Entrevistado 3: De facto, havendo autonomia que nos é dada por parte da chefia, os

colaboradores tém liberdade para tomar decisdes. Ndo é necessario consultar os
superiores hierarquicos para todas as decisdes. Ha situacGes em que é preciso consultar
a chefia, mas, na maioria, sou apenas eu que tomo a deciséo.

o Superiores hierarquicos ouvem as suas ideias

Entrevistado 3: A chefia ndo ouve a minha opinido, apenas o que ele pensa é

importante. Ndo sou consultada pela chefia quando pensam em implementar algo, ou na
tomada de uma decisdo. Considero que seria importante a minha opinido, uma vez que
Sou eu que estou em contacto direto com aquelas tarefas, sei como tudo funciona. Quem
esta do outro lado nédo se apercebe de alguns pormenores.
o Os conhecimentos técnicos e profissionais sdo utilizados na
tomada de deciséo

Entrevistado 3: O uso dos conhecimentos técnicos que fomos adquirindo, bem como a

experiéncia ajudam bastante para sabermos agir, perante determinadas decisoes.
o Superiores hierarquicos sabem 0 que se passa nos niveis

inferiores
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Entrevistado 3: A chefia preocupa-se me ver como as coisas estdo a funcionar, apenas

quando ha queixas, por parte de colegas de trabalho. Na minha opinido, deveria haver
uma pessoa de referéncia, de autoridade na loja. Para além disso, 0s armazéns na
Mourisca estio esquecidos pela geréncia. E necessario haver controlo nos varios niveis
hierarquicos, para que as coisas funcionem bem, caso contrario, cada pessoa faz o que
quer.
o Tipo de participagéo
= Decisdes relativas a sua area
= DecisOes relativas ao seu trabalho

Entrevistado 3: A tomada de decisdo é feita em todos os niveis hierarquicos da

empresa. Ha decisbes que podem ser tomadas pela pessoa responsavel pelo
departamento, ha outro tipo de decisdes que necessitam de aprovacao superior. Quando
se tratam de decisdes relativas & minha area de trabalho, sou consultada e dou a minha

opinido. Relativamente as outras areas da empresa, néo interfiro.

Entrevistador:

e Satisfacdo
o Condigoes fisicas (luz, temperatura, espaco...)

Entrevistado 3: Neste momento, as condi¢Bes sdo Optimas. Temos ar condicionado,

escalfeta, janela. Sinto-me confortavel.
o Equipamento que utiliza
Entrevistado 3: Relativamente ao equipamento, este ndo satisfaz as minhas

necessidades. O computador estd lento, as impressoras dao erros constantes, o fax
também ndo puxa o papel muito bem. Apesar disso, ha preocupacdo, por parte da
geréncia, em ter o equipamento em boas condicdes. Apenas alguns dos colaboradores
tém atencdo e cuidam das coisas que estdo ao nosso dispor.

o Perspetivas de promocao
Entrevistado 3: Nao tenho perspetivas de ser promovida. Ao longo dos anos que estou

na Lino Coelho, se tivesse de ser promovida, ja o teria sido antes. A administracdo da
empresa ndo acredita nas minhas capacidades.
o Colaboragéo e clima de relagdo com os colegas

Entrevistado 3: N&o posso generalizar, porque ha colegas que ajudam, mas também héa

outros que apenas se interessam em nos prejudicar. Ha demasiado interesse de alguns
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colegas em intermeterem-se na nossa vida particular e, quando tal acontece, ndo ha
forma de criar um bom clima entre nos.
o Remuneragédo

Entrevistado 3: N&o estou, de todo, satisfeita ao nivel da remuneracdo. Recebo mal

para as tarefas que desempenho, para as responsabilidades que tenho. Nao falo apenas
de mim, mas também héa outras pessoas que ndo sdo remuneradas como deveriam. Pelo
contrario, h& ainda colaboradores que as tarefas que executam, o pouco esforco que
fazem, a falta de humildade e dedicacéo, nédo justifica o salario que ganham.

o Trabalho que realiza

Entrevistado 3: Adoro o que fagco, ndo posso apontar nada neste aspeto. Se nao

gostasse mesmo do que faco na empresa, acho que ja teria ido embora. Ha dias que néo
se aguenta o stress.

o Em geral
Entrevistado 3: No geral, estou satisfeita. Mas ndo me importava de exercer outras

fungBes na empresa que envolvessem mais esforco fisico, desde que o meu salério fosse

melhor.

Entrevistador:

e Comunicacéo
o Colegas do setor
o Colegas de outro setor
o Chefias
o Diregdo da empresa

Entrevistado 3: De facto, os funcionarios falam muito entre si, mas apenas por

interesse. Ha grupos que se fazem e desfazem rapidamente, com base apenas em
interesses. A maioria dos meus colegas de trabalho sdo pessoas falsas, por isso prefiro
se reservada. Ha colegas com quem troco ideias quer sobre assuntos de trabalho, outros
também sobre assuntos extra-trabalho. Quando envolve assuntos de natureza
profissional, comunico quer com colegas do meu setor, quer com colegas de outros
setores. Para além disso, também ao nivel da direcdo da empresa troco ideias sobre

assuntos profissionais, quando necessito da sua decisdo para agir, em questées pontuais.
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Entrevista 4

Entrevistador:

e Caracteristicas e funcionamento do trabalho
o Autonomia

Entrevistado 4: Tenho liberdade para tomar decisGes de logistica. Para outro tipo de

decisdes, necessito de recorrer a chefia. Para além disso, os colegas da parte comercial
acabam por influenciar o que nds temos de fazer aqui nos armazéns. Por isso, penso que
todas as nossas decisdes sdo influenciadas, quer pela nossa chefia, quer pelos nossos
colegas de outros departamentos.

o Funcdo que realiza é completa

Entrevistado 4: As minhas tarefas passam pelo atendimento geral, gestdo de stocks,

preparacdo da compra e logistica de cargas. No geral, sou eu que as executo sozinho,
mas € evidente que apds eu tratar da logistica de cargas, 0s meus colegas motoristas €
que fazem a distribuicdo. Todas as nossas tarefas aqui no armazém se complementam.
Um colaborador trata de uma determinada parte da tarefa e outro, por sua vez, executa.

o Colegas informam acerca da forma como realiza o seu trabalho

o Superiores informam como executa o seu trabalho

o Variedade daquilo que faz

Entrevistado _4: Aqui na Mourisca nés trabalhamos em equipa, 0s colegas nao

interferem no nosso trabalho. Na minha opinido, é nos clientes que espelhamos o0 nosso
trabalho e, portanto, se eles estdo satisfeitos, 0 nosso trabalho esta a ser bem feito. Para
além disso, os superiores hierarquicos, neste aspeto, deveriam ter um papel mais ativo e
interveniente.

o Até que ponto é importante aquilo que faz
Entrevistado 4: Eu penso que s@0 muito importantes as tarefas que executo. As

compras, vendas e atendimento sdo trés grandes areas que a empresa deve saber fazer
bem.
o Regras e procedimentos especificados

Entrevistado 4: Ha muito poucas regras que estdo escritas. As regras devem existir em

todo o lado, mas a grande maioria, quer de regras, quer de procedimentos, fui
aprendendo com a experiéncia. De facto, tenho horas marcadas para estar na empresa,
mas nada mais do que isso se encontra formalizado.

o Oportunidade de fazer uso dos seus conhecimentos e experiéncias
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Entrevistado 4: Sinto que tenho tido oportunidade de desenvolver os meus

conhecimentos. Eu tirei 0 12%no e alguns cursos de formacgdo propostos pela empresa
em diversas areas. Para além disso, a experiéncia também ajuda bastante, vamos
aprendendo a saber reagir perante determinadas situacGes, saber como reagir com
algumas pessoas.

o Possibilidade de desenvolver continuamente as suas capacidades

Entrevistado 4: Temos que acreditar que nunca atingimos o pleno. Tenho desenvolvido

nestes anos todos € logico, fui aprendendo, quer em termos profissionais, quer pessoais.
O facto de ter passado por diversas areas também fez com que evoluisse a todos 0s
niveis, mas sobretudo, temos de estar predispostos a aprender e desenvolver

continuamente.

Entrevistador:

e Cultura organizacional
Em que medida a empresa da importancia aos seguintes valores organizacionais:
o Competéncia técnica
o Centralizacdo do trabalho
o Bem-estar das pessoas
o Estabilidade da empresa
o Poder das chefias
o Desenvolvimento tecnoldgico e inovagao
o Estabelecimento de procedimentos e normas
o Ouvir a opinido e sugestdo das pessoas
o Trabalho em equipa
o Realizacdo pessoal e profissional
o Bom ambiente entre as pessoas
o Antiguidade
Entrevistado 4: Os principais valores pelos quais a empresa se pauta séo a valorizacao

do espirito de equipa e entreajuda e 0 ouvir a opinidao das pessoas. Ao longo dos anos, a
empresa tem-se tornado forte nestes aspetos e isso tem sido fundamental para que as
pessoas se sintam bem. Apesar disso, destaco pela negativa a pouca valorizacdo da
competéncia dos funcionarios, em termos de remuneragdo, bem como o fraco
desenvolvimento a nivel tecnologico. O material que temos ao nosso dispor esta

bastante deteriorado. Para além disso, também a antiguidade & menosprezada.
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Entrevistador:

Em que medida valoriza:
o Ser criativo
o Ser submisso
o Ser autbnomo
o Serassiduo
o Ter iniciativa
o Ser leal em relacdo a empresa
o Ser antigo na empresa
o Cumprir os deveres do dia-a-dia
o Ser ativo e interveniente

Entrevistado 4: Na minha opinido, valores como a criatividade, ser submisso,

autonomia, assiduidade, iniciativa, lealdade para com a empresa, antiguidade, o
cumprimento dos deveres do dia-a-dia e 0 ser ativo e interveniente séo todos eles
importantes, quer para a organizacdo, quer para o colaborador. A criatividade é
importante em tudo o que facamos na vida, caso contrario, tudo era estanque, sempre
feito da mesma forma, facilmente imitavel. Relativamente a submissdo, ha pessoas que
obedecem mais, outras menos, mas a chefia ndo se apercebe disso. Destaca-se a
autonomia como um dos valores mais valorizaveis, pelo que temos bastante liberdade
para todas as tarefas que executamos. E mais facil fazermos o nosso trabalho quando
temos liberdade para isso, porque a pratica nem sempre € tdo linear como a teoria.
Quanto a assiduidade, ha bastante flexibilidade por parte da chefia neste aspeto. Na
minha opinido, a assiduidade € a cara das pessoas. Aqui nos armazéns, todos somos
pontuais e assiduos. De um modo geral, também nos pautamos por iniciativa, uma vez
que nos é dada liberdade para isso. Por sua vez, a lealdade para com a empresa, penso
que quanto melhor estiver a empresa, melhor estamos nds. O valor relativo a
antiguidade é menosprezado pela empresa, como ja disse. Considero que a antiguidade
deveria ser valorizada pela administracdo, porque trabalhamos ha mais anos para que a
empresa hoje fosse o que é. Mas, a administragdo continua a ver os colaboradores mais
antigos como “moveis velhos”. Falando ao nivel do cumprimento dos nossos deveres,
todos os funcionarios dos armazéns cumprem com as suas tarefas, nés sabemos o que
temos de fazer, como fazer e quando. Por fim, o ser ativo e interveniente é dos valores

que contribuem mais para o sucesso da empresa, uma vez que a chefia ndo tem nocdo de
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determinados aspetos que acontecem no dia-a-dia e, estando nds em contacto direto com

as situacdes, temos uma opinido mais fundamentada.

Entrevistador:

Importéncia que tem para si:
o Trabalho interessante e estimulante

o Promocgdes justas e possibilidade de fazer carreira
o Realizar tarefas completas do principio ao fim

o Oportunidade de aprender

o Trabalho criativo

o Bom ambiente de trabalho

o Boa organizag&o e estrutura do trabalho

o Boa comunicagdo organizacional

Entrevistado 4: Falando de um modo geral, para mim, € fundamental o facto de eu

estar a fazer um trabalho que gosto. Estou na Lino Coelho ha 27 anos e gosto do que
faco porque o trabalho é sempre diferente e a adrenalina motiva. Cada cliente ¢ um
cliente diferente e temos de saber adaptarmo-nos a eles, porque sdo eles que nos
permitem continuar a ter este trabalho. Atendendo as promocdes existentes, nao
considero que isso seja fundamental para que eu me sinta bem, mas também é
importante. Na empresa ndo tém existido promocdes justas, na minha opinido. O valor
das pessoas ndo é reconhecido, pelo que estas se sentem desmotivadas. Aqui nos
armazens, cridamos um espirito de equipa diferente, estando nds afastados dos colegas da
loja e aprendemos a lidar com essa situacdo. Apesar disso, sinto-me feliz por ter
oportunidade de fazer o que faco e, sobretudo, percebendo o porqué daquilo que faco.
Relativamente a criatividade, como disse, a auséncia esta torna-nos comuns, iguais aos
outros e, hoje em dia, vencemos quando somos diferentes. Relativamente ao aspeto do
bom ambiente de trabalho, penso que € essencial para que tudo corra bem. N&o adianta
andarem uns a puxar para cada lado, porque somos todos uma empresa. Neste setor, ha
um bom ambiente, pelo que tentamos abstrairmo-nos do que se passa com os colegas na
loja. Entre nos e todos os departamentos da loja de Agueda as coisas nunca funcionaram
muito bem, pelo que eles nos dificultam o trabalho e colaboram muito pouco connosco.
Quero acreditar que eles o fazem inadvertidamente. Eles ndo tém razGes para fazer o
que fazem, até porque tém mais vantagens do que nés. Aqui ndo ha horario de saida, se

temos clientes, ndo fechamos as portas e vamos embora, se temos contentores para
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exportacdo ficamos até este estar carregado. Para além disso, estamos todos mais longe
de casa e afastados do centro de Agueda. Estamos isolados e sentimo-nos

descriminados.

Entrevistador:

e Tomada de decisOes
o Permisséo para tomar decisfes sobre a tarefa que desempenha
o Superiores hierarquicos ouvem as suas ideias

Entrevistado 4: J& mencionou em topicos anteriores.

o Os conhecimentos técnicos e profissionais sdo utilizados na
tomada de decisdo

Entrevistado 4: Em tudo o que fazemos utilizamos 0s nossos conhecimentos. Para

além das formacGes que fui fazendo em diversas areas, ajuda muito a experiéncia para
agir perante determinadas situacdes.
o Superiores hierdrquicos sabem o0 que se passa nos nhiveis
inferiores

Entrevistado 4: Relativamente aqui ao armazém, os superiores hierarquicos sabem o

que se passa. Os relatérios que os motoristas tém de fazer, com a descricao de todas as
cargas que fizeram, permitem isso. Para além disso, todas as guias que emitimos, bem
como os recebimentos efetuados no dia sdo discriminados e entregues na sede da
empresa.
o Tipo de participagédo
= Decisdes relativas a sua area
= Decis0es relativas ao seu trabalho

Entrevistado 4: A maior parte das decisdes relativas ao armazém, tomo sozinho. Ha

outro tipo de decisdes mais complicadas que exigem gue a chefia tenha conhecimento e
que nos ajude. Até para nos salvaguardarmos, é bom que eles estejam por dentro do
assunto. Apenas tomo decisfes que respeitem a esta area de trabalho — os armazéns.
Todas as decisbes que englobarem a loja de Agueda no sdo da minha responsabilidade,
nem interfiro. A chefia solicita a minha ajuda para algumas decisdes, mas apenas
respeitantes aos armazéns. Nem faria sentido pedirem a minha ajuda para outros
assuntos que nao estou por dentro e me ultrapassam.

Entrevistador:

e Satisfacdo
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o Condigoes fisicas (luz, temperatura, espaco...)

Entrevistado 4: Nao considero que as condicdes fisicas que estdo ao nosso dispor

sejam boas. As condigdes existentes aqui sdo minimas. No Inverno, andamos a chuva
para carregar ou descarregar material. Ndo temos roupa impermeével para andar a
chuva e ao vento, temos de trazer a nossa roupa. J& no Verdo andamos ao sol, com
bastante calor. Mesmo no escritorio daqui dos armazéns ndo ha ar condicionado para
regular a temperatura.

o Equipamento que utiliza

Entrevistado 4: O equipamento é obsoleto. O material que temos é antigo. O proprio

sistema trabalha com pen de Internet, pelo que temos sistema de vez em quando.
Haveria outra forma de ter sistema, mas ndo ha interesse em ter custos a esse nivel, por
parte da administracdo. Os funcionarios aqui até tém cuidado em manter o equipamento
em bom estado, mas ja é tudo muito antigo. J& comunicdmos a chefia, ouvem-nos, mas
ndo agem.

o Perspetivas de promocao

Entrevistado 4: Ja fui promovido. Trabalhei no balcdo, fui responsavel de armazém, fui

chefe de compras na loja de Agueda, estive na area comercial e responsavel pelo
pessoal. Atualmente, encontro-me aqui nos armazéns e sou responsavel por tudo o que
aqui se passa. Ja fiz de tudo na empresa, mas continuo disposto a outras areas. N&o
fecho portas a nada. De facto, a parte da logistica das compras e vendas e 0 que mais
gosto, mas nada é estanque, estou sempre interessado em evoluir.

o Colaboracéo e clima de relagdo com os colegas

Entrevistado 4: J& mencionou em topicos anteriores.

o Remuneragédo

Entrevistado 4: As remuneracGes de todos os colegas aqui do armazém sdo muito

baixas, atendendo as nossas responsabilidades. Contrariamente ao que outras pessoas
poderdo pensar, n6s ganhamos mal. No geral, considero que, a este nivel, ha injusticas
cometidas pela administracao.

o Trabalho que realiza

Entrevistado 4: J& mencionou em topicos anteriores.

o Em geral

Entrevistado 4: No geral, considero-me satisfeito. Ha coisas que gostamos mais e

outras menos, mas, perante o cenario atual, devemos gue preservar 0 que temos.
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Entrevistador:

e Comunicacéo
o Colegas do setor
o Colegas de outro setor
o Chefias
o Direcdo da empresa

Entrevistado 4: Eu ndo posso falar relativamente a comunicacdo existente com 0s

colegas de loja. Centrando-me apenas aqui, a comunicacdo € boa, n6s entendemo-nos
todos. Falamos sobre assuntos relacionados com o trabalho e mesmo extra-trabalho. Ha
problemas extra empresa que falamos uns com os outros, estamos a vontade. Somos
poucos aqui no armazém, mas somos sinceros e trabalhamos em equipa. Com o0s
superiores hierarquicos nao falamos muito. A maioria das vezes, falamos por telefone e
apenas questdes de trabalho. Passam-se dias que ninguém da chefia da empresa aparece
aqui e, portanto, a nossa relacdo é sobretudo por telefone e para discutir assuntos

estritamente de natureza trabalho.
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Entrevista 5

Entrevistador:

e Caracteristicas e funcionamento do trabalho
o Autonomia

Entrevistado 5: Aqui no armazém ha uma pessoa responsavel pela logistica de cargas e

descargas. A esse nivel, as minhas tarefas sdo decididas sobretudo por essa pessoa. De
manhd é feito um mapa, de acordo com as urgéncias, 0s motoristas seguem 0 seu rumo
e eu trato da separacdo de material e atendimento de clientes. As minhas tarefas sdo em
funcdo da logistica de cargas programada para o dia e 0 programa de exportagéo.

o Funcdo que realiza é completa

Entrevistado 5: Eu considero que as tarefas aqui sdo todas complementares, porque eu

separo 0 material para exportacdo, a colega da exportacdo trata dos documentos
necessarios, carregamos 0s contentores em conjunto. Por isso, ndo vejo as minhas
tarefas como apenas minhas, mas complementares.

o Colegas informam acerca da forma como realiza o seu trabalho

o Superiores informam como executa o seu trabalho

Entrevistado 5: NoOs ajudamo-nos mutuamente, mas os colegas ndo andam a ver se

estamos a fazer bem ou mal o nosso trabalho. Penso que, devemos preocuparmo-nos em
fazer aquilo que nos esta determinado, as tarefas dos outros dizem respeito a eles. Os
superiores hierarquicos informam-nos sobre alguma situagcdes que fazemos mas mal,
guando somos bons ndo importa.

o Variedade daquilo que faz

Entrevistado 5: Eu estou responsavel por separar material para exportacdo ou outras

encomendas, receber material e conferir, atender clientes que se dirijam aos nossos
armazens e carregar contentores.
o Até que ponto é importante aquilo que faz

Entrevistado 5: Todas as tarefas sdo importantes para uma empresa, caso contrario,

ndo existiriam. Penso que a exportagdo tem sido um grande sustento para a empresa,
nesta fase de quebras a nivel nacional.
o Regras e procedimentos especificados

Entrevistado 5: N&o ha regras escritas nem procedimentos sobre como devemos fazer

0 qué. Ha regras, como o respeito, a assiduidade, a pontualidade. Temos procedimentos,
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por exemplo, quando chega o material € necessario conferi-lo. Mas, ndo ha nada escrito
que nos imponha isso, é a experiéncia que nos ajuda a saber o que temos de fazer.
o Oportunidade de fazer uso dos seus conhecimentos e experiéncias
o Possibilidade de desenvolver continuamente as suas capacidades

Entrevistado 5: Foi no trabalho que fui adquirindo competéncias. A experiéncia que

adquiri aqui permitiu-me desenvolver e ser o que sou hoje. Ndo tenho muitas
habilitagdes e, como tal, foi a experiéncia da vida, quer neste trabalho, que noutros, que
me ajudou a saber o que sei hoje.

Entrevistador:

e Cultura organizacional
Em que medida a empresa da importancia aos seguintes valores organizacionais:

o Competéncia técnica
o Centralizagdo do trabalho
o Bem-estar das pessoas
o Estabilidade da empresa
o Poder das chefias
o Desenvolvimento tecnologico e inovagao
o Estabelecimento de procedimentos e normas
o Ouvir a opinido e sugestao das pessoas
o Trabalho em equipa
o Realizacdo pessoal e profissional
o Bom ambiente entre as pessoas
o Antiguidade

Entrevistado 5: A empresa centra 0s seus valores em torno do ouvir a opinido dos

outros, do trabalho em equipa e da sua estabilidade. Os superiores hierarquicos ouvem o
que os colaboradores pensam e interessam-se pela sua opinido, apesar de nem sempre
agirem sobre isso. Nos armazéns ha um grande trabalho de equipa que é fomentado, que
por nés, quer pela empresa. Para além disso, a estabilidade que a empresa tem, pela sua
atuacdo em mercados nacionais e internacionais, bem como a basta experiéncia torna-a
competitiva no mercado. Este aspeto conforta as pessoas que aqui trabalham,
evidentemente. No que respeita a competéncia técnica, esta é pouco valorizada pela
administracdo. O trabalho aqui é bastante pesado e o esforco fisico € grande, mas nédo

somos recompensados por isso. Ao nivel da centralizacdo do trabalho, as tarefas séo
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descentralizadas pelos diferentes departamentos. Relativamente ao bem-estar das
pessoas e a realizacdo pessoal e profissional, aparentemente, a empresa esforca-se nesse
sentido, mas, com a existéncia de injusticas, isso ndo é possivel. Na minha opinido,
também as chefias deveriam exercer mais 0 seu poder, ndo apenas olhar, mas agir. Nao
considero que o estabelecimento de procedimentos e normas seja importante, uma vez
que todos os funcionarios sabem bem o que tém de fazer, ndo necessitam de ser
regulados. Nos armazéns ndo nos é possivel comentar se a empresa esta a apostar no
desenvolvimento tecnoldgico e na inovacdo. Estamos afastados da administracdo, ndo
temos conhecimento de nenhum acéo nesse sentido. Aqui, sabemos que ndo tem sido
feito qualquer esforco no sentido de desenvolver e inovar. Quanto o bom ambiente, ele
existe sim, entre nés. Com os colegas da loja ndo podemos opinar, estamos afastados,
somos facilmente esquecidos. Por fim, a antiguidade é outro dos valores menos
valorizados pela empresa. Na minha opinido, a administracdo devia conjugar 0s anos de
trabalho na empresa com o esforco das pessoas. N&do basta estarmos a muito tempo na

empresa se ndo nos esforgarmos.

Entrevistador:

Em que medida valoriza:
o Ser criativo
o Ser submisso
o Ser auténomo
o Ser assiduo
o Ter iniciativa
o Ser leal em relacdo a empresa
o Ser antigo na empresa
o Cumprir os deveres do dia-a-dia
o Ser ativo e interveniente

Entrevistado 5: Os aspetos que considero menos pertinentes sdo a criatividade e o facto

de ser mais antigo na empresa. Apesar de a criatividade ser importante nos dias que
correm, nas funcgdes que desempenho ndo consigo encontrar forma de ser criativo. Para
além disso, como j& mencionei, ndo importa apenas 0s anos de casa, mas 0 mérito e
esforco das pessoas. Ao inves, penso que a obediéncia e o respeito sdo valores
importantes a todos 0s niveis e que todas as pessoas se devem pautar pelos mesmos.

Todos aqui no armazém obedecemos aos nossos superiores hierarquicos, ao que nos €
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imposto. Para além disso, ninguém falta sem motivo que justifique e avisa sempre a
administracdo. O facto de sermos assiduos revela a nossa personalidade. A iniciativa
revela que ndo estamos & espera que nos déem ordens, até porque ja sabemos o que
temos de fazer, ou entdo procuramos saber o que fazer, cumprindo sempre com 0S
nossos deveres, com as nossas tarefas. Por fim, como j& mencionei, € estimulado pela
empresa que as pessoas déem a sua opinido, digam o que pensam. Na minha opinido,

falta o agir. NOs falamos e ouvem-nos, mas ouvir ndo é tudo.

Entrevistador:

Importéncia que tem para si:
o Trabalho interessante e estimulante

o Promocgdes justas e possibilidade de fazer carreira
o Realizar tarefas completas do principio ao fim

o Oportunidade de aprender

o Trabalho criativo

o Bom ambiente de trabalho

o Boa organizag&o e estrutura do trabalho

o Boa comunicacdo organizacional

Entrevistado 5: O meu trabalho é interessante, gosto do que faco, estou sempre a

aprender. Isso é importante porque se ndo fazemos nada por obrigacdo, as coisas
funcionam melhor. Com gosto tudo tem outro rumo. Relativamente as promogcdes, nao
considero que sejam justas. H& pessoas que alcangam outras posigdes “a custa dos
outros”. Se houvessem promogdes justas, as pessoas esforgavam-se mais, porque viam
que poderiam ser recompensadas por isso. Quanto a realizacdo das tarefas, apesar de
ndo serem da minha inteira responsabilidade, complementando fun¢des ha partilha de
conhecimentos. Ao nivel do trabalho criativo, apesar de na minha funcéo ndo achar ser
fundamental, penso que ele é importante noutras vertentes na empresa. O ambiente de
trabalho ¢ a “nossa satde”. Nao ¢ possivel estarmos satisfeitos no trabalho se as pessoas
ndo souberem estar, respeitar-se, comunicarem. Nao € facil para nés falarmos com os
nossos colegas da loja, estamos mais afastados e ndo nos vemos regularmente, é quase

como se trabalhassemos noutra empresa.

Entrevistado 5:

e Tomada de decisdes
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o Permisséo para tomar decisfes sobre a tarefa que desempenha

Entrevistado 5: N&o preciso de pedir autorizagdo para tomar nenhuma deciséo. O que

acontece é que consulto o meu colega responsavel pelos armazéns para algumas
decisdes que envolvem a logistica e estdo sob o seu controlo.
o Superiores hierarquicos ouvem as suas ideias

Entrevistado 5: J& mencionou em topicos anteriores.

o Os conhecimentos técnicos e profissionais sdo utilizados na
tomada de decisdo

Entrevistado 5: Ja mencionou em topicos anteriores.

o Superiores hierarquicos sabem 0 que se passa nos niveis
inferiores

Entrevistado 5: A administracdo da empresa deveria visitar 0s armazéns mais

regularmente. Passa-se muito tempo sem ninguém da parte administrativa vir ver o que
se passa. Por um lado, pensamos que confiam em nos, estamos a fazer um bom trabalho.
Por outro, é frustrante, sentimo-nos esquecidos.
o Tipo de participacao
= Decis0es relativas a sua area
= Decis0es relativas ao seu trabalho

Entrevistado 5: A tomada de decisdo depende das decisBes de logistica tomadas pelo

colega responsavel por este espago, bem como do desenvolvimento da exportacao.
Temos de organizar o nosso trabalho muito em funcdo da marcacdo de contentores, ou
ndo, para exportacdo. Quando € necessario, também dou a minha opinido sobre algum
assunto desta natureza. No que respeita a outras areas, ndo intervenho até porque nédo

tenho nenhum conhecimento dessa natureza.

Entrevistador:

e Satisfacdo
o Condigoes fisicas (luz, temperatura, espaco...)

Entrevistado 5: Relativamente as condi¢des que temos, ndo estou satisfeito, uma vez

que, quer faca chuva ou sol, temos de carregar material nessas condi¢fes. O espaco €
pequeno para tanto material que rececionamos, deveriam apostar em alargar as
instalacOes. Para além disso, poderiam criar passagens internas entre 0s armazéns para

passarmos e nao ser necessario, por exemplo, andarmos a chuva. Para alem disso, ndo
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temos roupa adequada, deveria ser a empresa a fornecer-nos casacos para a chuva e t-
shirts para andarmos identificados.
o Equipamento que utiliza

Entrevistado 5: Penso que, apenas o empilhador estd em bom estado. Se formos a

pensar na antiguidade do computador e da impressora, nas constantes falhas do sistema,
nédo ha condicdes de trabalho.

o Perspetivas de promocao
Entrevistado 5: N&o tenho perspetivas de vir a ser promovido. Estou bem a fazer este

tipo de trabalho. Mas, obviamente se me for proposta outra area de trabalho, aceitarei.
o Colaboracéo e clima de relacdo com os colegas

Entrevistado 5: O clima entre os colegas que trabalham aqui nos armazéns € optimo. Ja

criamos uma relacdo de confianca mutua. Sabemos respeitarmo-nos e ajudamo-nos uns
aos outros, uma vez que aqui somos nos e n6s mesmos. Todos os dias convivemos
essencialmente os trés, porque os motoristas saem logo de manha.

o Remuneragédo

Entrevistado 5: Em termos de remuneracdo, ndo estou satisfeito. Para o esforco que

faco e empenho, penso que € injusto 0 meu salario. Apesar de ndo estar satisfeito, tenho
consciéncia que preciso deste trabalho e este dinheiro pode ser pouco mas é certo todos
0S Meses.

o Trabalho que realiza
Entrevistado 5: Gosto do que faco. Foi a fazer isto que aprendi e desenvolvi enquanto

pessoa também.
o Em geral

Entrevistado 5: No geral, posso dizer que estou satisfeito. Quem néo esta bem, que se

mude. H& sempre aspetos que a empresa poderia melhorar, mas nédo é, de todo, a pior

empresa que existe.

Entrevistador:

e Comunicacao
o Colegas do setor
o Colegas de outro setor
o Chefias
o Diregdo da empresa
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Entrevistado 5: A comunicagdo existente entre mim e os colegas daqui € muito boa.

Sabemos trabalhar em equipa e estamos a vontade para falar sobre preocupacoes,
angustias, assuntos de outra natureza que ndo seja trabalho. Quanto aos assuntos que
envolvem o trabalho, entendemo-nos muito bem, sabemos que s6 nos temos a noés. Pelo
contrario, ndo tem sido muito facil falar com os colegas de outro setor da loja. A Unica
chefia que tenho sob orientacdo é o nosso colega responsavel pelos armazéns, sendo que
0 respeito é mutuo e entendemo-nos bem. Relativamente a direcdo da empresa, nao
falamos quase nada, é raro comunicarmos. Apenas quando h& contentores para
exportacdo, geralmente o administrador acompanha a carga, e entdo discutimos alguns

assuntos dessa envolvente.
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Entrevista 6

Entrevistador:

e Caracteristicas e funcionamento do trabalho
o Autonomia

Entrevistado 6: A pessoa que estd responsavel aqui pelo armazém tem alguma

influéncia sob as tarefas que eu executo e a ordem com que faco as coisas. As cargas
sdo distribuidas todos os dias de manha, pelo que o meu dia é organizado nesse sentido.
O administrador da empresa e a colega da exportacdo também influenciam, uma vez
que quando ha contentores para exportacdo, sdo eles que decidem automaticamente que
terei de carregar o material. Quando sou preciso na loja em Agueda, a chefia também
me comunica.

o Funcdo que realiza é completa

Entrevistado 6: Normalmente, eu e o outro colega aqui do armazém estamos sob

orientacdo da pessoa responsavel pelo mesmo. Ambos realizamos varias tarefas em
complemento. Geralmente, ndo tenho apenas uma tarefa na qual estou incumbido do
principio ao fim.

o Colegas informam acerca da forma como realiza o seu trabalho

o Superiores informam como executa o seu trabalho

Entrevistado 6: Eu sei se estou a fazer um bom ou mau trabalho. Todos somos

humanos e erramos, mas tenho consciéncia de quando cometo algum erro e tento
minimiza-lo. Os colegas ndo me dizem se 0 meu trabalho € bom ou mau e, quanto aos
superiores hierarquicos, normalmente dizem quando erro.

o Variedade daquilo que faz

Entrevistado 6: As tarefas que faco sdo variadas, desde cargas de material,

atendimento de clientes, organizacdo do material nas estantes, limpeza dos armazéns,
conferéncia de material.
o Até que ponto é importante aquilo que faz

Entrevistado 6: O trabalho aqui nos armazéns € muito mais duro, em termos fisicos.

Sei que ndo é tudo, mas como trabalhamos muito em auxilio com a exportacéo,
considero que nos dias que correm, € essencial. Mais ainda, sou eu que costumo
organizar os pavilhdes, fazer a limpeza do espaco. As instala¢fes transmitem muito aos
clientes e, caso ndo estejam cuidadas, mostram desleixo.

o Regras e procedimentos especificados
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Entrevistado 6: N&o tenho nenhum papel onde me digam que devo comer as x horas,

ndo devo ir a casa-de-banho, devo limpar de uma determinada forma. Ndo ha nada
escrito, em termos de regras, nem de formas de fazer as coisas. Apesar disso, 0s
trabalhadores tém consciéncia de que ha regras implicitas em tudo. Hoje conhecemo-las
e cumprimos, porque ja temos experiéncia.

o Oportunidade de fazer uso dos seus conhecimentos e experiéncias

Entrevistado 6: Ao longo dos anos, consegui utilizar, sobretudo, o que a experiéncia

me foi ensinando. N&o tenho um basto nivel de escolaridade, mas a experiéncia que
tenho de todas as empresas onde passei, € essencial para o dia-a-dia, saber como reagir
com os clientes, que nem todos séo faceis.

o Possibilidade de desenvolver continuamente as suas capacidades

Entrevistado 6: Desenvolvi, na medida em que aprendi mais na empresa, com estes

trabalho, do que propriamente com a escolaridade que fiz. O relacionamento com

clientes tem-me feito, sobretudo, desenvolver em termos pessoais.

Entrevistador:

e Cultura organizacional
Em que medida a empresa da importancia aos seguintes valores organizacionais:

o Competéncia técnica
o Centralizac¢do do trabalho
o Bem-estar das pessoas
o Estabilidade da empresa
o Poder das chefias
o Desenvolvimento tecnologico e inovagao
o Estabelecimento de procedimentos e normas
o Ouvir a opinido e sugestao das pessoas
o Trabalho em equipa
o Realizacdo pessoal e profissional
o Bom ambiente entre as pessoas
o Antiguidade

Entrevistado 6: O valor que a empresa tem, acima de tudo, é o trabalho em equipa.

Este € um aspeto promovido bastante pela administracdo, incentivando sempre as
pessoas a trabalharem como um todo, com um Unico objetivo. Por outro lado, ao nivel

da competéncia técnica esta é pouco valorizada, ndo sendo reconhecido o trabalho de
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cada um. Para além disso, aqui ndo posso dizer que hajam esforgos feitos pela empresa

em desenvolvimento tecnoldgico e inovacdo. Na minha opinido, estamos parados.

Destaco como ponto negativo ainda o bom ambiente entre as pessoas, 0 ambiente entre

armazém e loja, ndo é bom, de todo! Ao nivel da antiguidade, pessoas com mais ou

menos anos de casa, sao vistos da mesma forma, o que acho correto. Ha pessoas que até

estdo a mais anos na empresa, mas ndo se esforcam para progredir.

Entrevistador:

Em que medida valoriza:

©)

o

o

o

Ser criativo

Ser submisso

Ser autbnomo

Ser assiduo

Ter iniciativa

Ser leal em relacdo a empresa
Ser antigo na empresa

Cumprir os deveres do dia-a-dia

Ser ativo e interveniente

Entrevistado 6: Os apetos que a empresa valoriza e eu préprio também sdo o respeito,

a lealdade, a iniciativa e 0 cumprimento dos deveres do dia-a-dia. Em todo o lado

devemos pautar 0 nosso comportamento pelo respeito com todos. A administracdo

valoriza ainda os funcionarios que tenham inicativa, sejam ativos e proponham

alteracdes fundamentadas, apesar de, nem sempre, levarem em frente esses projetos.

Para além disso, fomos contratados para trabalhar e para cumprir com as tarefas que nos

ordenam. A administracdo tem essa percecao de que ha pessoas que cumprem e outras,

nem por isso, mas la esta, ndo passa de uma percecao.

Entrevistador:

Importancia que tem para si:

o

o

Trabalho interessante e estimulante

Promoc0es justas e possibilidade de fazer carreira
Realizar tarefas completas do principio ao fim
Oportunidade de aprender

Trabalho criativo
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o Bom ambiente de trabalho
o Boa organizacao e estrutura do trabalho
o Boa comunicacdo organizacional

Entrevistado 6: Para que o nosso trabalho corra bem é preciso sobretudo gostar do que

se faz e haver um bom ambiente entre as pessoas. A mim custa-me fazer uma coisa que
ndo gosto, € quase como uma obrigacao. E, se fizermos uma coisa que ndo gostamos
juntamente com pessoas que sé criam conflitos, é do pior que pode existir. Estamos a
desempenhar uma funcdo, com o objetivo de ganhar dinheiro para sustentar a nossa
familia, ter um estilo de vida melhor. O meu objetivo ndo é andar a prejudicar o
trabalho dos colegas e comentar a vida dos outros. Os restantes fatores sdo meramente

“luxos” ou exigéncias extra.

Entrevistador:

e Tomada de decisdes
o Permisséo para tomar decis6es sobre a tarefa que desempenha
Entrevistado 6: Uma vez que as minhas tarefas dependem de outras pessoas, ha

decisdes que é necessario recorrer ou ao colega responsavel por este espaco, ou a
administracdo, ou a colega da exportacdo. Por outro lado, ha ainda decisbes que eu nédo
preciso de estar a comunicar posso perfeitamente tomar sozinho.

o Superiores hierarquicos ouvem as suas ideias

Entrevistado 6: Como ja mencionei, 0s superiores hierarquicos até se interessam por

nos ouvir, querem saber o0 que pensamos, mas ndo passa disso. Eu acho que param nesse
caminho que iniciam.
o Os conhecimentos técnicos e profissionais sdo utilizados na
tomada de decisdo

Entrevistado 6: Obviamente, que na nossa profissdo temos de utilizar os

conhecimentos que fomos adquirindo. Ha clientes que precisam de ajuda para
determinados materiais, querem opinido sobre o que utilizar nos seus pavimentos, cabe-
nos a nos saber ajudar o cliente nessas circunstancias.
o Superiores hierdrquicos sabem 0 que se passa nos niveis
inferiores

Entrevistado 6: Eles estdo sempre na loja, embora no 1° andar, mas interessam-se mais

em saber o que se passa la do que aqui. A administracdo apenas vem aqui quando ha

contentores para exportacao, para acompanhar a carga, € nao é sempre. Para além disso,
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sdo raros os dias que se interessam em saber 0 que se passa aqui, COMO estamos a
trabalhar, o que estamos a fazer e em que condigdes.
o Tipo de participagéo
= Decisdes relativas a sua area
= Decis0es relativas ao seu trabalho

Entrevistado 6: No nosso local de trabalho a decisdo parte sobretudo do colega

responsavel, pois é ele que organiza o dia. Mas ha tarefas que ndo sdo programadas e
nos os trés decidimos em conjunto. A decisdo, nos armazéns, nunca foi um problema,
sabemos consultar-nos e ouvir aquilo que os outros pensam. N&o interferimos no
trabalho dos nossos colegas de Agueda, antes pelo contrario, sdo os colegas da

comercial e da exportacdo que condicionam 0 nosso.

Entrevistador:

e Satisfacdo
o Condigoes fisicas (luz, temperatura, espacgo...)

Entrevistado 6: Temos muito mas condi¢cBes ao nivel de temperatura, espago em si,

luminosidade. Os armazéns sdo escuros, ndo tém passagem interior o que seria benéfica
para os dias que esta chuva. Para além disso, ndo nos séo dadas roupas adequadas para 0
trabalho que fazemos, somos nds que temos gque estragar a nossa roupa e andar, quer a
chuva, quer ao vento, quer ao sol.

o Equipamento que utiliza

Entrevistado 6: Como ndo utilizo muito equipamento a ndo ser o empilhador, apenas

posso comentar que ele deveria ser tapado por cima. O restante, o colega responsavel
pelo armazém é que ndo deve estar satisfeito, porque o material informatico ndo é do
melhor e o sistema esta sempre a falhar.

o Perspetivas de promocéo

Entrevistado 6: N&o tenho perspetivas de ser promovido. Estou bem a fazer o que faco,

mas também ndo imagino a administragcdo convidar-me para outro cargo. As promogdes
que existem ndo sdo justas, sobem sempre as pessoas que fazem menos.
o Colaboragéo e clima de relagdo com os colegas

Entrevistado 6: A relagdo entre nds os trés é dptima. Sabemos trabalhar em conjunto.

Quanto aos restantes colegas, ndo € facil conseguirmos comunicar com pessoas que
parece que trabalham noutra empresa, que se fazem de um estatuto superior s porque

trabalham na loja em Agueda e nds nos armazéns.
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o Remuneragao

Entrevistado 6: Este é outro aspeto que ndo me sinto, em nada, feliz. Ndo mereco um

ordenado t&o baixo, para o trabalho que faco todos os dias, para a dedicagéo e esforcgo
fisico que temos.
o Trabalho que realiza

Entrevistado 6: Eu estou satisfeito com o que fago.

o Em geral

Entrevistado 6: No geral, apesar de haver aspetos que ndo nos agradem, h& poucas

empresas que paguem certo no fim do més e que sejam flexiveis quando precisamos de

um dia para tratar de algum assunto.

e Comunicagéo
o Colegas do setor
o Colegas de outro setor
o Chefias
o Diregdo da empresa
Entrevistado 6: NOs os trés falamos muito entre nds. Estamos aqui uns para 0s outros,

para ajudar no trabalho, mas também, se for necessario, ajudar em assuntos pessoais,
outras preocupacdes. Ja a nossa relacdo com os colegas do setor da loja, é estritamente
profissional, até porque estamos afastados. Aqui apenas temos uma pessoa responsavel
e estamos a vontade para com essa pessoa. Ao nivel da direcdo, estamos a vontade para

tratar de assuntos apenas de carater profissional.
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Entrevista 7

Entrevistador:

e Caracteristicas e funcionamento do trabalho
o Autonomia

Entrevistado 7: Eu ndo tenho liberdade para tomar nenhuma decisdo. E o colega

responsavel pelos armazéns que trata das cargas, faz 0 mapa e eu apenas cumpro.
o Funcdo que realiza é completa
Entrevistado 7: A minha fungdo é fazer cargas e descargas, dependendo daquilo que

me destinam para o dia.
o Colegas informam acerca da forma como realiza o seu trabalho
o Superiores informam como executa o seu trabalho

Entrevistado 7: Ninguém me informa quando o trabalho é bom ou mau. Eu tenho as

entregas para ir fazer ou tenho que ir levantar material a fabrica e ninguém me diz que
fiz bem ou fiz mal.
o Variedade daquilo que faz

Entrevistado 7: Eu sou motorista da empresa, preparo as cargas de material para ir

entregar a varios destinos do pais e ainda vou levantar material que foi encomendado a
algumas fabricas.

o Até que ponto é importante aquilo que faz
Entrevistado 7: Hoje em dia, a maioria das empresas recorre a transportadoras. No

caso da Lino Coelho, foram reduzindo o nimero de motoristas, até hoje, ficando apenas
dois. Pelo que, para reduzir custos, penso que € importante a empresa garantir servicos
minimos de cargas e descargas.

o Regras e procedimentos especificados
Entrevistado 7: N&o tenho regras escritas que deva obedecer, apenas cumpro com as

cargas que me programam para aqueles dias.
o Oportunidade de fazer uso dos seus conhecimentos e experiéncias
o Possibilidade de desenvolver continuamente as suas capacidades

Entrevistado 7: Na profissio de motorista, ndo h& forma de desenvolver

conhecimentos, apenas ao nivel do pais. De facto, conheco mais pessoas, mais locais.

Mas, nada mais do que isso.

Entrevistador:
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e Cultura organizacional

Em que medida a empresa da importancia aos seguintes valores organizacionais:

©)

o

o

o

Competéncia técnica

Centralizacéo do trabalho

Bem-estar das pessoas

Estabilidade da empresa

Poder das chefias

Desenvolvimento tecnoldgico e inovagéo
Estabelecimento de procedimentos e normas
Ouvir a opini&o e sugestdo das pessoas
Trabalho em equipa

Realizacgdo pessoal e profissional

Bom ambiente entre as pessoas
Antiguidade

Entrevistado 7: A empresa da importancia, fundamentalmente, ao trabalho em equipa.

Este é o valor mais estimulado pelos superiores hierarquicos. Ao nivel dos restantes,

ndo héa iniciativa para promover o bem-estar das pessoas, 0 ouvir a opinido, pelo menos,

a minha. Ha varios aspetos que sdo esquecidos pela administracdo. Ndo importa o

nimero de anos que trabalhamos, que damos o nosso melhor, somos iguais aos que

entraram a meia ddzia de dias.

Entrevistador:

Em que medida valoriza:

o

o

o

o

Ser criativo

Ser submisso

Ser autbnomo

Ser assiduo

Ter iniciativa

Ser leal em relagdo a empresa
Ser antigo na empresa

Cumprir os deveres do dia-a-dia

Ser ativo e interveniente

Entrevistado 7: N&o posso referir a criatividade porque na minha funcdo nao ha forma

de ser criativo, a ndo ser vestir-me de pai natal e ir fazer entregas. Mas, 0 respeito e a
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lealdade s&o dois valores que se destacam, pela positiva. A autonomia e a iniciativa, no
caso da maioria dos meus colegas, ha bastante liberdade nesse sentido. Eu prefiro

apenas fazer o que me mandam.

Entrevistador:

Importancia que tem para si:
o Trabalho interessante e estimulante

o Promocdes justas e possibilidade de fazer carreira
o Realizar tarefas completas do principio ao fim

o Oportunidade de aprender

o Trabalho criativo

o Bom ambiente de trabalho

o Boa organizacao e estrutura do trabalho

o Boa comunicagdo organizacional

Entrevistado 7: Para mim, € importante que haja um bom ambiente de trabalho e uma

boa organizacdo do mesmo. E fundamental sentir-me bem e haver organizacdo. O
trabalho que faco é mondtono, mas, apesar disso, gosto do que faco. Ndo me interessa
se as promocdes dos meus colegas sdo justas ou ndo, interessa-me trabalhar, ganhar o

meu dinheiro e nada mais.

Entrevistador:

e Tomada de decisoes
o Permisséo para tomar decisfes sobre a tarefa que desempenha

Entrevistado 7: N&o preciso decidir nada, as cargas estdo estipuladas, eu apenas

cumpro o que esta escrito. Para mim, é muito melhor assim, porgue se alguma coisa
correr mal, a responsabilidade ndo € minha.
o Superiores hierarquicos ouvem as suas ideias

Entrevistado 7: Eu ndo dou qualquer tipo de ideias. Faco o que me destinam.

o Os conhecimentos técnicos e profissionais sdo utilizados na
tomada de decisdo

Entrevistado 7: N&o tomo decisdes, portanto ndo utilizo quaisquer conhecimentos.

o Superiores hierarquicos sabem 0 que se passa nos niveis

inferiores
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Entrevistado 7: O meu trabalho eles sabem porque é todo documentado. H& um

documento que preencho todos os dias com os quilometros do camido que utilizo, o
nome da fabrica ou do cliente e o que fui carregar ou descarregar. O trabalho das
pessoas da loja tém obrigacdo de saber porque a administracao esta l& todos os dias. No
que respeita aos meus colegas do armazém, eles sdo esquecidos por todos. Passam-se
dias sem ninguém se dirigir a eles e ver como as coisas estdo a funcionar.
o Tipo de participagéo
= Decisdes relativas a sua area
= DecisOes relativas ao seu trabalho

Entrevistado 7: J& mencionou em topicos anteriores.

Entrevistador:

e Satisfacdo
o Condigoes fisicas (luz, temperatura, espaco...)

Entrevistado 7: Eu como passo a maioria do tempo em viagens, ndo estou parado num

sitio especifico. Mas, os transportes que temos ao nosso dispor tém boas condicGes. Nos
armazéns, o espaco deveria estar mais limpo, com melhores condi¢6es fisicas. Ao nivel
da loja, é bastante fria.

o Equipamento que utiliza

Entrevistado 7: De um modo geral, ndo ha nada a destacar pela negativa, é satisfatorio.

o Perspetivas de promocao
Entrevistado 7: Nao tenho perspetivas de vir a ser promovido. J& sou motorista a

muitos anos e nao me vejo a fazer mais nada.
o Colaboracéo e clima de relagdo com os colegas

Entrevistado 7: Eu dou-me bem com os meus colegas. Sou mais préximo dos meus

colegas do armazém, mas também vou frequentemente a loja fazer transacao de material
de um lado para o outro e convivo com os colegas de & também.
o Remuneragédo

Entrevistado 7: N&o tenho um salario justo. O perigo que corro nas viagens equivale a

um ordenado maior.
o Trabalho que realiza

Entrevistado 7: Gosto do que fago. Ndo me chateio com ninguém.

o Em geral
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Entrevistado 7: De um modo geral, estou satisfeito. H4 sempre coisas que criticamos,

mas ha empresas muito piores e pessoas com piores condicdes e trabalho que nds.

Entrevistador:

e Comunicagéo
o Colegas do setor
o Colegas de outro setor
o Chefias
o Diregdo da empresa

Entrevistado 7: Eu falo com todos os meus colegas, quer com os dos armazéns da

mourisca, com quem estou mais tempo, quer com os colegas da loja, quer dos outros
departamentos. Todo o tipo de conversas que temos sdo estritamente profissionais. Eu
falo com todos, mas sempre “de pé atrds”. Com a administracdo, trato assuntos

relacionados com as cargas e descargas apenas, quando necessario.
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Entrevista 8

Entrevistador:

e Caracteristicas e funcionamento do trabalho
o Autonomia

Entrevistado 8: O meu trabalho € definido por mim, basicamente. Todas as semanas

vou, pelo menos, uma vez por semana, a empresa. Levo encomendas, aproveito para me

atualizarem o ipad e tenho algumas reunides, no sentido de discutir com a geréncia

determinados aspetos como produtos que se pretende lancar, areas de aposta, entre

outros assuntos. Os assuntos discutidos com a chefia tém alguma influéncia no trabalho

que vou desempenhar durante o resto da semana. Para além disso, recorro a colega das

compras que me auxilia no meu trabalho, dando seguimento as encomendas que arranjo.
o Funcdo que realiza é completa

Entrevistado 8: Os clientes que arranjei sou sempre eu que 0s Visito e oriento as suas

encomendas. E 16gico que sozinho ndo conseguiria dar seguimento as encomendas de
todos os clientes e, portanto, na empresa a colega ajuda a orientar, separa 0s produtos
para o motorista depois fazer a distribuicéo.

o Colegas informam acerca da forma como realiza o seu trabalho

o Superiores informam como executa o seu trabalho

Entrevistado 8: O meu trabalho é bom ou mau em funcéo da satisfacdo dos clientes. Se

os clientes estdo satisfeitos, considero que estou a fazer um bom trabalho. O contrario
também acontece, temos sempre coisas que devemos melhorar. Os meus colegas de
trabalho ndo interferem de forma direta no meu trabalho e, portanto, ndo opinam.
Relativamente aos meus superiores, € ldgico que coordenam o meu trabalho e dizem
quando procedo mal ou bem.

o Variedade daquilo que faz
Entrevistado 8: A minha tarefa é ser vendedor. Tenho a zona geogréafica de Viseu a

minha responsabilidade e ja tenho clientes fixos. Vou visitar os clientes fixos
regularmente, informar das campanhas existentes e novidades. Para além disso, procuro
adquirir novos clientes, quer revendedores, quer consumidores finais, mas apenas nessa
zona geogréfica.

o Até que ponto é importante aquilo que faz
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Entrevistado 8: A funcdo de vendedor permite dar a conhecer 0 nome da empresa e

divulgar os produtos que comercializamos. H& clientes que gostam de ser visitados,
gostam que “vao até eles” e se ndo forem visitados, simplesmente ndo compram.
o Regras e procedimentos especificados

Entrevistado 8: Eu ndo tenho regras especificas e, penso que 0s meus colegas também

ndo tém regras rigidas impostas pela geréncia. Temos que nos respeitar uns aos outros,
saber ser e estar, cumprir com 0s horérios, mas nada disto esti escrito e deve ser
cumprido rigorosamente.
o Oportunidade de fazer uso dos seus conhecimentos e experiéncias
o Possibilidade de desenvolver continuamente as suas capacidades

Entrevistado 8: No relacionamento com os clientes, todos os dias, vou aprendendo a

saber lidar com pessoas diferentes. Também a experiéncia que fui adquirindo me tem
ajudado bastante como vendedor. Nem todos os clientes nos respeitam e tém um feitio
bom e facil de lidar, pelo que me cabe a mim saber contornar essa situacdo. Mas esta

profissdo ajudou-me a evoluir muito intelectualmente.

Entrevistador:

e Cultura organizacional
Em que medida a empresa da importancia aos seguintes valores organizacionais:

o Competéncia técnica
o Centralizacdo do trabalho
o Bem-estar das pessoas
o Estabilidade da empresa
o Poder das chefias
o Desenvolvimento tecnoldgico e inovagao
o Estabelecimento de procedimentos e normas
o Ouvir a opinido e sugestdo das pessoas
o Trabalho em equipa
o Realizacdo pessoal e profissional
o Bom ambiente entre as pessoas
o Antiguidade

Entrevistado 8: Ndo passo muito tempo na empresa, a minha funcdo passa por andar

no exterior a promover 0s N0ssos produtos e vender. Mas, na minha opinido, a geréncia

procura valorizar a competéncia das pessoas, claro que ha sempre algumas injusticas
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que se cometem. Relativamente ao trabalho, a chefia distribui as varias tarefas pelas
areas de trabalho e competéncia dos funcionarios. Quanto aos colaboradores, eles
incentivam o trabalho em equipa, como um todo. E-nos dada liberdade para expormos
0s Nnossos problemas e tentam ajudar-nos no que podem. Para além disso, ha liberdade
para o discurso e troca de opinides. A antiguidade € respeitada pela geréncia, o que nao
significa que as pessoas mais antigas tenham outro tipo de regalias. Dos valores menos
salientes, eu propriamente ndo sinto uma grande influéncia do poder da geréncia e,
portanto, penso que este é um dos valores que menos tém em atencdo. Outro dos aspetos
que também é desleixado é a valorizacdo pessoal e profissional dos funcionarios, penso
que indiretamente, mas €. Acaba por ser esquecido o contributo para a valorizacdo dos

funcionarios, mas todos nés aprendemos diariamente.

Entrevistador:

Em que medida valoriza:
o Ser criativo
o Ser submisso
o Ser autbnomo
o Ser assiduo
o Ter iniciativa
o Ser leal em relacdo a empresa
o Ser antigo na empresa
o Cumprir os deveres do dia-a-dia
o Ser ativo e interveniente

Entrevistado 8: A criatividade é importante para tudo. Eu acho que a utilizacdo dos

ipads foi uma forma de a empresa ser mais criativa, acompanhar a evolucao
tecnoldgica. O ser obediente é preciso para com todas as pessoas, em todos os locais. E
essencial que as pessoas se respeitem, ndo apenas a geréncia, mas também aos colegas
de trabalho. Outro aspeto que acho que a geréncia incentiva € a autonomia, visto que é
dada liberdade para n6s falarmos do que pensamos, darmos as nossas sugestfes. A
assiduidade é um dos grandes deveres de todos nds, nem tudo serve de justificacdo para
ndo ir trabalhar. Falando ao nivel da antiguidade, ndo acho que as pessoas que
trabalham na empresa ha mais anos devam ter outras regalias. Eles s&o iguais a quem
entrou & menos tempo, e devem ser respeitados como todos 0s outros.

Entrevistador:
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Importancia que tem para si:
o Trabalho interessante e estimulante

o Promocgdes justas e possibilidade de fazer carreira
o Realizar tarefas completas do principio ao fim

o Oportunidade de aprender

o Trabalho criativo

o Bom ambiente de trabalho

o Boa organizacao e estrutura do trabalho

o Boa comunicagdo organizacional

Entrevistado 8: Eu acho ser bastante importante, em qualquer empresa, uma boa

comunicacdo entre todos e um bom ambiente de trabalho, sem intrigas e conflitos. Ha
sempre conflitos mas, a maioria, podem ser evitados. Para além disso, o facto de
fazermos uma coisa que gostamos, que nos da a oportunidade de aprender diariamente,
contribui em muito para 0 nosso bem-estar e satisfacdo. O trabalho criativo ajuda a
empresa a reafirmar a sua posicdo competitiva no mercado e é essencial para que esta
ndo se “afunde”. Relativamente as promogdes serem mais ou menos justas, ndo estou
interessado e saber ou comentar se 0s meus colegas sobem de posto e 0 porqué disso.
Para além disso, as minhas tarefas sdo realizadas em conjunto com 0s meus colegas de

trabalho. Sé assim é possivel fazermos um bom trabalho, em equipa.

Entrevistador:

e Tomada de decisoes
o Permisséo para tomar decisfes sobre a tarefa que desempenha

Entrevistado 8: A minha autonomia é bastante grande quando necessito de tomar

alguma deciséo. E evidente que algumas decisbes envolvem a aprovacdo da geréncia,
como o0 prazo de pagamento acordado com um determinado cliente. Mas, a grande
maioria das decisdes ao nivel das vendas para 0s meus clientes sou eu que coordeno.

o Superiores hierarquicos ouvem as suas ideias

Entrevistado 8: Tenho vérias reunides com a geréncia para discutir, por exemplo,

novas formas de chegar aos clientes, oportunidades, produtos que se devem sugerir.
Estou a vontade para sugerir e dar a minha opinido nessas reuniges.
o Os conhecimentos técnicos e profissionais sdo utilizados na

tomada de decisdo
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Entrevistado 8: As decisdes que preciso de tomar, no dia-a-dia, envolvem muito da

minha experiéncia. Tenho o ensino secundério e aprendi sozinho a vender, mas a
experiéncia que possuo nesta area € basta e ajuda-me nas decisdes que preciso tomar.
o Superiores hierdrquicos sabem 0 que se passa nos nhiveis
inferiores

Entrevistado 8: Eu penso que sabem o0 que se passa, mas ndo posso afirmar com

convicgdo porque ndo passo quase tempo nenhum na loja e ndo me apercebo dessa
situacdo.
o Tipo de participagéo
= Decis0es relativas a sua area
= Decis0es relativas ao seu trabalho

Entrevistado 8: A tomada de decisdo envolve as varias partes. Ha decisGes que é

necessario haver participacdo de outros colegas e mesmo da geréncia, dependendo do
tipo de decisdo. Quando as decisbes dizem respeito @ minha area de trabalho, sou
ouvido pela geréncia. Quando envolvem outras areas da empresa, ndo tenho que opinar.
Claro que, se eu estou todos os dias em contacto com os meus clientes, conheco-os e sei

as suas necessidades, pelo que, a minha opinido contribui para a sua satisfacao.

Entrevistador:

e Satisfacdo
o Condigoes fisicas (luz, temperatura, espaco...)

Entrevistado 8: A empresa tem boas condi¢cbes. Ndo me refiro a um espago em

especifico, porque ndo tenho um gabinete onde estou o dia todo, mas no geral, o espaco
que ¢ apresentado ao cliente é agradavel.
o Equipamento que utiliza

Entrevistado 8: O equipamento que tenho ao meu dispor para vender tem

acompanhado a evolucdo tecnoldgica. Eu tenho um ipad onde mostro 0s varios
catdlogos de produtos aos clientes e, posteriormente, os meus colegas de loja dédo
seguimento. Por isso, estou bastante satisfeito. E muito mais facil para mim andar com o
ipad do que com catélogos que depois acabava por perder e permitiam a divulgacéo de
marcas que também vendem diretamente ao cliente.

o Perspetivas de promocao

Entrevistado 8: Eu ndo tenho perspetivas de vir a ser promovido, de vir a assumir outra

posicdo na empresa. Estou bem assim, gosto do que faco.
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o Colaboracéo e clima de relacdo com os colegas

Entrevistado 8: Eu penso que a relacdo entre os meus colegas é boa, pelo menos

comigo, nunca houve problemas a registar.
o Remuneragédo

Entrevistado 8: N&do posso dizer que nao estou satisfeito ao nivel da remuneracdo. OS

ordenados, hoje em dia, ndo sdo muito altos, em nenhuma empresa. Para 0s riscos que
corro na estrada e para o trabalho que faco, sinto que sou recompensado.

o Trabalho que realiza
Entrevistado 8: Estou satisfeito com o que faco. Lidar com pessoas e vender € aquilo

que gosto de fazer.
o Em geral

Entrevistado 8: De um modo geral, estou satisfeito em trabalhar na Lino Coelho.

Entrevistador:

e Comunicacéo
o Colegas do setor
o Colegas de outro setor
o Chefias
o Direcdo da empresa

Entrevistado 8: As pessoas falam entre si assuntos da envolvente trabalho, mas

também assuntos da vida privada. Ha4 sempre pessoas com quem estamos a vontade e
outras nem por isso, pessoas com quem nos entendemos melhor, outras pior. E como em
todos os trabalhos, todas as empresas. Eu passo pouco tempo com 0s meus colegas, e,
como ndo tenho tanta confianga com quase ninguém, restrinjo-me aos assuntos do
trabalho. Estou a vontade para falar e opinar com todos os colegas sobre assuntos dessa
natureza. Também com a geréncia ndo tenho problemas em comunicar, ou quando

alguma coisa esta bem ou quando alguma coisa esta mal.
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Entrevista 9

Entrevistador:

e Caracteristicas e funcionamento do trabalho
o Autonomia

Entrevistado 9: O meu trabalho € programado pelo colega do armazém da Mourisca,

que é responsavel por organizar as cargas. Todos os dias ele decide o que € necessario
carregar a alguma fabrica ou ir descarregar a algum cliente e 0o meu trabalho €
exatamente esse. Por vezes, a decisdo do colega é influenciada pela chefia. Mas, eu ndo
decido se vou a uma fabrica ou a um cliente primeiro que a outro.

o Funcdo que realiza é completa

Entrevistado 9: Posso considerar que a minha funcdo é completa, sou eu que faco uma

carga do inicio ao fim, mas h& sempre ajuda dos colegas para carregar o material do
armazem para ir a algum cliente, por exemplo.

o Colegas informam acerca da forma como realiza o seu trabalho

o Superiores informam como executa o seu trabalho

Entrevistado 9: Eu tenho consciéncia se 0 meu trabalho esta a ser bom ou mau. Mas,

0s meus colegas dizem-me se cometo algum erro, tal como a chefia.
o Variedade daquilo que faz

Entrevistado 9: Eu sou motorista de pesados e faco entregas de material a clientes e

vou carregar material a algumas fabricas dos nossos fornecedores.
o Até que ponto é importante aquilo que faz

Entrevistado 9: Eu acho que as empresas estdo a reduzir o niUmero de motoristas, mas

na minha opinido, essa seria uma forma de os custos com transportadoras serem mais
baixos. Por isso, penso ser importante haver alguns motoristas nas empresas.

o Regras e procedimentos especificados
Entrevistado 9: Néo tenho que me reger por regras que estdo escritas. Se ha regras

escritas, nem tenho conhecimento delas. Como ando sempre em viagem, ndo ha regras
estipuladas que devo seguir obrigatoriamente. Tenho um mapa onde registo diariamente
0s quilémetros que fagco e onde vou, mas ndo acho que seja uma regra. As regras que
possam existir aprendi com 0s anos em que estou a trabalhar na empresa e ndo porque
estdo escritas.

o Oportunidade de fazer uso dos seus conhecimentos e experiéncias

o Possibilidade de desenvolver continuamente as suas capacidades
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Entrevistado 9: A experiéncia € essencial e ajuda-nos a saber reagir em situacfes que

se repetem. Os conhecimentos que tenho ndo sdo muitos, apenas tenho o quarto ano de
escolaridade. Também nédo acho que seja preciso estudar muito para ser motorista. Mas,

ser motorista permite-nos conhecer varios locais.

Entrevistador:

e Cultura organizacional
Em que medida a empresa da importancia aos seguintes valores organizacionais:
o Competéncia técnica
o Centralizacdo do trabalho
o Bem-estar das pessoas
o Estabilidade da empresa
o Poder das chefias
o Desenvolvimento tecnologico e inovagao
o Estabelecimento de procedimentos e normas
o Ouvir a opinido e sugestdo das pessoas
o Trabalho em equipa
o Realizacdo pessoal e profissional
o Bom ambiente entre as pessoas
o Antiguidade
Entrevistado 9: Eu acho que a chefia se preocupa principalmente com a estabilidade no

mercado, com o trabalho em equipa e na realizacdo profissional dos seus funcionarios.
Isto porque, sdo promovidas varias formacdes para aprendermos competéncias
relacionadas com a nossa area de trabalho e que envolvem tarefas em equipa. Também a
posicdo da empresa no exterior € importante, porque € isso que faz com que esta ainda

esteja aberta e com clientes.

Entrevistador:

Em que medida valoriza:
o Ser criativo
o Ser submisso
o Ser autbnomo
o Ser assiduo

o Ter iniciativa
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o Ser leal em relacdo a empresa

o Ser antigo na empresa

o Cumprir os deveres do dia-a-dia
o Ser ativo e interveniente

Entrevistado 9: Ndo acho importante a criatividade no trabalho que faco, mas ha

determinadas areas onde a empresa atua que deve olhar a criatividade para ndo ficar
para tras. A obediéncia é importante para uma empresa e fora desta. Eu cumpro com
aquilo que me € estipulado, os meus colegas que falem por si. Ao nivel da autonomia,
ndo sou eu que tenho a liberdade para decidir nada, h& o encarregado do armazém que
decide as minhas tarefas. E importante que haja pessoas com essa liberdade, mesmo que
ndo seja eu. Assim, ndo preciso de ter qualquer tipo de iniciativa para nada, ndo sou
responsabilizado se alguma coisa correr mal na distribuicdo das cargas. Para mim,
também o ser assiduo é um valor com grande importancia. Ndo costumo faltar e se falto
é porque preciso por algum assunto particular. Quanto a antiguidade, ndo acho que a
geréncia dé regalias as pessoas que trabalham na empresa ha mais anos.

Entrevistador:

Importancia que tem para si:
o Trabalho interessante e estimulante

o Promocgdes justas e possibilidade de fazer carreira
o Realizar tarefas completas do principio ao fim

o Oportunidade de aprender

o Trabalho criativo

o Bom ambiente de trabalho

o Boa organizacao e estrutura do trabalho

o Boa comunicagdo organizacional

Entrevistado 9: Eu gosto do que faco. O facto de ndo estar todo o dia no mesmo sitio

fechado é dptimo, assim como conhecer outros sitios e pessoas. Ndo é porque tenho um
colega que decide onde vou primeiro que fico aborrecido com o que fago. Tém de
existir pessoas que decidam e estipulem o trabalho, s6 assim ha organizacéo.
Relativamente as promocg0es, eu ndo estou preocupado se 0s meus colegas sobem de
posicdo ou ndo, apenas me interessa fazer o meu trabalho e chegar ao fim do més e ter o
meu salario. Noutras areas da empresa, o trabalho criativo € que permite a sobrevivéncia

da empresa, na minha, ndo. Quanto ao bom ambiente de trabalho, julgo que se as
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pessoas ndo se entenderem, apenas se interessarem por conflitos, a imagem que a

empresa transmite ¢ afetada.

Entrevistador:

e Tomada de decisoes
o Permisséo para tomar decis6es sobre a tarefa que desempenha

Entrevistado 9: J& mencionou em topicos anteriores.

o Superiores hierarquicos ouvem as suas ideias
Entrevistado 9: N&o tenho que dar ideias sobre nada. Sou pago para fazer o meu
trabalho.

o Os conhecimentos técnicos e profissionais sdo utilizados na
tomada de decisdo

Entrevistado 9: J& mencionou em topicos anteriores.

o Superiores hierarquicos sabem 0 que Se passa nos niveis
inferiores

Entrevistado 9: Os armazéns ficam afastados da loja e como a chefia ndo os visita

todos os dias, ndo tem conhecimento de tudo, é 6bvio. Ao nivel da loja, penso que tém
conhecimento do gque acontece.
o Tipo de participacao
= Decisdes relativas a sua area
= Decis0es relativas ao seu trabalho

Entrevistado 9: Ja mencionou em topicos anteriores.

Entrevistador:

e Satisfacdo
o Condigoes fisicas (luz, temperatura, espacgo...)

Entrevistado 9: Eu acho que os armazéns tém as condi¢des minimas exigidas. Na

minha opinido, ndo sdo bem aproveitados. Quanto a loja, ha boas condicdes.
o Equipamento que utiliza

Entrevistado 9: Os equipamentos que temos ao nosso dispor tém boas condicdes.

o Perspetivas de promocao

Entrevistado 9: N&o tenho perspetivas de ser promovido. Nunca fiz outra coisa.

o Colaboragéo e clima de relagdo com os colegas
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Entrevistado 9: A relacdo entre colegas é normal. Ha pessoas que se entendem melhor,

outras pior.
o Remuneragédo

Entrevistado 9: Eu ndo acho que ganhe bem. Quem passa muito tempo na estrada sabe

0 que isso significa. Corremos riscos todos os dias.
o Trabalho que realiza

Entrevistado 9: Estou satisfeito com o que fago.

o Em geral
Entrevistado 9: No geral, estou satisfeito.

Entrevistador:

e Comunicacao
o Colegas do setor
o Colegas de outro setor
o Chefias
o Diregdo da empresa
Entrevistado 9: As pessoas falam sobre trabalho, essencialmente. N&o estou muito

tempo com 0s meus colegas, mas ha quem se entenda melhor e pior. Eu ndo gosto de
falar sobre assuntos meus, falo 0 necessario com toda a gente e apenas de trabalho. Com
a geréncia, é raro falar. Tenho quem coordene o que faco todos os dias, ndo preciso de

falar com eles.
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Entrevista 10

Entrevistador:

e Caracteristicas e funcionamento do trabalho
o Autonomia

Entrevistado 10: Eu passo pouco tempo na empresa. Venho apenas quando preciso de

esclarecer algum assunto, com a geréncia, sobre os meus clientes. Sou eu que coordeno
0 que tenho de fazer, que clientes vou visitar.

o Funcdo que realiza é completa
Entrevistado 10: Considero que seja completa, na medida em que tenho uma zona

geografica definida, com alguns clientes certos e sou eu que faco a venda. Na empresa,
tenho principalmente a ajuda de uma colega da comercial para quem reencaminho as
encomendas. Ao nivel dos recebimentos de alguns clientes, tenho a ajuda da minha
colega da contabilidade.

o Colegas informam acerca da forma como realiza o seu trabalho

o Superiores informam como executa o seu trabalho

Entrevistado 10: Os meus colegas ndo me fazem feedback do meu trabalho. O tempo

que estou com eles é para ver algum assunto em concreto e ndo para falar do meu
trabalho. A colega da contabilidade e a geréncia, por vezes, chamam a atencdo para a
necessidade de ndo vender apenas, mas receber!

o Variedade daquilo que faz

Entrevistado 10: Vendo produtos e materiais de quatro grandes vertentes: bricolage,

construcdo, banho e jardim, embora com maior incidéncia nos materiais de construcéo e
banho.

o Até que ponto é importante aquilo que faz
Entrevistado 10: Se a empresa ndo vender, ndo tem lucros, logo ndo se aguenta no

mercado.
o Regras e procedimentos especificados

Entrevistado 10: N&do ha regras escritas, penso eu. Eu cumpro com o que me é

estabelecido em termos de assiduidade, respeito, e pouco mais, porque a experiéncia me
ensinou nesse sentido.
o Oportunidade de fazer uso dos seus conhecimentos e experiéncias

o Possibilidade de desenvolver continuamente as suas capacidades
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Entrevistado 10: Mais do que usar o que aprendi até hoje, estou a aprender coisas

novas. Todos os dias, 0 contacto com clientes, pessoas diferentes, ensina-nos muito.

Entrevistador:

e Cultura organizacional
Em que medida a empresa da importancia aos seguintes valores organizacionais:

o Competéncia técnica
o Centralizacdo do trabalho
o Bem-estar das pessoas
o Estabilidade da empresa
o Poder das chefias
o Desenvolvimento tecnoldgico e inovagao
o Estabelecimento de procedimentos e normas
o Ouvir a opinido e sugestao das pessoas
o Trabalho em equipa
o Realizacdo pessoal e profissional
o Bom ambiente entre as pessoas
o Antiguidade

Entrevistado 10: A empresa valoriza, principalmente, o bem-estar dos trabalhadores, o

bom ambiente entre eles, a sua opinido e o trabalho em equipa. Sdo feitas formacdes que
nos ajudam a conhecer 0s nossos colegas, a desenvolvermos competéncias da nossa
area. Pelo contrario, acho que em desenvolvimento tecnoldgico a empresa nao é
consistente. Eu, por exemplo, ainda tenho que continuar a vender com os catalogos em
formato papel. Também a antiguidade ndo significa regalias para essas pessoas, como é
0 meu caso. Acho que ha pessoas que entraram mais recentemente que ja atingiram

outras regalias que eu ndo tenho.

Entrevistador:

Em que medida valoriza:
o Ser criativo
o Ser submisso
o Ser autbnomo
o Ser assiduo

o Ter iniciativa
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o Ser leal em relacdo a empresa

o Ser antigo na empresa

o Cumprir os deveres do dia-a-dia
o Ser ativo e interveniente

Entrevistado 10: Para mim, é extremamente importante ser obediente, autbnomo, com

liberdade para agir, assiduo e interveniente nas varias questdes que contribuam para o
crescimento da empresa. Tudo o que houver mais, é por acréscimo. Saliento apenas que

0 ser antigo na empresa deveria ser visto de uma forma diferente.

Entrevistador:

Importancia que tem para si:
o Trabalho interessante e estimulante

o Promocgdes justas e possibilidade de fazer carreira
o Realizar tarefas completas do principio ao fim

o Oportunidade de aprender

o Trabalho criativo

o Bom ambiente de trabalho

o Boa organizagéo e estrutura do trabalho

o Boa comunicagdo organizacional

Entrevistado 10: O trabalho que faco € estimulante, porque estou sempre a aprender.

Acho que é importante gostarmos do que fazemos. Ao nivel das promogdes, ndo acho
que tenham sido justas a totalidade das promocdes que ja existiram na Lino Coelho.
Mas, também ndo creio que isso seja fulcral. Relativamente a liberdade que tenho, isso
permite-me fazer tudo sem ter de andar a recorrer aos meus colegas. Para além disso,
sinto que confiam no meu trabalho. Quanto a criatividade, o0 meu trabalho s é criativo

se me derem ferramentas para isso.

Entrevistador:

e Tomada de decises
o Permissdo para tomar decisGes sobre a tarefa que desempenha

Entrevistado 10: Ja mencionou em topicos anteriores.

o Superiores hierarquicos ouvem as suas ideias

Entrevistado 10: A mim, ouvem-me. As vezes, ha a necessidade de falarmos sobre um

determinado cliente e ou eu consulto a geréncia ou vice-versa.
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o Os conhecimentos técnicos e profissionais sdo utilizados na
tomada de decisao
Entrevistado 10: Mais do que utilizar tudo o que apendi, acho que a experiéncia na

tomada de decisdo é fundamental.
o Superiores hierarquicos sabem 0 que se passa nos niveis
inferiores

Entrevistado 10: Eu penso que tém conhecimento do que se passa, embora a Mourisca

seja um pouco esquecida por parte da administragéo.
o Tipo de participagéo
= DecisOes relativas a sua area
= Decis0es relativas ao seu trabalho

Entrevistado 10: Na empresa, a maioria das pessoas tem liberdade para decidir. A

tomada de decisdo referente aos meus clientes envolve-me a mim e a geréncia,
fundamentalmente. H& casos que é necessario recorrer também a outros colegas.

Quando as decisBes dizem respeito a outras areas, ndo tenho qualquer tipo de opinido.

Entrevistador:

e Satisfacdo
o Condigoes fisicas (luz, temperatura, espaco...)

Entrevistado 10: A empresa tem boas condi¢des, apesar de achar que a loja e armazém

em Agueda s&o muito frios. De resto, penso que esta tudo conforme.
o Equipamento que utiliza

Entrevistado 10: Ao nivel do equipamento destaco apenas que € preciso inovar e

apostar no desenvolvimento. Acho que também devia ter um ipad, mas isso é apenas
uma questdo pontual. H& varios computadores na empresa, ha empilhadores, acho que
as pessoas ndo podem criticar o equipamento que tém a sua disposicao.

o Perspetivas de promocao
Entrevistado 10: N&o tenciono trabalhar noutra area, pelo que nédo tenho perspetivas de

poder ser promovido.

o Colaboragéo e clima de relagdo com os colegas
Entrevistado 10: Da minha parte, ha colaboracdo e dou-me bem com os meus colegas
de trabalho.

o Remuneragao
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Entrevistado 10: Acho que ha injusticas a este nivel, mas isso hd em todo o lado. Néo

ganho mal, mas comparativamente com alguns colegas, sou penalizado.
o Trabalho que realiza
Entrevistado 10: O trabalho que faco satisfaz-me. Quando se faz 0 que se gosta, tudo é

mais simples.
o Em geral

Entrevistado 10: No geral, estou satisfeito.

Entrevistador:

e Comunicagéo
o Colegas do setor
o Colegas de outro setor
o Chefias
o Direcdo da empresa

Entrevistado 10: Eu falo com os meus colegas de assuntos de trabalho, principalmente.

Hé& pessoas com quem também falo aspetos pessoais, mas sdo poucas, apenas aquelas
com quem estamos mais a vontade e confiamos. Falo mais com a colega da
contabilidade e a colega da comercial, porque sdo quem me auxilia mais no meu
trabalho. Também tenho necessidade de recorrer a geréncia para assuntos de trabalho.

Quando tenho algum problema, a administracdo ajuda-nos, no que consegue.
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Entrevista 11

Entrevistador:

e Caracteristicas e funcionamento do trabalho
o Autonomia

Entrevistado 11: Eu decido o que tenho de fazer, o que é prioritario, 0 que pode

esperar. Estou no departamento comercial e a administracdo ndo vigia constantemente o
meu trabalho. E-me dada liberdade para agir, em funcio da situac&o.
o Funcdo que realiza é completa

Entrevistado 11: Eu considero que a minha funcdo é completa. Ha tarefas que

necessito de recorrer a outros colegas, mas isso deve-se a interligacdo de todas as
funcBes da empresa. Trabalhamos muito como uma equipa, todas as areas estdo muito
interligadas, de forma a conseguirmos dar uma melhor resposta aos clientes.

o Colegas informam acerca da forma como realiza o seu trabalho

o Superiores informam como executa o seu trabalho

Entrevistado 11: O reflexo do meu trabalho nos clientes da a indicacdo se o trabalho

que estamos a fazer € bom ou deve ser melhorado. Nao acho que o trabalho possa ser
considerado mau, mas menos bons, porque ninguém estd aqui para fazer um mau
trabalho. O feedback daquilo que faco é analisado pela satisfacdo do cliente, apenas.

o Variedade daquilo que faz
Entrevistado 11: Eu na area comercial faco o atendimento personalizado de clientes,

essencialmente nas areas de construcdo e banho.
o Até que ponto é importante aquilo que faz

Entrevistado 11: Todas as areas da empresa sdo importantes e ndo ha mais nem menos

importantes. Se as diferentes areas ndo se complementarem, ou se uma estiver mais
desleixada do que outra, isso é espelhado no trabalho final, no atendimento do cliente. E
essencial uma visdo integrada das diferentes partes da empresa.

o Regras e procedimentos especificados

Entrevistado 11: Tem que existir regras para tudo, embora nem todas estejam escritas e

sejam cumpridas “a risca”. H4 empresas que sdo mais flexiveis que outras no que
respeita a regras e procedimentos que devem ser cumpridos e esta € das mais flexiveis,
neste aspeto.

o Oportunidade de fazer uso dos seus conhecimentos e experiéncias

o Possibilidade de desenvolver continuamente as suas capacidades
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Entrevistado 11: Eu fiz a minha licenciatura em Comércio e tenho o mestrado em

Gestdo, mais direcionado para a area de marketing. Vim para a Lino Coelho como chefe
de vendas. Acredito que os conhecimentos que adquiri na minha formacéo superior séo
utilizados diariamente. H& aspetos que aprendemos que, intencionalmente, acabamos
por os usar. E certo que, nem tudo é usado, mas grande parte do que aprendi é-me Util.
N&o basta apenas a experiéncia na area, 0os conhecimentos ajudam a que a tomada de
decisdo seja mais enriquecida. Para além disso, a oportunidade de estar na empresa
nesta funcdo tem-se ajudado a enriquecer as minhas capacidades na area comercial, com
0 contacto direto com os clientes, a ajuda na escolha da solucdo ideal para cada cliente,

na procura de novas formas de servir melhor.

Entrevistador:

e Cultura organizacional
Em que medida a empresa da importancia aos seguintes valores organizacionais:

o Competéncia técnica
o Centralizacdo do trabalho
o Bem-estar das pessoas
o Estabilidade da empresa
o Poder das chefias
o Desenvolvimento tecnoldgico e inovagao
o Estabelecimento de procedimentos e normas
o Ouvir a opinido e sugestdo das pessoas
o Trabalho em equipa
o Realizacdo pessoal e profissional
o Bom ambiente entre as pessoas
o Antiguidade

Entrevistado 11: No meu caso pessoal, acho que valorizam a minha competéncia, ao

nivel técnico. Nao acho que falar em valorizacdo seja ao nivel da remuneracdo, mas
sim, de a administragdo “olhar” para o nosso trabalho e realmente ver que temos
sucesso com estes procedimentos e técnicas. Como ouvem as minhas opinides,
valorizam a minha competéncia, talvez por isso também me sinto bastante realizado, ao
nivel pessoal e profissional. O trabalho é descentralizado nos vérios niveis hierarquicos,
nas varias vertentes da empresa. Ha colaboradores que representam e estdo direcionados

nas varias areas, ndo falo em departamentos, porque ha areas representadas apenas por
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uma pessoa, mas sim areas. Também em relacdo ao bem-estar das pessoas, a promocao
do bom ambiente entre todos, penso que ha uma grande aposta por parte da
administracdo. Somos poucos colaboradores, mas é isso que deve fazer de nds uma
equipa. Também a estabilidade da empresa € importante, ndo apenas para ela, mas para
todos nos que a elevamos. Outra das grandes apostas da empresa € o desenvolvimento
tecnoldgico e inovacdo, com a introducdo de novas tecnologias, novas formas de
vender, com o0s ipads, adaptando-nos ao mundo atual, a era do desenvolvimento e
inovacdo. Por outro lado, penso que seja menos valorizado o poder que as chefias
exercem sobre os colaboradores. Nao ha esse interesse em controlar, em exercer presséo
sobre o trabalho das pessoas. E l6gico que hé situacBes que as pessoas tém de ser
chamadas a atencdo, mas ndo de forma rigida. Tal como também j& mencionei, ndo ha
também o interesse em estabelecer regras, procedimentos, de forma a controlar os

colaboradores. Ao nivel da antiguidade, penso que somos todos iguais.

Entrevistador:

Em que medida valoriza:
o Ser criativo
o Ser submisso
o Ser autbnomo
o Ser assiduo
o Teriniciativa
o Ser leal em relacdo a empresa
o Ser antigo na empresa
o Cumprir os deveres do dia-a-dia
o Ser ativo e interveniente

Entrevistado 11: Apenas a antiguidade ¢ um dos aspetos que ndo permite as pessoas

terem outro tipo de regalias, julgo eu. A criatividade é importante a todos 0s niveis, em
todas as areas, de forma a acompanharmos a evolu¢do do mercado. Também o respeitar
a empresa, ser obediente, mas simultaneamente, dando a nossa opinido, intervindo, é
fulcral e valorizado pela administragdo. A assiduidade é a nossa imagem. E importante
que cumpramos horarios. Esta € das poucas regras que nos sao estipuladas, embora com
flexibilidade por parte da administracdo, deixando-nos a vontade para, perante um

problema, podermos faltar.
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Entrevistador:

Importancia que tem para si:
o Trabalho interessante e estimulante

o Promocgdes justas e possibilidade de fazer carreira
o Realizar tarefas completas do principio ao fim

o Oportunidade de aprender

o Trabalho criativo

o Bom ambiente de trabalho

o Boa organizacao e estrutura do trabalho

o Boa comunicagdo organizacional

Entrevistado 11: Na minha opinido, fazer algo que gosto, que me permite aprender e

desenvolver as minhas competéncias, uma boa organizacédo do trabalho que é feito por
nés e uma boa comunicagdo entre todas as areas da empresa, € bastante importante.
Mas, fulcral é o trabalho criativo e um bom ambiente entre todas as pessoas. O que me
completa é fazer sempre um trabalho que reflicta criatividade.

Entrevistador:

e Tomada de decisOes
o Permissdo para tomar decisdes sobre a tarefa que desempenha

Entrevistado 11: Ja mencionou em topicos anteriores.

o Superiores hierarquicos ouvem as suas ideias

Entrevistado 11: Estou completamente a vontade para dizer o que penso, fazer

sugestBes, nas mais diversas areas.
o Os conhecimentos técnicos e profissionais sdo utilizados na
tomada de decisdo

Entrevistado 11: Ja mencionou em topicos anteriores.

o Superiores hierarquicos sabem 0 que se passa nos nhiveis
inferiores

Entrevistado 11: Eu penso que sim. Apesar de haver bastante liberdade, numas areas

mais, noutras menos, ha um determinado controlo sobre o todo que representamos.
Também ndo é bom que algumas areas sejam desleixadas, até porque as pessoas podem
abusar.

o Tipo de participagédo

= Decisoes relativas a sua area
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= Decisoes relativas ao seu trabalho

Entrevistado 11: A tomada de decisdo é complementar, entre todas as areas. Ha

decisbes que sdo restritas, ndo necessito de recorrer a ninguém, posso perfeitamente
decidir sozinho, mas também h& decisBes que envolvem a responsabilidade da
administracdo ou a necessidade de recorrer aos conhecimentos de um colega de outra
area. Quanto mais interdisciplinares forem as decisdes, mais convictas se tornam.
Considero que é importante a minha opinido, mais no que respeita & minha area na

empresa, mas também julgo que poderia enriquecer outros niveis de deciséo.

Entrevistador:

e Satisfacdo
o Condigoes fisicas (luz, temperatura, espacgo...)

Entrevistado 11: As condicdes de trabalho que temos ao nosso dispor sdo boas. Ha

sitios que poderiam ser melhorados, evidentemente. Mas, esse € 0 pensamento que
devemos te sempre, a melhoria constante. No geral, a temperatura é aceitavel, o espago
é apelativo.

o Equipamento que utiliza

Entrevistado 11: N&o tenho nada a apontar. Temos Vvarios equipamentos a nossa

disposicdo, todos eles conformes.
o Perspetivas de promocéo
o Trabalho que realiza
Entrevistado 11: Estou aberto a tudo. N&o gosto de fechar o meu pensamento e

acreditar que vou ser sempre isto. Gosto muito do que fago, mas tenho sempre novos
horizontes.
o Colaboragéo e clima de relagdo com os colegas

Entrevistado 11: Eu acho que a relacdo entre nds é boa. Ha sempre pessoas com quem

nos damos melhor, outras pior. Mas, o essencial, é sabermos respeitarmo-nos e
trabalharmos como colegas da mesma equipa.
o Remuneragao

Entrevistado 11: Estou satisfeito. Acho que na empresa posso evoluir ao nivel dos

meus conhecimentos e ao nivel de remuneracéo.
o Em geral
Entrevistado 11: De um modo geral, considero-me satisfeito de trabalhar na Lino

Coelho e fazer o que fago.
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Entrevistador:

e Comunicacéo
o Colegas do setor
o Colegas de outro setor
o Chefias
o Diregdo da empresa

Entrevistado 11: Os colegas falam entre si. H& pessoas que discutimos assuntos

estritamente sobre trabalho, outras que nos sdo mais proximas, falamos sobre outros
assuntos pessoais. Também os colegas dos armazéns estdo mais afastados de nos, mas
falamos sobre vérias situacdes que precisamos do seu auxilio ou vice-versa. Ndo gosto
de confiar em qualquer pessoa. H& pessoas melhores que outras na empresa, como em
todo o lado. Ao nivel da minha comunicacdo com a geréncia, estou a vontade para falar

sobre assuntos de trabalho e extra-trabalho.
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Entrevista 12

Entrevistador:

e Caracteristicas e funcionamento do trabalho

o Autonomia

o Variedade daquilo que faz
Entrevistado 12: Quando entrei para a empresa, foi-me estipulado que a minha funcao
era conferir o material que é entregue, fazer a reposicdo do mesmo na loja, ir ao correio
e aos bancos. Se 0s meus colegas precisarem de ajuda, também os ajudo nas suas
tarefas. Mas tudo o que facgo foi definido inicialmente pela chefia.

o Funcdo que realiza é completa

Entrevistado 12: As tarefas que me foram definidas sdo feitas por mim apenas. Por

vezes, pode haver um colega que ajude mas, na sua maioria, sou eu que faco tudo do
inicio ao fim.

o Colegas informam acerca da forma como realiza o seu trabalho

o Superiores informam como executa o seu trabalho

Entrevistado 12: Os meus colegas e a chefia alertam-me quando cometo alguns erros.

E normal falharmos, porque somos humanos, mas também é bom que nos digam. Por
vezes, erramos e nem temos consciéncia disso. Também a administracdo me avisa para
ter mais atencdo, ser mais cautelosa.

o Até que ponto é importante aquilo que faz

Entrevistado 12: Eu acho que tudo é importante. A conferéncia de material permite

detetar falhas dos fornecedores e se essas falhas forem vistas rapidamente, é mais facil
reclamar e o fornecedor corrigir o erro.

o Regras e procedimentos especificados
Entrevistado 12: Eu acho que ndo ha regras escritas que nos obriguem a cumprir

rigidamente, pelo menos, nunca nos deram esse conhecimento. Mas, h4 sempre regras
gue temos que cumprir e aprendemos com a experiéncia, como ser assiduo, pontual, ter
responsabilidade, o respeito.
o Oportunidade de fazer uso dos seus conhecimentos e experiéncias
o Possibilidade de desenvolver continuamente as suas capacidades

Entrevistado 12: A minha formacéo foi de ensino secundario. Estagiei aqui na empresa

e depois acabei por ficar. Acho que a empresa me permitiu alargar 0s meus

conhecimentos técnicos e profissionais e, portanto tenho aproveitado para evoluir.
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Entrevistador:

e Cultura organizacional
Em que medida a empresa da importancia aos seguintes valores organizacionais:
o Competéncia técnica
o Centralizacdo do trabalho
o Bem-estar das pessoas
o Estabilidade da empresa
o Poder das chefias
o Desenvolvimento tecnoldgico e inovagao
o Estabelecimento de procedimentos e normas
o Ouvir a opinido e sugestdo das pessoas
o Trabalho em equipa
o Realizacdo pessoal e profissional
o Bom ambiente entre as pessoas
o Antiguidade
Entrevistado 12: Eu acho que eles d&o importancia principalmente ao trabalho em

equipa. Este sé é possivel se as pessoas souberem comunicar, se houver respeito, se
ouvirem as opinides uns dos outros e criando um bom ambiente de trabalho. Penso que
também ha esforcos direcionados para a aposta no desenvolvimento tenoldgico. Tém
vindo a ser introduzidas novas apostas no marketing, tem-se inovado com a introducéo
de outras areas de representacdo e venda. A antiguidade acho que é um valor com
importancia, do ponto de vista da empresa, porque as pessoas mais antigas ganham
mais. Por outro lado, acho que é menos valorizado a competéncia técnica dos
funcionarios. Nés temos determinados valores e competéncias que ndo sao valorizados
pela chefia. Dai considerar que também ndo tem grande importancia para a

administracao a realizacdo pessoal e profissional dos trabalhadores.

Entrevistador:

Em que medida valoriza:
o Ser criativo
o Ser submisso
o Ser autbnomo

o Ser assiduo
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o Teriniciativa

o Ser leal em relacdo a empresa

o Ser antigo na empresa

o Cumprir os deveres do dia-a-dia
o Ser ativo e interveniente

Entrevistado 12: Eu acho que é importante n6s obedecermos, sermos assiduos e

pontuais e respeitarmo-nos uns aos outros. Estes sdo valores importantes ndo apenas
dentro da empresa, mas também fora, apesar de haver pessoas que ndo o fagam. Faz
parte do nosso dever cumprir com as tarefas que nos sdo definidas, e a partir desse
momento, podemos ser mais ou menos participativos, ter mais ou menos iniciativa,
desde que cumpramos com isso. N80 penso que seja assim tdo importante as pessoas
estarem ha muitos anos a trabalhar na empresa, apesar da administracdo considera
assim. A criatividade é importante em algumas funcdes, noutras acho que ndo tem um
papel essencial. O mesmo acontece com a autonomia. Acho que todos os funcionarios

tém alguma liberdade nas tarefas que executam, uns mais, outros menos.

Entrevistador:

Importancia que tem para si:
o Trabalho interessante e estimulante

o Promocgdes justas e possibilidade de fazer carreira
o Realizar tarefas completas do principio ao fim

o Oportunidade de aprender

o Trabalho criativo

o Bom ambiente de trabalho

o Boa organizacao e estrutura do trabalho

o Boa comunicagdo organizacional

Entrevistado 12: Para mim é importante sentir-me motivada e satisfeita com o que

faco. Eu gosto de algumas das minhas tarefas, mas ndo me sinto completamente
realizada. Nem todas as promogdes que tém sido feitas eu acho justas, mas isso é da
responsabilidade da administragdo decidir. O facto de realizarmos tarefas com principio
e fim néo acho que seja importante. Os nossos colegas podem ajudar-nos se precisarmos
e continuo a perceber o que fago. Tenho aprendido ao longo destes anos, claro, primeiro
através do estagio e, depois enquanto funcionaria da empresa, dei continuidade. Quanto

ao trabalho criativo, ndo acho que o trabalho que faca tenha algo de criativo. Acho
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importante o bom ambiente de trabalho, porque sé assim ¢ possivel “remarmos todos no
mesmo sentido”. A comunicagdo ¢ o meio que permite isso. Acho que hé pessoas que
dificultam o nosso trabalho, mas temos de saber contornar essas circunstancias. Para
além disso, é importante que o trabalho esteja definido, reflete a imagem organizada da

empresa.

Entrevistador:

e Tomada de decisdes
o Permisséo para tomar decisfes sobre a tarefa que desempenha

Entrevistado 12: Esta definido o que tenho de fazer. Surgem, por vezes, situagdes que

nos obrigam a recorrer aos nossos colegas ou até mesmo a chefia.
o Superiores hierarquicos ouvem as suas ideias

Entrevistado 12: Ndo gosto muito de falar, mas a empresa faz esforgo no sentido de

nos dizermos o que pensamos.
o Os conhecimentos técnicos e profissionais sdo utilizados na
tomada de decisdo

Entrevistado 12: J&4 mencionou em topicos anteriores.

o Superiores hierarquicos sabem 0 que Se passa nos niveis
inferiores

Entrevistado 12: Eu penso gque a geréncia sabe o que se passa, de um modo geral. Os

armazéns como estdo mais afastados e a geréncia ndo vai la todos os dias, estdo mais a
vontade para fazer o que querem.
o Tipo de participagédo
= Decis0es relativas a sua area
= Decis0es relativas ao seu trabalho

Entrevistado 12: Eu, de um modo geral, ndo participo na tomada de decisdo. Faco o

que me compete apenas. Era importante 0 meu contributo para a tomada de deciséo,

essencialmente ao nivel da &rea que desenvolvo, mas isso nem sempre acontece.

Entrevistador:

e Satisfacao
o Condigoes fisicas (luz, temperatura, espacgo...)

Entrevistado 12: Apenas acho que o espaco é frio, quer de inverno, quer de verdo. De

resto, hd boas condigoes.
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o Equipamento que utiliza

Entrevistado 12: O equipamento que tenho a disposicao estd em bom estado.

o Perspetivas de promocéao
Entrevistado 12: Ndo tenho perspetivas nesta empresa. Gosto de algumas pessoas, mas

estou desmoralizada, pelo que ndo tenciono ser promovida.
o Colaboracéo e clima de relacdo com os colegas

Entrevistado 12: Entre algumas pessoas, o clima é bom. Outras, ndo colaboram.

o Remuneragédo

Entrevistado 12: Ao nivel da remuneracéo, ganho muito mal, ndo estou satisfeita.

o Trabalho que realiza

Entrevistado 12: O trabalho que fago ndo é aquilo que quero fazer para o resto da vida.

Ha tarefas que ndo gosto de fazer.
o Em geral
Entrevistado 12: Estou numa fase em que estou desmoralizada, a precisar de descanso.

Entrevistador:

e Comunicagéo
o Colegas do setor
o Colegas de outro setor
o Chefias
o Diregdo da empresa
Entrevistado 12: Os colegas falam entre si. O trabalho obriga-nos a falar uns com os

outros. Nem sempre nos apetece falar com algumas pessoas, mas é assim que tem de
ser. Eu falo com toda a gente sobre tudo o que envolver trabalho, assuntos meus, ndo
costumo abordar com quase ninguém. Tenho colegas na loja que me séo proximos, mas
também tenho colegas que nédo confio. Com a dire¢do da empresa, costumo falar sobre

assuntos de trabalho apenas.
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Entrevista 13

Entrevistador:

e Caracteristicas e funcionamento do trabalho
o Autonomia

Entrevistado 13: Quem decide aquilo que fagco sou eu, eu é que tenho de organizar o

meu trabalho. A partir do momento que me disseram qual era a minha funcdo na
empresa, tenho de gerir o meu tempo e a prioridade das coisas que me competem.
o Funcdo que realiza é completa

Entrevistado 13: Eu acho que a minha funcdo, enquanto comercial, engloba varias

tarefas. Ha situacbes que necessito de recorrer a chefe financeira, mas no geral, é da
minha competéncia fazer as tarefas todas de inicio ao fim.

o Colegas informam acerca da forma como realiza o seu trabalho

o Superiores informam como executa o seu trabalho

Entrevistado 13: Eu sei avaliar e ter consciéncia do meu trabalho. Ha situa¢fes em que

erramos que o préprio sistema nos da conta disso. Ha outras situacdes que nos,
juntamente com o cliente, nos apercebemos que errdmos. Também a propria chefia nos
alerta para quando cometemos alguma inconformidade, o que é natural. Os meus
colegas da parte comercial, como trabalhamos juntos, estdo a vontade e chamam-me a
atencdo ou, pelo contrario, valorizam.

o Variedade daquilo que faz

Entrevistado 13: A minha funcdo é comercial da empresa Lino Coelho, sobretudo das

areas de construcdo, banho e cozinhas. Envolve tarefas como a criacdo de novos
codigos de artigos destas areas, venda ao publico, alteracdo de precos no sistema.

o Até que ponto é importante aquilo que faz
Entrevistado 13: Eu acho que todas as fun¢@es em conjunto é que tornam a empresa

importante e ndo apenas uma.
o Regras e procedimentos especificados

Entrevistado 13: Que eu tenha conhecimento ndo temos regras escritas para seguir “a

risca”, mas que existem, existem. As regras que cumprimos sdo as de boa educagdo.
Quanto a procedimentos, aprendemos com a experiéncia.
o Oportunidade de fazer uso dos seus conhecimentos e experiéncias

o Possibilidade de desenvolver continuamente as suas capacidades
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Entrevistado 13: Eu acho que tenho usado, na tomada de deciséo, na forma de reagir

perante determinadas situagdes a experiéncia anterior e os conhecimentos que foi
adquirindo, alguns de forma mais direta que outros. Para além disso, sinto que aprendi

muito e ndo estou ca ha muitos anos.

Entrevistador:

e Cultura organizacional
Em que medida a empresa da importancia aos seguintes valores organizacionais:
o Competéncia técnica
o Centralizacdo do trabalho
o Bem-estar das pessoas
o Estabilidade da empresa
o Poder das chefias
o Desenvolvimento tecnologico e inovagao
o Estabelecimento de procedimentos e normas
o Ouvir a opinido e sugestdo das pessoas
o Trabalho em equipa
o Realizacdo pessoal e profissional
o Bom ambiente entre as pessoas
o Antiguidade
Entrevistado 12: A empresa considera importante a competéncia técnica das pessoas, 0

desenvolvimento tecnoldgico, inovacao de produtos e servigos, 0 bem-estar de todos, o
trabalho em equipa, um bom ambiente de trabalho e uma posicdo estavel no mercado.

Estes serdo os valores mais importantes, do ponto de vista da empresa.

Entrevistador:

Em que medida valoriza:
o Ser criativo
o Ser submisso
o Ser autbnomo
o Ser assiduo
o Teriniciativa
o Ser leal em relagdo a empresa

o Ser antigo na empresa
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o Cumprir os deveres do dia-a-dia
o Ser ativo e interveniente

Entrevistado 13: A criatividade, na fungdo que desempenho, é importante no contacto

que tenho com os clientes, mas ndo é fundamental. Ha outro tipo de funcbes que
deveriam aumentar a sua aposta a esse nivel. Relativamente obediéncia, esse € um dos
valores que todo o ser humano se deveria pautar. Eu obedeco e respeito 0 que 0S meus
superiores me ordenam, apesar de achar que ha pessoas que ndo o fazem, abusam deles.
Ao nivel da autonomia, € um dos valores que a chefia mais valoriza e tem preocupacao.
Os colaboradores, de um modo geral, tém liberdade no desempenho das suas tarefas.
Quanto a iniciativa, eu cumpro mais 0 que me compete do que propriamente ser
interveniente, mas ha liberdade nesse sentido. Relativamente a antiguidade, eu ndo acho
que seja importante. As pessoas que trabalham h& mais tempo na empresa, tém outra
experiéncia, conhecem melhor situacGes especificas, mas se fossem para outra empresa,

ter-se-iam de adaptar e eram iguais aos outros.

Entrevistador:

Importancia que tem para si:
o Trabalho interessante e estimulante

o Promocgdes justas e possibilidade de fazer carreira
o Realizar tarefas completas do principio ao fim

o Oportunidade de aprender

o Trabalho criativo

o Bom ambiente de trabalho

o Boa organizagdo e estrutura do trabalho

o Boa comunicagdo organizacional

Entrevistado 13: Gosto do que faco. Na empresa onde estive antes também era

comercial e desempenhava fun¢des na mesma area em que estou. O facto de fazermos o
gue gostamos é essencial para 0 nosso trabalho ser bom. O que faco tem logica para
mim, tem principio, meio e fim. E preciso recorrer a outras pessoas em determinadas
situacOes, mas isso € que faz com que o cliente satisfaca as suas necessidades. Tenho
aprendido nestes anos, ndo foram muitos, mas o contacto com o publico permite-nos
isso, termos que nos adaptar as pessoas, porque afinal cada cliente € um cliente. Ao
nivel das promocgdes justas, pelo que me tenho apercebido, ha poucas promogdes e

guando sdo feitas é para colmatar algumas lacunas em areas que estavam esquecidas, o
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que acho importante. Falando um pouco dos meus colegas de trabalho, com aqueles que
estou diariamente, lado a lado, ha um bom ambiente, entendemo-nos bem, sabemos

organizar-nos e ajudamo-nos mutuamente.

Entrevistador:

e Tomada de decisOes
o Permisséo para tomar decisfes sobre a tarefa que desempenha

Entrevistado 13: Ja mencionou em topicos anteriores.

o Superiores hierarquicos ouvem as suas ideias

Entrevistado 13: Quando eu dou ideias, sim. Eu prefiro fazer o meu trabalho. Néo

gosto muito de estar a dar sugestdes.
o Os conhecimentos técnicos e profissionais sdo utilizados na
tomada de deciséo

Entrevistado 13: Ja mencionou em topicos anteriores.

o Superiores hierarquicos sabem 0 que se passa nos niveis
inferiores

Entrevistado 13: Eu julgo que a administragcdo tem conhecimento do que se passa em

todos os departamentos. Isso é algo que Ihes compete, ndo fiscalizar o trabalho das
pessoas, mas visitar, acompanhar.
o Tipo de participacao
= Decisdes relativas a sua area
= Decis0es relativas ao seu trabalho
Entrevistado 13: A tomada de decisdo é descentralizada, sendo que as pessoas

responsaveis por determinadas areas tém bastante liberdade para agir e decidir,
relativamente a assuntos da sua indole. As decisbes sdo tomadas, quer pela
administracdo sozinha, quer por chefias, quer em conjunto com outros colaboradores
que ddo sugestbes, principalmente relativas as suas areas de trabalho. Quem esta todos
os dias a trabalhar numa éarea conhece melhor o que € possivel melhorar e 0 que esta

bem.

Entrevistador:

e Satisfacdo

o Condigoes fisicas (luz, temperatura, espacgo...)
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Entrevistado 13: Nos temos boas condi¢Bes aqui no 2%ndar. O nosso trabalho decorre

essencialmente aqui. E um sitio agradavel, com boa iluminago, apesar de ser frio no
inverno. Uma vez que muitos clientes se deslocam aqui, 0 espaco em si teria
obrigatoriamente de ser agradavel e ter boas condices.

o Equipamento que utiliza

Entrevistado 13: Temos a nossa disposicdo muitos equipamentos. Quando estes nao

estdo conformes, a administragdo solicita que venham reparar. Neste aspeto ha bastante
atencdo da parte da administracdo e chefia.
o Perspetivas de promocéao

Entrevistado 13: Esta area agrada-me, mas se me fizerem outra proposta, so tenho que

pensar.
o Colaboragéo e clima de relagdo com os colegas

Entrevistado 13: Como ja disse, entre nds da comercial, 0 ambiente é bom, sabemos

entendermo-nos bem. Com os outros colegas, penso que ha respeito, mas ndo grande
confianca.
o Remuneragédo

Entrevistado 13: N&o estou muito satisfeita, mas acho que também néo seria justo

dizer que ndo estou de todo satisfeita. Perante o cenario economico que estamos a
passar, ndo sou das pessoas que ganha pior.
o Trabalho que realiza

Entrevistado 13: J& mencionou em tpicos anteriores.

o Em geral

Entrevistado 13: De um modo geral, estou satisfeita.

Entrevistador:

e Comunicacéo
o Colegas do setor
o Colegas de outro setor
o Chefias
o Diregdo da empresa

Entrevistado 13: As pessoas falam entre si, sobretudo de trabalho. Falo com colegas da

minha area de trabalho e de outras, quando é necessario. Ha colegas com quem tenho

confianga e comentamos outros assuntos. Como em todo o lado, ha pessoas mais
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sinceras que outras, temos € de saber ver isso. Relativamente as chefias e administracédo

da empresa, falo sobre assuntos de natureza trabalho apenas.
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Entrevista 14

Entrevistador:

e Caracteristicas e funcionamento do trabalho
o Autonomia
o Funcdo que realiza é completa
o Variedade daquilo que faz

Entrevistado 14: A decisdo das minhas tarefas foi feita @ 27 anos atras, quando entrei

para a empresa. Desde sempre fui encarregado da loja, fago o atendimento dos clientes,
organizo o material e as prateleiras e oriento os colegas daqui da loja. Sou eu que
destino o que tenho de fazer, do inicio ao fim, porque sempre me foi dada liberdade
para isso.

o Colegas informam acerca da forma como realiza o seu trabalho

o Superiores informam como executa o seu trabalho

Entrevistado 14: Eu acho que todos devem ter consciéncia do trabalho que fazem. A

administracdo e a chefia também fazem questéo de alertar quando cometemos falhas, o
que € normal.
o Até que ponto é importante aquilo que faz

Entrevistado 14: E preciso uma pessoa que oriente em todas as sec¢des, por isso 0 meu

trabalho é importante.
o Regras e procedimentos especificados

Entrevistado 14: Desde a data em que entrei para ca, nunca me foram impostas

nenhumas regras nem formas de fazer nada. Cada um é que tem de saber 0 que fazer e a
experiéncia ajuda nesse processo.
o Oportunidade de fazer uso dos seus conhecimentos e experiéncias
o Possibilidade de desenvolver continuamente as suas capacidades
Entrevistado 14: Os meus conhecimentos sdo poucos, apenas tirei 0 4°ano de escola

mas foi aqui que aprendi, com o contacto com os clientes diariamente, uns mais faceis

que outros.

Entrevistador:

e Cultura organizacional
Em que medida a empresa da importancia aos seguintes valores organizacionais:

o Competéncia técnica
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o Centralizacdo do trabalho

o Bem-estar das pessoas

o Estabilidade da empresa

o Poder das chefias

o Desenvolvimento tecnologico e inovacao
o Estabelecimento de procedimentos e normas
o Ouvir a opini&o e sugestdo das pessoas

o Trabalho em equipa

o Realizacdo pessoal e profissional

o Bom ambiente entre as pessoas

o Antiguidade

Entrevistado 14: A administracdo valoriza o trabalho em equipa, tem mais confianca

nas pessoas que trabalham a mais tempo na empresa, porque ja lhes mostraram o que
s80 capazes e ouve a opinido das pessoas que aqui trabalham.

Entrevistador:

Em que medida valoriza:
o Ser criativo
o Ser submisso
o Ser autébnomo
o Serassiduo
o Teriniciativa
o Ser leal em relacdo a empresa
o Ser antigo na empresa
o Cumprir os deveres do dia-a-dia
o Ser ativo e interveniente

Entrevistado 14: Eu penso que é pouco valorizada a criatividade. Pelo contrério, acho

que o respeito, a obediéncia, e o cumprimento dos deveres que nos competem, sdo
valores que a empresa se preocupa e valoriza num empregado. Relativamente a
antiguidade, julgo que temos outras regalias, uma maior confianca da entidade patronal,

maior respeito.

Entrevistador:

Importancia que tem para si:
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o Trabalho interessante e estimulante

o Promocgdes justas e possibilidade de fazer carreira
o Realizar tarefas completas do principio ao fim

o Oportunidade de aprender

o Trabalho criativo

o Bom ambiente de trabalho

o Boa organizacao e estrutura do trabalho

o Boa comunicagdo organizacional

Entrevistado 14: Para mim é importante que as minhas tarefas sejam realizadas do

principio ao fim. Se foi a mim que me encarregaram de as fazer, ninguém tem que
interferir. Acho que o meu trabalho ser interessante e estimulante também é importante,
porque tudo s6 faz sentido quando é com gosto e dedicacdo. E ainda importante, haver
comunicacao entre todos os funcionérios, falarem entre si sobre os assuntos de trabalho.

O restante é dispensavel.

Entrevistador:

e Tomada de decisOes
o Permissdo para tomar decisdes sobre a tarefa que desempenha

Entrevistado 14: Eu tomo as minhas decisdes, a minha maneira. Ha problemas que

tenho de recorrer a chefia, mas sou encarregado de loja, tenho liberdade para a maioria
das coisas, ser eu a decidir.
o Superiores hierarquicos ouvem as suas ideias

Entrevistado 14: Eu falo e penso que ouvem o que sugiro. Nem sempre tém em conta o

que digo, mas pelo menos, ouvem. Ndo me consultam para me ouvir, eu digo o que
tenho a dizer, quando acho que é preciso. Ha situacBes em que somos convidados a dar
sugestoes.
o Os conhecimentos técnicos e profissionais sdo utilizados na
tomada de decisdo

Entrevistado 14: Ja mencionou em topicos anteriores.

o Superiores hierdrquicos sabem 0 que se passa nos niveis
inferiores

Entrevistado 14: Eles estdo a maior parte do tempo no 1°%ndar da loja, pelo que s6 nado

sabem o0 que se passa se ndo quiserem. J& nos armazéns na Mourisca é raro 14 irem. Se

sabem o que se passa ou ndo, nao sei.
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o Tipo de participagédo
= Decisdes relativas a sua area
= DecisOes relativas ao seu trabalho
Entrevistado 14: A decisdo é feita nos varios niveis organizacionais. Ha colegas

responsaveis por todas as areas que a empresa representa e cada um deles tem liberdade
para decidir e tomar decisGes. Ha pessoas que executam funcdes que ndo envolvem

decisdes por parte delas. Eu na minha &rea tomo decis@es, nas restantes, ndo interfiro.

Entrevistador:

e Satisfacdo
o Condigoes fisicas (luz, temperatura, espaco...)

Entrevistado 14: As instalagdes que temos tém boas condicGes. Apesar disso, acho que

podia haver melhoramentos. J& vao ser introduzidas novas fardas nos colaboradores, o
que acho Optimo. A temperatura também devia ser tida em conta, porque no inverno, é
muito frio.

o Equipamento que utiliza

Entrevistado 14: O equipamento que temos estd em bom estado e as pessoas

preocupam-se em o manter da mesma forma. Sempre que ha alguma avaria, é logo
chamada a assisténcia.

o Perspetivas de promocéo

o Trabalho que realiza

Entrevistado 14: Na posi¢do que desempenho e com a idade que tenho ja ndo penso vir

a ser promovido. S0 sei fazer isto e gosto do que fago.
o Colaboracéo e clima de relagdo com os colegas

Entrevistado 14: A relacdo entre colegas de loja é com base na cooperacgdo, trabalho

em grupo. Ja no que se refere aos armazéns, por estarem distanciados, ndo ha um bom
relacionamento.
o Remuneragédo

Entrevistado 14: Estou satisfeito. Ndo sei quanto os meus colegas ganham, apenas

posso dizer que acho justo o que ganho, pois esfor¢co-me para tal.
o Em geral

Entrevistado 14: No geral, estou satisfeito em trabalhar na empresa e sera aqui que vou

terminar o meu percurso profissional, isto se a administracdo o pretender também.
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Entrevistador:

e Comunicacéo
o Colegas do setor
o Colegas de outro setor
o Chefias
o Direcdo da empresa

Entrevistado 14: As pessoas falam sobre trabalho com toda a gente, colegas do seu

setor, colegas de outro setor de trabalho, chefias e direcdo da empresa. Com algumas
pessoas, falamos e somos respeitados, com outras, nem sempre é facil. E normal que
nos entendamos melhor com uns do que com outros. Isso acontece em todo o lado. O
que as pessoas sdo fora daqui ndo me interessa, s6 me importa que me respeitem aqui

dentro e me deixem fazer o meu trabalho.
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Entrevista 15

Entrevistador:

e Caracteristicas e funcionamento do trabalho
o Autonomia

Entrevistado 15: Eu decido o que tenho de fazer. O trabalho € meu e sou eu que me

tenho de organizar. A administracdo deu-me liberdade para isso. Com base nas
necessidades dos clientes, organizo-me e estabeleco prioridades.
o Funcdo que realiza é completa

Entrevistado 15: O meu trabalho é da minha responsabilidade, do inicio ao fim. N&o

vou estar a comecar nada e depois passo para outro colega.
o Colegas informam acerca da forma como realiza o seu trabalho
o Superiores informam como executa o seu trabalho

Entrevistado 15: Sei se 0 meu trabalho estd a ser bom ou mau, consoante 0 que a

administracdo me diz, os meus colegas da comercial e aquilo que penso estar a fazer.
NoOs somos os que temos melhor perspetiva se o trabalho é bom ou mau. Quando
erramos temos é que minimizar o erro.

o Variedade daquilo que faz

Entrevistado 15: Eu estou na area comercial e faco o atendimento de clientes, no que

respeita as areas de banho e materiais de constru¢do. Sou responsavel também por
alguns clientes internacionais.
o Até que ponto é importante aquilo que faz

Entrevistado 15: Todas as areas sao importantes, cada uma a sua maneira € umas mais

do que outras. A area comercial acaba por ser a principal da empresa. Temos que vender
para a empresa nos conseguir pagar ao fim do més.

o Regras e procedimentos especificados
Entrevistado 15: Ha regras, claro. Mas aprendemos essas regras com 0s anos, com a

experiéncia, ndo nos estdo a ensinar o que temos que fazer nem o que devemos cumprir.
o Oportunidade de fazer uso dos seus conhecimentos e experiéncias
o Possibilidade de desenvolver continuamente as suas capacidades

Entrevistado 15: N&o estudei muito, mas tenho muita experiéncia e € isso que me

permite saber contornar certas situagfes do dia-a-dia. Claro que os clientes séo
diferentes, mas a experiéncia da-nos “calo”. Todos os dias evoluimos, todos os dias

aprendemos, todos os dias somos melhores do que no dia anterior.
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Entrevistador:

e Cultura organizacional

Em que medida a empresa da importancia aos seguintes valores organizacionais:

o

(@]

(@]

(@]

Competéncia técnica

Centralizacéo do trabalho

Bem-estar das pessoas

Estabilidade da empresa

Poder das chefias

Desenvolvimento tecnolégico e inovagdo
Estabelecimento de procedimentos e normas
Ouvir a opini&o e sugestdo das pessoas
Trabalho em equipa

Realizacdo pessoal e profissional

Bom ambiente entre as pessoas

Antiguidade

Entrevistado 15: Do meu ponto de vista, a empresa valoriza sobretudo a competéncia

técnica e profissional dos seus colaboradores, aposta no desenvolvimento tecnoldgico e

na inovacao e ouve os funcionarios, incentivando-os a dar sugestdes e a intervir. Nao

quero dizer que outro tipo de valores sejam esquecidos, mas ndo sao a prioridade.

Entrevistador:

Em que medida valoriza:

o

o

o

o

Ser criativo

Ser submisso

Ser autbnomo

Ser assiduo

Ter iniciativa

Ser leal em relagdo a empresa
Ser antigo na empresa

Cumprir os deveres do dia-a-dia

Ser ativo e interveniente

Entrevistado 15: A criatividade & importante, mas ndo, de forma direta, na area

comercial. J& o respeito pelos colegas e administracdo, o obedecer ao que nos € imposto
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e cumprir com as nossas obrigacdes é fundamental. Obedecer ndo significa que néo
possamos dar a nossa opinido, ndo possamos intervir, mas sim fazer isso com respeito
pela entidade patronal. Considero que chegar a horas é uma das poucas regras que
temos e, por isso, devemos esforcar-nos nesse sentido. N6s ndo temos de picar cartdo,

até nisso temos liberdade e estamos a vontade, mas acho que ndo devem abusar.

Entrevistador:

Importancia que tem para si:
o Trabalho interessante e estimulante

o Promocdes justas e possibilidade de fazer carreira
o Realizar tarefas completas do principio ao fim

o Oportunidade de aprender

o Trabalho criativo

o Bom ambiente de trabalho

o Boa organizacao e estrutura do trabalho

o Boa comunicacdo organizacional

Entrevistado 15: Eu faco o que gosto, por isso, 0 meu trabalho estimula-me

diariamente. Relativamente as promoc¢6es na empresa, nao tenho interesse que 0s meus
colegas sejam promovidos, mas devo centrar-me no que me compete. Mas, na minha
opinido, ndo ha a possibilidade de alguém conseguir fazer carreira na empresa. SO €
importante haver promogdes justas para as pessoas que se preocupam com os outros. No
meu relacionamento com os meus colegas de trabalho, é preciso sabermos falar, o que
nem sempre é possivel com todas as pessoas. Mas € 0 nosso relacionamento e a forma

como falamos de assuntos de trabalho que determinam a satisfacdo do cliente.

Entrevistador:

e Tomada de decisoes
o Permisséo para tomar decisfes sobre a tarefa que desempenha

Entrevistado 15: N&o tenho de andar sempre atras do patrdo para lhe perguntar o que

devo fazer. As pessoas tém de ter autonomia para isso, se ndo, era preciso mais que um
patrdo. Eu tenho um determinado assunto a minha responsabilidade e tenho de o
resolver. Ha situacdes que implicam necessariamente recorrer a administracdo para que
ele decida, mas séo raras.

o Superiores hierarquicos ouvem as suas ideias
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Entrevistado 15: Aquilo que sugiro é para o bem da empresa. E do meu interesse e dos

meus colegas que a empresa tenha sucesso. Acho que sou ouvida e que se importam
COm 0 que penso.
o Os conhecimentos técnicos e profissionais sdo utilizados na
tomada de deciséo

Entrevistado 15: Os meus conhecimentos podem ser importantes na minha area

apenas. As pessoas tém uma &rea que é da sua responsabilidade e aquilo que sabem €
importante para a tomada de decisdo, porque sdo elas que lidam com aquilo
diariamente.
o Superiores hierarquicos sabem 0 que se passa nos niveis
inferiores

Entrevistado 15: A administracdo tem de ter conhecimento de como é que o trabalho

das pessoas a quem esté a pagar esta a ser feito. Ha dias que procura perceber o que se
passa mais na area comercial, outros na parte da exportagdo, como em todas as outras.
N&o d& € para haver essa preocupacdo todos os dias em todos os locais.
o Tipo de participacao
= Decis0es relativas a sua area
= Decis0es relativas ao seu trabalho

Entrevistado 15: As decisdes sao feitas em cada departamento ou area. Obviamente, o

gestor pode ter influéncia em muitas delas, mas como coordenador. Acho importante
cada area ter liberdade para decidir, porque ninguém sabe melhor a decisdo a tomar

sobre assuntos da minha responsabilidade.

Entrevistador:

e Satisfacdo
o Condigoes fisicas (luz, temperatura, espacgo...)

Entrevistado 15: Eu estou satisfeita ao nivel das condi¢des de trabalho. Em termos de

espacgo, na minha secgéo, temos o showroom de artigos ceramicos e de banho, o que nos
permite dar ao cliente um atendimento mais personalizado. E um espago com bastantes
janelas, luminoso.

o Equipamento que utiliza

Entrevistado 15: Ndo nos falta nada. Temos tudo a nossa disposi¢do para fazer um

bom trabalho. Sempre que ha algum problema, ele é solucionado. Eu tenho cuidado em

preservar o que temos, poderdo haver é outras pessoas que nao.
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o Perspetivas de promocao

Entrevistado 15: N&o tenho, mas ndo me sinto insatisfeita por isso. Estou bem nesta

area.
o Colaboragéo e clima de relacdo com os colegas

Entrevistado 15: Com os meus colegas da area comercial, com quem estou todos 0s

dias, as coisas funcionam muito bem. Colaboramos, ajudamo-nos e ha respeito. Ha
outras pessoas com gquem a minha relacéo ndo é muito facil, mas estou aqui apenas para
fazer o0 meu trabalho.

o Remuneragédo

Entrevistado 15: As remuneracGes ndo sdo muito altas, pelo que sei. Mas, estou

satisfeita, visto que hd empresas a pagar muito menos.
o Trabalho que realiza

Entrevistado 15: J& mencionou em tdpicos anteriores.

o Em geral
Entrevistado 15: No geral, sinto-me bem em trabalhar aqui, gosto do que faco, estou

satisfeita.

Entrevistador:

e Comunicacéo
o Colegas do setor
o Colegas de outro setor
o Chefias
o Diregdo da empresa

Entrevistado 15: Claro que ha necessidade das pessoas se falarem. Trabalhamos na

mesma empresa, temos que falar sobre trabalho, assuntos que requerem o conhecimento
de outras areas, ou mesmo assuntos que envolvam o trabalho de outros colegas. Com 0s
colegas da minha éarea e poucos mais, sinto-me a vontade para falar de outros assuntos,
mas, no geral, gosto de estar afastada. Com a chefia e administracdo da empresa, tenho

um bom relacionamento, discutimos e falamos sobre assuntos de trabalho apenas.
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Entrevista 16

Entrevistador:

e Caracteristicas e funcionamento do trabalho
o Autonomia

Entrevistado 16: A minha prioridade, acima de tudo, é sempre atender os clientes, até

porque € essa a minha funcdo. Depois disso, sou eu que decido a ordem do que faco.
Ou, se porventura, me for solicitado pela administragdo outra coisa, cumpro
obviamente. Mas, a maioria das vezes, organizo o meu trabalho.

o Funcdo que realiza é completa

Entrevistado 16: Eu faco as minhas tarefas na totalidade. E claro que ha situacdes que

obrigam a que tenhamos que recorrer a outros colegas.
o Colegas informam acerca da forma como realiza o seu trabalho
o Superiores informam como executa o seu trabalho

Entrevistado 16: O feedback que tenho é sobretudo da parte da geréncia. E ele que me

alerta quando o trabalho ndo esta a ser feito da melhor forma, ou também quando fago
um bom trabalho. Os meus colegas ndo me dizem nada sobre o trabalho que me esta
destinado.

o Variedade daquilo que faz

Entrevistado 16: Eu faco atendimento ao publico na loja, essencialmente na secdo de

tintas, vidros e outros materiais. Para além disso, costumo ajudar na separacdo das
encomendas no meu colega que é vendedor.
o Até que ponto é importante aquilo que faz

Entrevistado 16: O atendimento é importante, é o espelho da empresa. As pessoas que

estdo no atendimento tém verdadeiramente se saber ser e estar.
o Regras e procedimentos especificados
Entrevistado 16: Ha regras, claro. Em tudo é preciso ter regras, mas essa nao € a

principal preocupacdo da empresa. As regras a que obedecemos e 0s procedimentos
cumprimos porgue com a experiéncia aprendemos que deveria ser assim.
o Oportunidade de fazer uso dos seus conhecimentos e experiéncias
o Possibilidade de desenvolver continuamente as suas capacidades

Entrevistado 16: Acima de estar a usar 0s conhecimentos que adquiri ao longo da

minha formagc&o, acho que estou a desenvolver as minhas competéncias. E nisto que o
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atendimento, o contacto com clientes é enriquecedor. Todos os clientes tém

necessidades diferentes, feitios diferentes e nds é que nos temos de adptar.

Entrevistador:

e Cultura organizacional
Em que medida a empresa da importancia aos seguintes valores organizacionais:

o Competéncia técnica
o Centralizacdo do trabalho
o Bem-estar das pessoas
o Estabilidade da empresa
o Poder das chefias
o Desenvolvimento tecnoldgico e inovagao
o Estabelecimento de procedimentos e normas
o Ouvir a opinido e sugestao das pessoas
o Trabalho em equipa
o Realizacdo pessoal e profissional
o Bom ambiente entre as pessoas
o Antiguidade

Entrevistado 16: Para a administracdo e chefia da empresa, da forma como tém

encarado as diversas areas, pela sua atitude, considero que a grande aposta esta a ser na
inovacdo. Tem-se tentado alargar as diversas areas de atuacdo dos nossos produtos,
introduzido produtos inovadores. A utilizacdo dos ipads também foi uma das grandes
apostas. Apesar de ndo ser continuo, ha valorizagdo das nossas competéncias. Outro dos
valores que penso ser dos mais importantes para a empresa € a opinido e sugestdo dos
colaboradores. Nés temos, no geral, grande liberdade para intervir, em todas as areas,

fazer sugestdes e isso tem sido levado a cabo.

Entrevistador:

Em que medida valoriza:
o Ser criativo
o Ser submisso
o Ser autbnomo
o Ser assiduo

o Ter iniciativa
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o Ser leal em relacdo a empresa

o Ser antigo na empresa

o Cumprir os deveres do dia-a-dia
o Ser ativo e interveniente

Entrevistado 16: A criatividade passa por sabermos olhar e perceber que € preciso

atuar de uma forma diferente, encontrar alternativas mais sustentaveis. O meu trabalho
nesse sentido tem sido na sugestdo da area da pesca, por exemplo. A obediéncia,
lealdade para com colegas e empresa e 0 respeito sdo essenciais em tudo e em todo o
lado. As pessoas abusam da liberdade que é dada pela administracdo e chefia. Para além
disso, tendo muita liberdade, é preciso ter atencdo e ndao esquecer que, mesmo podendo

decidir a ordem com que faco as coisas, devo cumprir com as minhas tarefas todas.

Entrevistador:

Importancia que tem para si:
o Trabalho interessante e estimulante

o Promocgdes justas e possibilidade de fazer carreira
o Realizar tarefas completas do principio ao fim

o Oportunidade de aprender

o Trabalho criativo

o Bom ambiente de trabalho

o Boa organizacao e estrutura do trabalho

o Boa comunicacdo organizacional

Entrevistado 16: O trabalho interessante € importante, porque se estamos a fazer algo

que nos satisfaz e gostamos, parece que tudo corre de forma mais fluente. Por outro
lado, as promocgGes na empresa, do meu ponto de vista, algumas foram justas, outras
nem por isso, mas essa questdo € da responsabilidade de chefia e gerente da empresa.
Ao nivel da realizacdo das minhas tarefas, é claro que ndo gostamos se fizermos a parte
mais dificil e depois tivermos de passar ao colega o resto do trabalho, é injusto. Acima
de receber no fim do més, acho que ainda esta a possibilidade de aprendermos
diariamente com o que fazemos. Ainda assim, ndo acho que haja possibilidade de
alguém aqui fazer carreira. Se a empresa tiver uma estrutura de trabalho organizada, nos
tambem nos sabemos organizar nas nossas tarefas, caso contrario, isso ndo era possivel.

Quanto a comunicacao organizacional entre os diversos niveis hierdrquicos, as diversas
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areas, importa ter sempre em atencéo que estamos todos a trabalhar para 0 mesmo, com

0 mesmo objetivo.

Entrevistador:

e Tomada de decisoes
o Permisséo para tomar decis6es sobre a tarefa que desempenha

Entrevistado 16: Da mesma forma que nao tenho de ter ninguém que me diga o que

tenho de fazer primeiro, também n&o preciso de recorrer a geréncia para agir, para tomar
uma decisdo. Se o cliente estivesse na loja a espera que eu consultasse 0 meu patrao e,
por sua vez, ndo fosse possivel contacté-lo, este seria um cliente insatisfeito claro.

o Superiores hierarquicos ouvem as suas ideias

Entrevistado 16: Eu dou as minhas opinides e elas tém sido ouvidas e levadas para a

frente.
o Os conhecimentos técnicos e profissionais sdo utilizados na
tomada de decisdo

Entrevistado 16: J& mencionou em topicos anteriores.

o Superiores hierarquicos sabem 0 que se passa nos niveis
inferiores

Entrevistado 16: Quer administracdo, quer chefia, faz esforco nesse sentido. Se

efetivamente tém conhecimento ou ndo, ja ndo sei. Ao nivel de loja, esse
acompanhamento é feito. No que toca aos armazéns na Mourisca, tenho as minhas
duvidas.
o Tipo de participagédo
= Decis0es relativas a sua area
= Decis0es relativas ao seu trabalho

Entrevistado 16: A tomada de decisdo, na minha area, é feita por mim e, em alguns

casos, pela geréncia ou chefia. Nas outras areas da empresa, ndo tenho qualquer
interferéncia na tomada de decisdo. Acho que na minha area sou capaz de melhor
entender os problemas e soluciona-los, 0 mesmo quando se refere a outras areas, 0S

meus colegas também dardo um contributo melhor que o meu que néo percebo nada.

Entrevistador:

e Satisfacdo

o Condigoes fisicas (luz, temperatura, espacgo...)
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Entrevistado 16: Nao tenho nada a criticar. Ha empresas com condi¢des muito mais

degradaveis. N6s temos um bom espago que, agora, serd melhor aproveitado com a
renovacdo do armazém aqui da loja. Para além disso, também as nossas fardas dardo
outro espirito a loja em si.

o Equipamento que utiliza

Entrevistado 16: Temos varios computadores, impressoras, temos empilhador, de tudo.

Nunca nos faltou nada que ndo tenhamos. O certo é que nem todos valorizam e
preservam o que nos é dado.
o Perspetivas de promocéao

Entrevistado 16: Eu tenho essa perspetiva. E claro que gosto do que faco, mas néo

fecho outras portas.
o Colaboragéo e clima de relagdo com os colegas

Entrevistado 16: A minha relacdo com os colegas de loja € boa. H& pessoas que me

respeitam e essas merecem 0 meu respeito, as outras, sao-me indiferentes.
o Remuneragédo

Entrevistado 16: No geral, estou satisfeito. Poucas empresas pagam assim.

o Trabalho que realiza

Entrevistado 16: Ja mencionou em topicos anteriores.

o Em geral
Entrevistado 16: De um modo geral, estou satisfeito em trabalhar aqui. Quem ndo esta,

s6 tem de se mudar.

Entrevistador:

e Comunicacéo
o Colegas do setor
o Colegas de outro setor
o Chefias
o Diregdo da empresa
Entrevistado 16: Os colegas das varias areas falam entre si, sobre trabalho. No que

toca a trabalho, temos de nos dar uns com os outros, embora alguns dificultem esse
processo. A nivel pessoal, s6 temos que falar com que nos sentimos bem, ndo vamos
expor a toda a gente a nossa vida. Também com administragéo e chefia tenho liberdade
para falar, sobre trabalho essencialmente, embora quando preciso, sei que tenho as

portas abertas e que me ajudam no que estiver ao seu alcance, ndo tenho davidas.
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Entrevista 17

Entrevistador:

e Caracteristicas e funcionamento do trabalho
o Autonomia

Entrevistado 17: O meu trabalho é organizado por mim, apenas. Estou encarregada das

compras da loja e ndo tenho de andar a perguntar a chefia ou a geréncia se posso
encomendar determinados produtos ou ndo, nem faria sentido. Associado as varias
funcBes estd uma maior ou menor liberdade para as desempenhar. Na minha funcéo, foi-
me dada liberdade para organizar o que tenho de comprar e finalizar esse processo.

o Funcdo que realiza é completa

Entrevistado 17: O meu trabalho é na area das compras e a responsavel por todo o

processo sou eu.
o Colegas informam acerca da forma como realiza o seu trabalho
o Superiores informam como executa o seu trabalho

Entrevistado 17: Qualquer pessoa que perceba a sua funcdo sabe se estd a fazer um

bom ou mau trabalho. Quando cometo falhas, tenho consciéncia disso, tal como quando
faco boas compras. A chefia também nos transmite esse feedback. Sou alertada quando
o trabalho € mau, mas também sou enaltecida quando o contrario acontece.

o Variedade daquilo que faz

Entrevistado 17: A minha funcgdo é na &rea das compras na loja. Inicialmente, a minha

tarefa passa por identificar o que esta em falta. Depois, procede-se a analise de precos e
finaliza com a compra ao fornecedor. Para além disso, costumo auxiliar um dos
vendedores na preparacdo das encomendas dos seus clientes, bem como na faturacéo.

o Até que ponto é importante aquilo que faz

Entrevistado 17: Eu acho que faco tarefas muito diversificadas. Hoje ndo podemos

saber fazer apenas uma coisa e foi iSso que procurei sempre. Se a empresa ndo comprar,
também ndo tem o que vender, dai considerar que é uma funcdo importante. Uma boa
gestdo de stocks permite a empresa dar respostas eficazes aos clientes e satisfazer
melhor as suas necessidades.

o Regras e procedimentos especificados

Entrevistado 17: As coisas sem regras, ndo funcionam. Com a experiéncia fui

percebendo que tipo de regras e procedimentos estipulados existiam. Embora haja
bastante flexibilidade da entidade patronal no que respeita a este ponto, ha limites.
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o Oportunidade de fazer uso dos seus conhecimentos e experiéncias

o Possibilidade de desenvolver continuamente as suas capacidades

Entrevistado 17: Diariamente agimos consoante o que fomos aprendendo, quer com a
experiéncia perante situacdes idénticas, quer com 0s conhecimentos que técnicos e

profissionais que adquirimos.

Entrevistador:

e Cultura organizacional
Em que medida a empresa da importancia aos seguintes valores organizacionais:

o Competéncia técnica
o Centralizacdo do trabalho
o Bem-estar das pessoas
o Estabilidade da empresa
o Poder das chefias
o Desenvolvimento tecnoldgico e inovagao
o Estabelecimento de procedimentos e normas
o Ouvir a opinido e sugestdo das pessoas
o Trabalho em equipa
o Realizacdo pessoal e profissional
o Bom ambiente entre as pessoas
o Antiguidade

Entrevistado 17: Ao nivel da competéncia técnica, 0s superiores hierarquicos

valorizam profissionalmente as pessoas, na minha opinido, claro. Também o trabalho
em equipa € dos valores que melhor representa a administracdo. Somos incentivados a
dar a nossa opinido, a agir em conjunto, como uma equipa. Outra das grandes apostas
tem sido o desenvolvimento tecnoldgico e a inovacdo. Com base na nossa opinido e
sugestBes, tém vindo a ser implementadas novas areas de produtos que
comercializamos, os vendedores tém ipad para mostrar os produtos que temos e a loja
vai comecar a implementar o uso de fardas. Acho que esta € uma das areas com maior
progresso.

Entrevistador:

Em que medida valoriza:
o Ser criativo

o Ser submisso
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o Ser auténomo

o Serassiduo

o Teriniciativa

o Ser leal em relacdo a empresa

o Ser antigo na empresa

o Cumprir os deveres do dia-a-dia
o Ser ativo e interveniente

Entrevistado 17: Essencialmente € valorizado pela administragdo o cumprimento dos

nossos deveres, diariamente, e a nossa opinido, iniciativa para intervir nos assuntos
relacionados com a nossa area de trabalho. E-nos dada liberdade para, ndo apenas
falarmos, mas agirmos e decidirmos, pelo que a autonomia também merece especial
relevancia nas op¢oes da geréncia. Apesar de ndo considerar que as minhas tarefas ndo
tém muito por onde ser criativo, acho que a dindmica que a organizagdo pretende
transmitir é muito interessante e tem-nos feito alcancar sucesso. Apesar da crise, a

empresa tem conseguido superar as barreiras e estamos estaveis no mercado.

Entrevistador:

Importancia que tem para si:
o Trabalho interessante e estimulante

o Promocgdes justas e possibilidade de fazer carreira
o Realizar tarefas completas do principio ao fim

o Oportunidade de aprender

o Trabalho criativo

o Bom ambiente de trabalho

o Boa organizacao e estrutura do trabalho

o Boa comunicagdo organizacional

Entrevistado 17: Quando ndo gostamos do nosso trabalho, quando o fazemos quase por

obrigacdo ou porque temos de ganhar dinheiro, o tempo demora muito a passar. Eu
sinto-me bem a desempenhar a minha funcdo, gosto porque ndo é algo estanque, mas
que temos que nos adaptar. Relativamente as promocdes, eu considero que a
administracdo e chefia tém essa responsabilidade e, quando propdem a alguém outra
posicao, é porque estudaram esse apeto. Temos condigdes para evoluir e aprender aqui
na empresa, quem aproveita, 0ptimo, quem ndo aproveita, passa por vez. Quanto as

minhas tarefas, faco aquilo que me foi estabelecido pela administragdo e ninguém
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interfere no meu trabalho. Também a existéncia de um bom ambiente de trabalho entre
todos os colegas, chefia e administracdo € importante. Se vamos para a empresa a
pensar nas intrigas entre nds e 0s nossos colegas, ndo andamos para a frente,
regredimos. Com um mau ambiente, ndo se trabalha, ndo se comunica. E claro que

existem pessoas melhores e piores, mas temos de saber contornar isso.

Entrevistador:

e Tomada de decisdes
o Permisséo para tomar decisfes sobre a tarefa que desempenha

Entrevistado 17: Tal como ndo tenho de recorrer constantemente a chefia e

administracdo para fazer as compras para a loja, também ndo tenho de perguntar todas
as decisdes que preciso de tomar.
o Superiores hierarquicos ouvem as suas ideias

Entrevistado 17: Ja mencionou em topicos anteriores.

o Os conhecimentos técnicos e profissionais sdo utilizados na
tomada de decisdo

Entrevistado 17: J& mencionou em topicos anteriores.

o Superiores hierarquicos sabem 0 que Se passa nos niveis
inferiores

Entrevistado 17: Do meu ponto de vista, o controlo deveria ser mais apertado, em

alguns setores. Ao nivel da loja, até vao ver frequentemente o que se passa, ha reunides
para esclarecer determinados assuntos, mas, por exemplo, nos armazéns, acho que o
controlo ndo existe simplesmente. Também nos armazens deveria existir uma pessoa da
chefia todos os dias para perceber como é que esta a ser feito o atendimento ao publico,
como é que os colaboradores se estdo a organizar entre si.
o Tipo de participacao

= Decisdes relativas a sua area

= Decis0es relativas ao seu trabalho
Entrevistado 17: A deciséo ¢ feita em cada setor, por cada pessoa responsavel por essa

area. Quando as decisdes estdo relacionadas com a minha area, sou consultada pela
chefia ou administracdo. Sou eu que sou responsavel, logo posso ajudar e contribuir

para uma melhor decisao.

Entrevistador:
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e Satisfacdo
o Condigoes fisicas (luz, temperatura, espaco...)

Entrevistado 17: Falando ao nivel das condi¢cfes da loja e dos varios andares, acho que

temos boas condicdes, 0 ambiente é agradavel, luminoso. Principalmente de inverno, é

muito fria a loja. O armazém da loja esta a ser remodelado, no sentido de ficar mais

apelativo ao cliente. Quanto aos armazéns na Mourisca, na minha opinido, o espaco esta

desorganizado, cheio de material, ndo ha muito brio, sobretudo das pessoas que la estéo.
o Equipamento que utiliza

Entrevistado 17: O equipamento que temos a nossa disposicdo esta em bom estado. Eu

preocupo-me em preservar 0 material que temos para usar, no que se refere aos meus
colegas, so eles sabem como agem. A assisténcia ¢ chamada sempre que alguma coisa
ndo esta a funcionar bem. Ha essa preocupacao por parte da geréncia.

o Perspetivas de promocéo

Entrevistado 17: Ja fui promovida. Comecei no caixa, passei pela reposicdo de

material e agora estou no setor das compras. Se me for proposta outra area, é uma
questdo de pensar e analisar.
o Colaboracéo e clima de relacdo com os colegas

Entrevistado 17: Eu tenho uma boa relacdo com os meus colegas, em geral. Como

trabalho sobretudo ao nivel da loja, tenho maior ligacdo com as pessoas que trabalham
ai comigo, mas respeito e colaboro com todos os meus colegas de trabalho.
o Remuneragédo

Entrevistado 17: A partir do momento que ndo ha quase ninguém, ou mesmo ninguém,

que receba o ordenado minimo, acho que o nivel de remuneracfes é satisfatorio. A
maioria das empresas paga o ordenado minimo, ndo nos podemos queixar.
o Trabalho que realiza

Entrevistado 17: Ja mencionou em topicos anteriores.

o Em geral

Entrevistado 17: No geral, sinto-me satisfeita. O essencial é sabermos respeitar-nos e

fazermos o0 que gostamos.

Entrevistador:

e Comunicagao
o Colegas do setor

o Colegas de outro setor
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o Chefias
o Diregdo da empresa
Entrevistado 17: Como ja referi, falo sobretudo com os meus colegas de loja. Mas, é

claro que h& questbes que é necessario recorrer a outros colegas e falamos sem
problema. N&o tenho dificuldade, no geral, em falar com os meus colegas, a excecdo de
algumas pessoas, mas tento contornar isso. Ha pessoas que considero que sdo sinceras e
confio, ndo apenas questdes de trabalho, mas algumas questbes particulares. S&o
pessoas com quem ja convivo ha muito tempo e véo-se criando ligagdes. Outras, 0
tempo néo deixa criar raizes e continuam a ser 0s mesmos colegas. Com a chefia tem
ligagBes extra-trabalho também. E uma pessoa que confio e deixa-me a vontade para
todos os assuntos. Relativamente ao administrador, comunico apenas questdes

relacionadas com o meu trabalho, quer por email, quer telefone, quer pessoalmente.
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Entrevista 18

Entrevistador:

e Caracteristicas e funcionamento do trabalho
o Autonomia

Entrevistado 18: A partir do momento que entrei para a Lino Coelho, o gerente e 0s

Recursos Humanos indicaram-me que seria responsavel pelo caixa da loja e, quando
houvesse momentos mais livres, ajudo os meus colegas em alguma tarefa na loja que
precisem. A ordem é claro que primeiro esta receber dos clientes e depois sim véem
outras prioridades.

o Funcdo que realiza é completa

Entrevistado 18: A minha funcdo é o fim de outras. Os meus colegas de loja fazem o

atendimento do cliente e depois este dirige-se ao caixa para pagar. Tenho quem me
ajude na situagdo dos créditos, por isso ndo considero que seja completa. A colega das
compras é que vem ao caixa quando é preciso fazer algum crédito a clientes.

o Colegas informam acerca da forma como realiza o seu trabalho

o Superiores informam como executa o seu trabalho

Entrevistado 18: A mim sdo os clientes que me fazem, direta ou indiretamente,

perceber se estou a fazer um bom trabalho, através da sua satisfacdo ou mesmo, quando
cometo erros, insatisfacdo. A administracdo quando percebe que houve alguma falha
também avisa para que nao se repita.

o Variedade daquilo que faz

Entrevistado 18: Ndo tenho muitas tarefas ao meu encargo. Estou no caixa e dou

auxilio aos meus colegas de loja, sempre que tenho disponibilidade. Acho que isso me
ajuda a fazer pouco, mas bem feito.

o Até que ponto é importante aquilo que faz
Entrevistado 18: Todas as tarefas sdo importantes. A loja precisa de alguém que receba

dos clientes, obviamente. Mas, ndo basta estar alguém para receber se ndo ajudarmos o
cliente e fazer a escolha do que pretende.
o Regras e procedimentos especificados

Entrevistado 18: Eu tenho um determinado conjunto de procedimentos que devo

cumprir, mas ndo porque estejam escritos, mas porque me foi dito. N&do temos regras
escritas que devemos cumprir a risca, a administracdo da muita liberdade.

o Oportunidade de fazer uso dos seus conhecimentos e experiéncias
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o Possibilidade de desenvolver continuamente as suas capacidades

Entrevistado 18: A funcdo do caixa tem-me ajudado a desenvolver o meu sentido de

responsabilidade. Tenho de controlar o dinheiro e isso ajudou-me a desenvolver outras
competéncias. Desenvolver algumas das que ja tinha, ndo julgo que seja verdade. E

mais adquirir novas.

Entrevistador:

e Cultura organizacional
Em que medida a empresa da importancia aos seguintes valores organizacionais:
o Competéncia técnica
o Centralizacdo do trabalho
o Bem-estar das pessoas
o Estabilidade da empresa
o Poder das chefias
o Desenvolvimento tecnoldgico e inovagao
o Estabelecimento de procedimentos e normas
o Ouvir a opinido e sugestdo das pessoas
o Trabalho em equipa
o Realizacdo pessoal e profissional
o Bom ambiente entre as pessoas
o Antiguidade
Entrevistado 18: Os valores pelos quais a empresa se pauta sdo a estabilidade da

empresa nos mercados, nacional e internacional, a grande aposta a nivel tecnoldgico e

na inovacao e o trabalho de equipa.

Entrevistador:

Em que medida valoriza:
o Ser criativo
o Ser submisso
o Ser autbnomo
o Ser assiduo
o Teriniciativa
o Ser leal em relagdo a empresa

o Ser antigo na empresa
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o Cumprir os deveres do dia-a-dia
o Ser ativo e interveniente

Entrevistado 18: O meu trabalho ndo envolve o uso de criatividade. Ha outros

trabalhos na empresa em que é necessario, para ndo ficarmos parados no tempo. Ao
nivel da obediéncia e do respeito, ha funcionarios meus colegas que abusam, porque
realmente nos temos liberdade para agir, liberdade para tomar decisfes, para pensar por
nos proprios e algumas pessoas aproveitam-se. E muito importante para a geréncia e
chefia que nds demos a nossa opinido, digamos que, por exemplo, aquela montra deve
ser mudada porque ndo estd a atrair os clientes, ndo estdo a ser vendaveis esses
produtos. N6s melhor que ninguém apercebemo-nos disso e a administracdo age sobre
aquilo que falamos. E muito importante para todos que haja este espirito. Ao nivel da
antiguidade, ha pessoas que trabalham aqui ha muitos mais anos do que eu, mas eu
acho-me igual a elas. Nao percebo porque devam ter mais ou menos regalias, somos

iguais.

Entrevistador:

Importancia que tem para si:
o Trabalho interessante e estimulante

o Promocgdes justas e possibilidade de fazer carreira
o Realizar tarefas completas do principio ao fim

o Oportunidade de aprender

o Trabalho criativo

o Bom ambiente de trabalho

o Boa organizagdo e estrutura do trabalho

o Boa comunicagdo organizacional

Entrevistado 18: Para mim é extremamente importante que o ambiente de trabalho seja

bom. Um mau ambiente entre colegas, chefia e administracdo condiciona-nos o
desempenho no trabalho e a nivel familiar. Acho que nio existe um “ambiente de cortar
a faca” entre nds, somos pessoas adultas, diferentes uns dos outros, mas o respeito ¢é
preciso e o saber aceitar os outros. Se, por exemplo, eu ndo gostasse de um determinado
cliente, ndo o atendia porque ndo me apetecia e pronto. As coisas ndo podem funcionar
assim. Relativamente as promocg0es, ha pessoas a quem estd a ser dada a possibilidade

de evoluir, outras nao.
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Entrevistador:

e Tomada de decisdes
o Permisséo para tomar decisfes sobre a tarefa que desempenha

Entrevistado 18: J& mencionou em topicos anteriores.

o Superiores hierarquicos ouvem as suas ideias

Entrevistado 18: J& mencionou em topicos anteriores.

o Os conhecimentos técnicos e profissionais sdo utilizados na
tomada de decisdo

Entrevistado 18: Ja mencionou em topicos anteriores.

o Superiores hierdrquicos sabem 0 que se passa nos niveis
inferiores

Entrevistado 18: A chefia tenta acompanhar o que se passa em todas as funcbes, mas

nem sempre é facil. O trabalho dela ndo pode apenas passar por acompanhar e perceber
0 que se esta a passar, tem outras tarefas. Este aspeto ndo é facil. Por exemplo, os
armazéns da Mourisca, estdo mais afastados daqui, o controlo e acompanhamento é
muito pouco.
o Tipo de participagédo
= Decisodes relativas a sua area
= Decis0es relativas ao seu trabalho

Entrevistado 18: Todas as pessoas tém de tomar decisdes, umas com mais

responsabilidade associada do que outras. Mas temos liberdade para decidir na nossa
fungéo, grande parte das coisas. Quem trabalha diariamente num setor sabe melhor
tomar decisdes sobre a sua area do que uma pessoa que nao saiba nada sobre ele. As
decisbes ficam mais enriquecidas quando todos participamos e damos O Nnosso

contributo.

Entrevistador:

e Satisfacdo
o Condigoes fisicas (luz, temperatura, espaco...)

Entrevistado 18: A loja tem luminosidade, estd no centro de Agueda, muito bem

situada. Apenas me sinto desconfortdvel com o frio no inverno, quando a porta abre
mesmo ao pé de mim.

o Equipamento que utiliza
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Entrevistado 18: Todos temos 0s equipamentos que precisamos para fazer o nosso

trabalho. Est& tudo em boas condigdes, pelo que s6 temos € que preservar.
o Perspetivas de promocéao
Entrevistado 18: Acho que ndo me vai ser feita essa sugestdo. Mas nunca devemos

dizer que néo.
o Colaboracéo e clima de relacdo com os colegas

Entrevistado 18: O clima na loja € bom. Ha uma ou outra pessoa que ndo gostamos

tanto, mas é normal. De um modo geral, colaboramos e ajudamo-nos.
o Remuneragédo

Entrevistado 18: N&o me vou queixar porque tenho consciéncia que ha situacdes piores

gue a minha. Mas nao é facil para mim conseguir esticar o ordenado.
o Trabalho que realiza

Entrevistado 18: Eu gosto do que faco. Estar no caixa da para conhecer muitas

pessoas.
o Em geral

Entrevistado 18: De um modo geral, estou satisfeita.

Entrevistador:

e Comunicacéo
o Colegas do setor
o Colegas de outro setor
o Chefias
o Diregdo da empresa

Entrevistado 18: Sobre trabalho, todos temos que falar. Ha sempre colegas de

determinadas areas a quem temos de recorrer mais, mas precisamos uns dos outros.
Tenho amigos também na empresa, ndo apenas colegas. Nos amigos, confio dentro e
fora da empresa, falo sobre trabalho e extra-trabalho. Com os colegas falo o
estritamente necessario. Também com a chefia, todos temos liberdade para falar e
somos ouvidos. A comunicacdo € bastante acessivel. Relativamente a direcdo da

empresa, trato questdes de trabalho apenas.
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Entrevista 19

Entrevistador:

e Caracteristicas e funcionamento do trabalho
o Autonomia

Entrevistado 19: Eu faco parte da chefia da empresa. Sou diretora de servigos e,

portanto passa por mim alguma parte da planificacédo das tarefas dos colaboradores. Nao
tenho necessariamente que interferir em tudo, é dada bastante liberdade aos
colaboradores para organizarem as tarefas que estdo associadas a sua funcdo. Eu,
basicamente, destinei a funcdo das pessoas, em conjunto com a geréncia, e associamos
varias tarefas que deveriam ser cumpridas. H& sempre situacGes que devo intervir,
orientar, mas isso ndo é um controlo, nem é feito diariamente, com todos. Tenho o meu
trabalho na empresa e a decisdo sobre o que o que os colegas devem fazer tem que
passar pela sua propria organizacdo, gestdo. O importante é que cumpram com 0S seus
deveres. A liberdade, quando é exagerada, por conduzir ao abuso por parte dos
funcionarios, esta questdo é algo delicada.
o Funcdo que realiza é completa

Entrevistado 19: A minha funcdo €, em grande parte, feita com a ajuda da geréncia.

Também tenho o auxilio da pessoa responsavel pela contabilidade, no que respeita a
area financeira e, na parte do marketing, incentivo que todos os colaboradores déem o
seu contributo. Mas, considero que sou eu que faco do inicio ao fim aquilo que me
compete, embora a administracdo complemente algumas das minhas tarefas.

o Colegas informam acerca da forma como realiza o seu trabalho

o Superiores informam como executa o seu trabalho

Entrevistado 19: No trabalho que faco é claro que também cometo erros, como toda a

gente, € sinal que somos humanos. Mas, os erros devem ser evitados, ou quando
ocorrem, minimizados. Algumas das minhas falhas sdo ao nivel financeiro, no sistema.
Quer a assisténcia em termos do sistema interno que usamos, quer os TOC e ROC me
auxiliam no meu trabalho e ddo-me o feedback sobre 0 mesmo.

o Variedade daquilo que faz

Entrevistado 19: Atuo em trés grandes areas, financeira, recursos humanos e

marketing. Na area financeira, faco o pagamento dos salarios, pagamentos aos
fornecedores, vejo as transferéncias de clientes, para ser emitido o respetivo recibo,

desbloqueio clientes (quando temos garantias). No que respeita a area de recursos
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humanos, a gestdo dos mesmos passa por mim, sendo que trato das questdes contratuais
necessarias, quer para contratar, quer para rescindir contrato. Para além disso, tenho
ainda a0 meu encargo a area do marketing, em que faco folhetos para langar
determinados produtos, sou responsavel por organizar as montras da loja e elaboro
anuncios para colocar no jornal da regido. Neste momento, temos uma grande aposta ao
nivel do marketing.
o Até que ponto é importante aquilo que faz

Entrevistado 19: Uma vez que, trés grandes areas passam pela minha responsabilidade

e ainda oriento os restantes colaboradores, ndo ha duvidas que desempenho fungdes
com alguma relevancia. O marketing € o estimulo, o que promove as vendas.
Adicionalmente, uma boa gestdo dos recursos humanos é bastante importante para
conseguir promover o trabalho em equipa, um bom clima entre colegas, chefia e
administracdo. J& no que se refere a area financeira, esta € o que move tudo o resto, do
meu ponto de vista.

o Regras e procedimentos especificados

Entrevistado 19: Nds aqui ndo temos regras escritas, um quadro com 0s procedimentos

de como se faz o qué, o que tem de ser feito primeiro e a seguir. Todos os colaboradores
ja sabem que, em termos de regras, devemos respeito uns aos outros, temos de nos
pautar pela ética profissional e isso envolve a responsabilidade, a cidadania. Nas tarefas
diérias, dependendo da area de trabalho de cada um, também j& sabem que ha sempre
prioridades e assuntos que podem esperar.

o Oportunidade de fazer uso dos seus conhecimentos e experiéncias

Entrevistado 19: Eu estudei gestdo e tudo o que faco aqui dentro engloba essa grande

area, esse grande mundo da gestdo. Gestdo passa por tudo, é tudo! H& conhecimentos
que adquiri na vida, outros que adquiri com a minha formacdo pedagdgica e
acompanham-me diariamente, na tomada de decis&o, na forma como tenho de agir sobre
uma determinada situag@o. Mas, acima de tudo, € o “calo”, a experiéncia que temos que
nos orienta. Ndo basta andarmos a estudar anos e anos, se ndo formos efetivamente
perceber, na pratica, como € que as coisas funcionam.

o Possibilidade de desenvolver continuamente as suas capacidades

Entrevistado 19: Diariamente aprendemos coisas novas, temos que mudar a nossa

forma de estar, isto para ir acompanhando as tendéncias. Para evoluirmos e

desenvolvermos as nossas capacidades e conhecimentos, também é necessario estarmos
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predispostos a isso, € preciso vontade de alcancar, de conseguir. E nisto que os

colaboradores também se deviam centrar, ndo chega criticar apenas.

Entrevistador:

e Cultura organizacional
Em que medida a empresa da importancia aos seguintes valores organizacionais:

o Competéncia técnica
o Centralizacdo do trabalho
o Bem-estar das pessoas
o Estabilidade da empresa
o Poder das chefias
o Desenvolvimento tecnologico e inovagao
o Estabelecimento de procedimentos e normas
o Ouvir a opinido e sugestdo das pessoas
o Trabalho em equipa
o Realizacdo pessoal e profissional
o Bom ambiente entre as pessoas
o Antiguidade

Entrevistado 19: A empresa pauta-se, essencialmente, por quatro grandes valores: o

profissionalismo, o espirito de equipa, o dinamismo e a responsabilidade social. A nossa
equipa é dotada de profissionalismo, apostamos constantemente na formacdo. Com a
ajuda dos nossos parceiros comerciais, temos conseguindo progredir ao nivel da
responsabilidade ética, social e profissional. Por outro lado, penso que também é
importante realcar o grande esforco que tem vindo a ser feito ao nivel da inovacao dos
nossos produtos e servicos e do desenvolvimento e acompanhamento das novas
tecnologias. Temos apostado na introdugdo dos ipads nas vendas, nomeadamente, de
um dos vendedores e do administrador. Os custos ao nivel de papel reduziram, nédo
divulgamos marcas que vendem diretamente ao cliente e evoluimos no mercado.
Também estamos a fazer remodelagdes no nosso armazém, o que serve de apoio a loja,
de forma a tornar o ambiente mais agradavel para o cliente. Para além disso, ha ainda o
lancamento de campanhas no facebook, novidades, que esta a permitir que as pessoas se
lembrem que estamos aqui. Ainda ao nivel tecnologico, o website ja estd em

funcionamento e temos vindo a ser contactados por clientes de varias partes do mundo.
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Relativamente aos colaboradores, conforme definimos na reunido da equipa da loja,
serdo introduzidas fardas no atendimento. Nao faz sentido continuarmos com hébitos
antigos. O cliente quando entra na loja, se for a primeira vez, ndo sabe quem é que

pertence a equipa de trabalho e quem néo pertence.

Entrevistador:

Em que medida valoriza:
o Ser criativo
o Ser submisso
o Serauténomo
o Serassiduo
o Teriniciativa
o Ser leal em relacdo a empresa
o Ser antigo na empresa
o Cumprir os deveres do dia-a-dia
o Ser ativo e interveniente

Entrevistado 19: A valorizacdo, do ponto de vista dos colaboradores, é vista como

apenas monetaria. Quando se questiona alguém nesse sentido, apenas conseguem saber
se sdo valorizados, pelo ordenado que tém. Na minha perspetiva, ndo pode ser vista
assim a valorizacdo profissional. A criatividade é importante em todas as funcoes,
numas mais do que noutras, claro, mas é precisa. Caso contrario, somos ultrapassados.
A obediéncia é um valor humano, ndo apenas profissional. Como em todas as empresas,
h& pessoas que sdo obedientes, que respeitam empresa e colegas, como também héa
guem abuse da confianca, autonomia e liberdade que Ihes é dada. Por outro lado, acho
que é fundamental haver colegas que tenham autonomia para decidir e organizar o seu
trabalho, nas mais diversas areas que envolvemos. Os funcionarios ndo podem estar
constantemente a recorrer a mim ou ao gerente para saber o que vdo fazer,
evidentemente! Mas, o invés também ndo pode acontecer. As pessoas hdo podem estar
completamente a vontade para tudo, se ndo, abusam. Em termos de assiduidade, ha
bastante flexibilidade e, se um colaborador hoje vem ter comigo e diz que precisa de
amanhd ir tratar de algum assunto, se ndo houver implicacbes no seu trabalho, as
pessoas sabem que podem contar connosco. A administracdo pretende que 0s
funcionarios que aqui estdo se sintam bem em pertencer a esta equipa de trabalho e,

portanto, ndo quer prejudicar a vida a ninguém, pelo contrario. Para além disso, é
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bastante fomentado o espirito de grupo, de partilha, o ter iniciativa para fazer sugestdes.
Por exemplo, na reunido da equipa da loja, a colega do caixa comentou que a agricultura
estava pouco apelativa e que se deveria mudar a montra. Essa sugestdo foi analisada e
aproveitdmos a ideia da colega. Esta dindmica ativa e interveniente contribui para o
sucesso organizacional, afinal, todos somos a Lino Coelho. No que respeita a
antiguidade, as pessoas que estdo ca ha mais anos, que sdo mais antigas, sao respeitadas
tal e qual como as outras. De facto, hé colaboradores que entraram “ no tempo das vacas
gordas” e os seus ordenados, agora, ndo podem ser ajustados ao cendrio atual que
vivemos. Dai que possam haver colaboradores que pensem que 0s mais antigos sao
mais valorizados pela chefia e geréncia. Mas, do ponto de vista da administracdo, o

importante é o valor que a pessoa mostra, 0 seu empenho e ndo o0 numero de anos.

Entrevistador:

Importancia que tem para si:
o Trabalho interessante e estimulante

o Promocgdes justas e possibilidade de fazer carreira
o Realizar tarefas completas do principio ao fim

o Oportunidade de aprender

o Trabalho criativo

o Bom ambiente de trabalho

o Boa organizacao e estrutura do trabalho

o Boa comunicacdo organizacional

Entrevistado 19: Para mim, é extremamente importante eu gostar de fazer o que faco,

ndo ser uma rotina as minhas tarefas, ter desafios constantes. Ha funcbes mais
mondtonas que outras e nos percebemos que os funcionarios se sentem mais
aborrecidos por isso, mas o certo € que, € preciso alguém para fazer tudo. Para além
disso, as promocdes na Lino Coelho, quando existem é porque € necessario colmatar
alguma lacuna existente e a pessoa deu provas que sera capaz de agarrar o desafio. N&do
existiram muitas promogdes, desde que estou na empresa. A maioria esta a
desempenhar as mesmas tarefas que desempenhava quando entrou para ca. A existéncia
de promogdes justas € mais importante do ponto de vista da empresa, do que do ponto
de vista do trabalhador. Uma pessoa com capacidades contribui para o sucesso nédo
apenas daquela area que desenvolve, mas de toda a empresa. Para os trabalhadores, €

meramente uma questdo de rivalidades. Ao nivel das funcbes, todas elas se
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complementam. Umas ndo existiriam sem as outras. Relativamente ao bom ambiente
existente na Lino Coelho, é feito um grande esforgo nesse sentido, porque, se 0S
colaboradores estdo bem, transmitem essa imagem ao cliente, e se estdo mal, 0 mesmo
acontece. E promovido o bem-estar entre colegas do proprio setor, de setores diferentes,
entre a chefia e o proprio gerente, mas nem sempre € facil contornar o feitio de algumas
pessoas. Eu acho que, no geral, ha colaboragéo entre os colegas, entreajuda, salvo raras
excecOes. Para além disso, é Util considerar que h& organizacao das varias areas, dentro
de cada uma delas, cada pessoa tem as suas responsabilidades. Sem organizacdo, ndo se

constréi a empresa!

Entrevistador:

e Tomada de decisOes
o Permissdo para tomar decisdes sobre a tarefa que desempenha

Entrevistado 19: Eu ndo tenho de pedir permissdo, faco parte da chefia da empresa,

foi-me dada autoridade no sentido de coordenar as varias &reas, 0S Vvarios
departamentos. Por outro lado, principalmente ao nivel financeiro, gosto de recorrer ao
gestor, para saber a sua opinido. Os restantes colegas também tém bastante liberdade, tal
como tém para decidir a ordem com que fazem as coisas, também o tém para decidir.

o Superiores hierarquicos ouvem as suas ideias

Entrevistado 19: Evidentemente que as minhas ideias sdo ouvidas. Consulto o gestor

para saber se as suas ideias vao ao encontro das minhas, tal como o contrario também
acontece. Como também ja referi, os colaboradores sdo bastante incitados a
participaram ativamente.
o Os conhecimentos técnicos e profissionais sdo utilizados na
tomada de decisédo

Entrevistado 19: O meu caso ja mencionei, mas relativamente aos restantes colegas de

trabalho, h& pessoas com poucas habilitacfes que tém evoluido aqui dentro, quer com a
experiéncia, quer com as formacgdes que sdo promovidas pela empresa. Nestes casos,
néo sdo utilizados os seus poucos conhecimentos, mas séo desenvolvidos.
o Superiores hierdrquicos sabem 0 que se passa nos niveis
inferiores

Entrevistado 19: Tem de existir conhecimento do que se passa nos varios setores claro.

Nos ultimos tempos, tem surgido a preocupacéo de reformular também os armazéns da

Mourisca e a forma como estdo a funcionar, porque estes colegas acabam por estar mais
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longinquos, afastados e esquecidos. Falamos com eles diariamente, mas nao
acompanhamos fisicamente muitas das tarefas que desenvolvem. Ao nivel da loja, em
todos os setores, como eu e 0 gestor estamos ai, 0 acompanhamento é muito fisico.
Apesar disso, nem sempre quer dizer que tenhamos conhecimento de tudo o que
acontece.
o Tipo de participacdo

= Decisdes relativas a sua area

= DecisOes relativas ao seu trabalho
Entrevistado 19: A tomada de decisdo engloba os varios setores da empresa. Cada

setor toma as suas decisdes e, caso seja necessario, recorre a mim ou a administracao,
no sentido de ajudar na tomada de decisdo. A decisdo ndo vem de cima, mas € feita a
todos o0s niveis organizacionais, s6 assim se consegue dar uma melhor resposta ao
cliente. As pessoas estdo todos os dias em contacto com uma determinada area, saberao

dar uma melhor opini&o sobre assuntos dessa natureza, certamente.

Entrevistador:

e Satisfacdo
o Condigoes fisicas (luz, temperatura, espaco...)

Entrevistado 19: Esta a ser feito um esforco de melhoramento do armazém em Agueda

e dos armazéns na Mourisca. Essas eram as principais lacunas, ao nivel das condicdes
fisicas. Em Agueda, ja se comecou esse processo, depois, seguem-se os da Mourisca. O
espaco da loja é apelativo e agradavel, dentro daquilo que nos é possivel ter. Temos
empregadas de limpeza que, semanalmente, fazem a limpeza do espacgo todo.

o Equipamento que utiliza

Entrevistado 19: Todos os colaboradores tém computadores, impressoras a sua

disposicao, acesso a internet e ao sistema. Sempre que surge algum percalco, é chamada
a assisténcia técnica para proceder a reparacdo. Esse € um esforco continuo da
administragdo. Por outro lado, também os colaboradores devem preservar 0s
equipamentos e meios que tém.

o Perspetivas de promocao

Entrevistado 19: Eu ndo serei promovida. Ja tenho um cargo bastante alto, logo a

seguir a administracdo. Tenho bastantes responsabilidades e estou satisfeita com isso.

o Colaboracéo e clima de relacdo com os colegas
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Entrevistado 19: Aparentemente, todos se ddo bem, tém uma boa relacdo, mas existem

sempre intrigas. Sendo a Lino Coelho uma pequena empresa, com apenas vinte
colaboradores, existem sempre divergéncias entre alguns colegas de trabalho. O
importante é aproveitar essas divergéncias para crescer e que se respeitem e colaborem
entre si nas tarefas. S6 havendo esta colaboracdo entre todos € que conseguimos
construi a empresa no exterior.

o Remuneragédo

Entrevistado 19: As remuneracgdes séo feitas, de acordo com as categorias de trabalho

definidas pelo Contrato Coletivo de Trabalho do Comércio. Este estabelece o valor
minimo para cada fungdo. A partir dai, € a geréncia que define a remuneracdo, sempre
atendendo ao valor minimo. Eu estou satisfeita, porque tenho véarias fungdes e recebo
meritoriamente de acordo com as responsabilidades que tenho.

o Trabalho que realiza
Entrevistado 19: Gosto do que faco sim, sdo trés grandes areas que me dao

oportunidade de ndo ter um trabalho monotono, estar em constante evolucéo.
o Em geral

Entrevistado 19: Estou satisfeita. Acho que temos feito um bom trabalho e ndo nos

contentamos com 0 pouco, queremos ir a busca.

Entrevistador:

e Comunicacéo
o Colegas do setor
o Colegas de outro setor
o Chefias
o Direcdo da empresa

Entrevistado 19: As pessoas tém necessariamente de falar entre si. As tarefas estdo

interligadas, é claro que, por exemplo a pessoa responsavel pelos armazéns tem de
recorrer mais a pessoa administrativa, ou mesmo a mim, ou até a pessoa da exportagao.
Mas, ha sempre interligacdo de funcdes, de tarefas que implicam esta comunicacao inter
setores, entre mim e entre a direcdo da empresa. Como a maioria dos colaboradores ja
estd ca ha alguns anos, ja se conhecem bem e tém uma relagcdo ndo apenas de trabalho,
mas extra-trabalho. Ha colegas que tomam cafe, falam de assuntos seus, ja criaram
outras ligacOes. Por outro lado, também existem as pessoas que estdo mais afastadas e

tém ligacOes estritamente de trabalho. Eu tento dar-me com todos, mas quando me junto
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mais a alguma pessoa, ha sempre comentarios que sdo feitos. Tento ficar a margem
disso, obviamente. Com todos tenho uma boa relagdo no trabalho, tal como os respeito a
todos, exijo ser respeitada. Ao nivel da comunicagdo existente com o gestor, todos tém a
liberdade para se dirigir a ele quando pretenderem, tal como o Dr. também recorre aos
funcionarios, quando precisa. A comunicacdo com a geréncia é fluente, ndo ha muitos

entraves para além do tempo disponivel.
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Entrevista 20

Entrevistador:

e Caracteristicas e funcionamento do trabalho
o Autonomia

Administrador: Eu decido, em conjunto com a chefia, a funcdo que as pessoas

desempenham, mas a partir do momento que sabem a funcdo e tarefas que tém de
desempenhar, tém autonomia para decidir o que tem prioridade e o que é menos
importante. Isso depende da organizacdo de cada um. Ha situacdes que requerem que 0S
colaboradores me consultem, evidentemente.

o Funcdo que realiza é completa

Administrador: Todos os colaboradores tém tarefas associadas a sua funcdo. E da sua

inteira responsabilidade as tarefas que lhes estdo destinadas e nao ha excecoes.
o Informa os colaboradores sobre a forma como estéo a fazer o seu
trabalho

Administrador: Nio ando constantemente atras dos funciondrios a dizer “bom

trabalho”, ou “mau trabalho”. O que acontece ¢ que ha ocorréncias que € preciso chamar
a atencdo, para que o colaborador melhor, ou corrija 0 seu comportamento.
o Variedade daquilo que faz

Administrador: A minha fungdo é ser administrador da empresa, dar continuidade ao

trabalho dos meus familiares. Desta forma, tenho pessoas distribuidas por diversas areas
e auxilio-as nas diversas questdes. Tenho uma enorme variedade de tarefas associadas a
minha funcdo. Ha funcionarios que julga que é apenas mandar.

o Até que ponto é importante aquilo que faz

Administrador: Nao ha nenhuma empresa que consiga sobreviver se ndo for gerida. Se

ndo acompanhar o trabalho que é feito, procurando novas formas de estar representado
no mercado, novos produtos, paramos no tempo.
o Regras e procedimentos especificados

Administrador: Aqui ndo ha regras escritas para ser cumpridas rigidamente, assim

como procedimentos que devam ser levados “a risca”. Os funcionarios tém de saber que
as regras de boa cidadania séo aplicaveis em todo o lado, inclusive aqui e n&o é por ndo
estar escrito que ndo tém de se pautar por estas. Ao nivel dos procedimentos, cada
funcdo tem determinados procedimentos pelos quais também se devem orientar. Com a

experiéncia, os funcionadrios vao, nao s6 aprendendo quais 0s procedimentos
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necessarios, mas também desenvolvendo-os. Nesta empresa sempre foi dada liberdade
aos empregados, ndo hé interesse da minha parte em que as pessoas sejam maquinas,
como se estivessem programadas, isso ndo lhes permite desenvolver o que séo.

o Oportunidade de fazer uso dos seus conhecimentos e experiéncias

Administrador: A liberdade que tém é um estimulo para usarem as suas competéncias

nas varias tarefas que tém ao seu encargo. Se os funcionarios podem organizar o seu
trabalho, a sua maneira, tomar decises sobre a sua area de trabalho, sé néo aplicam o
que foram aprendendo se ndo quiserem. Para além disso, ja houve algumas pessoas que
foram promovidas para outras &reas, na empresa, 0 que significa que ninguém pode dar
nada por garantido e deve ter os horizontes abertos.

o Possibilidade de desenvolver continuamente as suas capacidades

Administrador: Também ao nivel do desenvolvimento das suas capacidades, 0s

funcionarios sdo incentivados a participar na empresa, a nao se limitarem a fazer as suas
tarefas, mas a pensar mais alto. Como mencionei, a promogao para outras areas também
permite exatamente isso, permite que as pessoas adquiram novas competéncias, em

areas diferentes.

Entrevistador:

e Cultura organizacional
Em que medida a empresa da importancia aos seguintes valores organizacionais:

o Competéncia técnica
o Centralizacdo do trabalho
o Bem-estar das pessoas
o Estabilidade da empresa
o Poder das chefias
o Desenvolvimento tecnologico e inovagao
o Estabelecimento de procedimentos e normas
o Ouvir a opinido e sugestdo das pessoas
o Trabalho em equipa
o Realizacdo pessoal e profissional
o Bom ambiente entre as pessoas
o Antiguidade

Administrador: Os valores pelos quais nos pautamos sdo o profissionalismo dos

nossos funcionarios, da nossa equipa de trabalho, o espirito de equipa, de unido, do
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trabalharmos como um todo, o dinamismo, uma vez que estamos constantemente a
procura de novas solugdes, novos produtos, nOVOS Servigos, novas areas e novos
mercados e a responsabilidade social. Destaco ainda a nossa grande aposta no
desenvolvimento tecnoldgico e inovacdo, com a introducdo da &rea de agricultura e
pesca na loja. Para além disso, foi feito um novo website da empresa, com loja online,
dando a possibilidade de compra direta por parte do cliente. Também a introducdo dos
ipads nas vendas tem sido um sucesso. Libertdmos os vendedores dos catélogos pesados
de imensas marcas e damos a conhecer os produtos que temos como Lino Coelho, néo

expondo algumas marcas que ndo nos interessava.

Entrevistador:

Em que medida valoriza:
o Ser criativo
o Ser submisso
o Ser autbnomo
o Serassiduo
o Teriniciativa
o Ser leal em relagdo a empresa
o Ser antigo na empresa
o Cumprir os deveres do dia-a-dia
o Ser ativo e interveniente

Administrador: Esforco-me diariamente para valorizar a equipa que tenho, mas para

isso, é preciso que a equipa de funcionarios também se esforce. A criatividade esta
inerente a todas as areas, umas mais que outras, evidentemente. Agora com a aposta ao
nivel de uma pessoa mais direcionada para o marketing, que apoie a Dra. Elisabete,
pretendemos enraizar o espirito de inovacdo e de criatividade na empresa, na forma
como atuamos e estamos no mercado. Simultaneamente, € valorizada a iniciativa das
pessoas, as sugestdes, opinides destas. Com a ajuda de todos, conseguimos sempre ser
melhores e as ideias de algumas pessoas ja tém resultado em novas apostas da nossa
parte. Tambeém ao nivel da obediéncia, do respeito para com a empresa, 0s colegas, a
chefia e comigo, por sermos tdo abertos a tudo, ha colaboradores que abusam, mas, no
geral, todos respeitam. Relativamente a assiduidade, também neste aspeto ha liberdade,
na medida em que, sempre que alguém precisa de um dia, umas horas, por algum

motivo, basta falar com a Dra. Elisabete e ela ndo coloca entraves. Acho que esta
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liberdade deve servir para os colaboradores se sentirem motivados. Por outro lado, as
pessoas que estdo c& hd mais anos, tém as mesmas oportunidades e regalias que as
outras. Admito que ha situacdes que estdo com ordenados mais elevados por isso, mas
essa foi uma situacdo que me antecede e eu ja ndo podia corrigir, atuar & minha maneria.
Mas, todos tém iguais oportunidades, igual respeito, quer tenha entrado ontem, ou ha 20

anos.

Entrevistador:

e Tomada de decisdes
o Permisséo para tomar decis6es sobre a tarefa que desempenha

Administrador: J& mencionou em tépicos anteriores.

o Ouvir as sugestdes e ideias dos colaboradores

Administrador: Ja mencionou em topicos anteriores.

o Os conhecimentos técnicos e profissionais sdo utilizados na
tomada de decisdo
Administrador: Todas as pessoas devem tomar decisbes, quer com base na sua

experiéncia, quer com base nos conhecimentos que adquiriram na sua formacao pessoal
e desenvolveram a nivel profissional. A tomada de decisdo € um processo que deve ser
enriquecido por todos os funcionarios, de forma a haver interligacdo de conhecimentos.
Ha pessoas que saberdo opinar melhor sobre a area de contabilidade e outras sobre a
area comercial. O contributo de todos é essencial, dai a importancia de sabermos
trabalhar como uma equipa, todos a puxar para 0 mesmo lado.

o Sabe 0 que se passa nos niveis hierarquicos inferiores

Administrador: O acompanhamento € feito, quer por mim, quer pela chefia. Nos

tentamos acompanhar o trabalho das pessoas, mas ndo controlar ao maximo aquilo que
fazem. Atualmente, o esforco esta a ser feito ao nivel dos nossos armazéns na Mourisca,
uma vez que achdmos que estavam esquecidos, involuntariamente. Ha dois andares trés
andares aqui na loja, 0 armazém e ainda os armazéns mais afastados na Mourisca.
Somos duas pessoas a tentar acompanhar o que ¢ feito nestes locais todos e ainda temos
0 nosso praéprio trabalho, as nossas tarefas. Nem sempre € facil conseguir estar presente
em todo o lado. Alguns funcionarios d&o-nos o feedback de determinadas situa¢des que
ocorrem, mas isso ndo espelha tudo. Acredito que aqui ainda hd uma lacuna a colmatar.
o Tipo de participagédo

= Decisoes relativas a area do colaborador
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= Decisoes relativas ao trabalho do colaborador

Administrador: Como j& mencionei, a tomada de decisdo envolve qualquer

colaborador. A maioria das pessoas, tomam decisfes sozinhas sobre assuntos da sua
indole. Ha sempre quem seja mais subordinado por alguns encarregados, como acontece
na Mourisca, o trabalho dos motoristas acaba por ser condicionado pelo encarregado do
armazem que estipula as cargas, é responsavel por essa logistica. Mas, no geral, a
decisdo € momentaneamente tomada por cada colaborador. No que respeita a outras
areas de trabalho, as pessoas até podem opinar, mas sobretudo, esses comentarios sao
feitos sobre a sua prépria area, o seu setor de trabalho.

Entrevistador:

e Satisfacdo
o Condigoes fisicas (luz, temperatura, espaco...)

Administrador: Esta € uma area que também tem vindo a ser alvo do nosso estudo.

Estamos exatamente a fazer alteracBes no nosso armazém que esta de apoio a loja, de
forma a torna-lo um espago mais organizado, mais atrativo, apelativo ao cliente. Ao
nivel de loja, acredito que temos boas condicbes, 0 espaco em si € luminoso, estd bem
organizado. Também nos armazéns da Mourisca estdo a ser estudadas novas formas de
organizacdo. Eles estdo cheios de material, muito para exportacdo, e mesmo no exterior,
ha bastantes paletes de materiais ceramicos. Esta a ser pensada uma nova forma de nos
apresentarmos ao cliente.
o Equipamento
Administrador: H& bastante equipamento, todo ele em perfeitas condi¢es. Desde

computadores, impressoras, fax, acesso a internet, sistema, empilhador, ipads...O
esforco em manter as coisas em bom estado deve ser feito, quer por mim, quer por todos
os funcionarios. Se eles ndo cuidarem do que lhes é dado, acabam por ficar com as
condi¢Ges minimas de trabalho.

o Perspetivas de promocéo dos colaboradores
Administrador: Todos os colaboradores ainda podem vir a ser promovidos. Quando o

fazemos €, ou para colmatar alguma lacuna existente em alguma area de trabalho, ou
porque o funcionario, com o seu espirito de iniciativa e inovagdo se mostrou capaz de
conseguir atuar numa area especifica. Ja tém acontecido promocdes e todos ainda
podem acreditar que conseguem, tém é de dar provas disso, claro.

o Colaboracéo e clima de relacdo com os colegas
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Administrador: Eu penso que a relacdo entre colaboradores é boa. Nunca tive

conhecimento de problemas graves entre alguém. H& divergéncias entre algumas
pessoas, por diferencas de personalidade e feitio, 0 que é natural, desde que se respeitem
sempre e saibam onde estdo. A colaboragdo entre todos é fundamental para existir
trabalho em equipa.

o Remuneragao

Administrador: As remunera¢fes sdo estipuladas, de acordo com a area que cada

pessoa desenvolve e as suas habilitagdes. Todos 0os aumentos que existiram resultaram
da atitude do funcionério. Aquelas pessoas que se acomodam, claro que ndo sdo mais
valorizadas a este nivel. Por outro lado, quem apresenta um espirito mais inovador,
sugestivo consegue alcancar mais sucesso a este nivel. Os ordenados, no geral, séo
médios.

o Trabalho que realiza
Administrador: Acredito que, a maioria, gosta do que faz.

Entrevistador:

e Comunicagéo
o Colegas do setor
o Colegas de outro setor
o Chefias
o Diregdo da empresa

Administrador: A comunicacdo envolve todos os niveis organizacionais. Esta é feita

de mim para todos os colaboradores, bem como deles para mim. No dia-a-dia, as
pessoas falam entre os diversos setores, as diversas areas de trabalho. Sempre estive
disponivel para ouvir todos os funcionarios, tal como, quando necessito, recorro a eles.
Nunca foi criada uma relacdo de cima para baixo. Também com a chefia, a Dra.
Elisabete, ha bastante comunicacdo. Ela é responsavel por tratar dos varios assuntos do

pessoal e, como tal, é frequente falarem-se.
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