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Resumo

A sociedade atual depara-se com uma crescente globalizacao a nivel econdémico e social,
com um aumento exponencial da concorréncia, diferentes geragdes no mercado de trabalho,
mudanca de paradigmas, resultando numa elevada complexidade vivida no mundo das

organizagoes.

A adaptacdo a estas mudancas, e o alcance do sucesso das organizacgdes, dependem de
variados fatores, nomeadamente da cultura organizacional, do desempenho laboral, e da

retencéo de clientes.

Nesse sentido, tornou-se pertinente estudar um modelo que envolva estes trés fatores,
de maneira a entender se a Cultura Organizacional (CO) influencia 0 Desempenho Individual
(DI) dos trabalhadores, motivando-os e elevando o seu potencial. E se a mesma (CO)
proporciona as condi¢Bes necessarias a presenca de um Clima de Servigo (CS), que por sua vez

também potencie o desempenho.

O estudo realizou-se no setor imobiliario, com uma amostra de 277 trabalhadores de
uma empresa internacional de mediacdo imobiliaria estabelecida em Portugal. Tanto quanto se
sabe, os temas foram ja estudados nas areas da salde, restauracdo e hotelaria, sendo um dos
contributos deste trabalho, testar o modelo de investigacdo num setor diferente. Além disso, até

ao momento, ndo existem estudos com as trés variaveis presentes no mesmo modelo.

Os principais resultados demonstraram que as percecOes de cultura de objetivos, de
apoio e de regras (variavel preditora) influenciam o clima de servigo (variavel mediadora), e
que este influencia positivamente o desempenho individual dos inquiridos (variavel

dependente), confirmando as hip6teses de mediacdo estatistica.

Assim, a presente dissertacdo podera constituir um contributo relevante para a literatura
existente sobre a relacdo da Cultura Organizacional e o Desempenho Individual, mediado pelo

Clima de Servico.

Palavras-chave: Cultura Organizacional, Clima de Servi¢o, Desempenho Individual,
Mediacao Imobiliéria.
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Abstract

Today's society is facing increasing economic and social globalization, with an
exponential increase in competition, different generations in the labor market, change of

paradigms, resulting in a high complexity experienced in the world of organizations.

Adaptation to these changes, and the range of success achievement of the organizations,
depend on a variety of factors, namely organizational culture, work performance, and customer

retention.

In this sense, it has become pertinent to study a model that involves these three factors,
in order to understand if the Organizational Culture influences the Individual Performance of
the workers, motivating them and raising their potential. And if it provides the necessary

conditions for the presence of a Service Climate, that can also influence their performance.

The study was carried out in the real estate sector, with a sample of 277 employees of
an international real estate agency established in Portugal. As far as we know, the proposed
relationships have already been studied in the areas of health, restaurants and hospitals. One of
the contributions of this work is to test the research model in a different sector. In addition, until

now, there are no studies with the three variables present in the same model.

The main results showed that the perceptions of culture of objectives, support and rules
(predictor variable) influence the service climate (mediator variable), and that this positively
influences the individual performance of respondents (dependent variable), confirming the

hypotheses of statistical mediation.

Thus, this dissertation may be a relevant contribution to the existing literature on the
relationship between Organizational Culture and Individual Performance, mediated by the

Service Climate.

Keywords: Organizational Culture, Service Climate, Individual Performance, Real Estate.
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Introducéao

“Construir carreiras que valem a pena seguir, negécios que valem a pena ter, e vidas que

valem a pena viver” (Keller Williams)

Uma casa é um bem essencial para as pessoas. Independente da sua forma, é um abrigo,
é parte de nds, construida por cada um, onde se deixa parte do nosso ser e onde se o constroi,
onde as pessoas se formam e ligam. E o lugar de onde partimos e mais tarde regressamos. As
bases de uma casa sdo os principios e valores de quem dela faz parte, que representam tudo

aquilo que da a base moral para sermos quem somos, para pensarmos, acreditarmos e agirmos.

E, atualmente, muitas vezes o0 nosso local de trabalho é a nossa segunda casa, por ser

tanto o tempo que la passamos, e as complexas relacdes que nele estabelecemos.

A construcdo de uma casa comeca pela base, o cimento, o chéo, as paredes e o teto, e
depois toda a estrutura. Vem a seguir o recheio, aquilo que a torna mais propria dos que la

vivem. E, por fim, a familia que nela reside e que a torna caracteristica, Unica e sua.

O presente estudo segue as mesmas linhas com as suas varidveis: a cultura
organizacional sera a estrutura deste estudo, da mediacéo e da organizacao, a varidvel preditora.
O clima de servico é algo que faz parte da organizacéo, o recheio da casa, na medida em que se
reflete e é refletido pela mesma, sendo a variavel mediadora. E, por fim, a variavel critério, o

desempenho individual dos trabalhadores desta casa, que constituem a familia organizacional.

Este estudo foi realizado no sector imobiliario, no mundo da mediacdo imobiliaria -
termo que designa a profissdo - numa empresa internacional a atuar em Portugal, a Keller
Williams. O objetivo deste estudo €, assim, avaliar a relagdo da cultura organizacional com o

desempenho individual, mediada pelo clima de servico.

A profissdo de mediacdo imobiliaria, e os proprios ativos imobiliarios, sdo uma classe
conhecida, mas ligeiramente desprezada, tanto pela sociedade, como nas formulages teoricas.
Neste contexto de trabalho ha preconceitos e presenca de mitos, pelo facto de se considerar os
consultores imobiliarios meros vendedores, sem instrugdo académica superior, sem salario fixo,
e que escolheram esta profissdo por falta de opcdes. A reduzida dimensao de estudos, e a falta

de maturidade do mercado estdo na origem destes problemas (Fanico, 2009).



O Papel do Clima de Servico na Relacdo entre Cultura Organizacional e Desempenho Individual

Contudo, cada vez mais, deparamo-nos com uma mudanca de paradigma neste setor, na
medida em que as proprias empresas de imobiliario investem cada vez mais na formacao dos
seus colaboradores, e procuram atrair trabalhadores com experiéncia em éareas como
arquitetura, engenharia, consultoria e gestéo, para estes poderem fornecer um servigo cada vez

mais especializado e informado na venda e compra daquele que € o nosso bem essencial, a casa.

O mercado imobiliario tem vindo a registar uma recuperagdo galopante. O dinamismo
deste sector é refletido na evolucdo das vendas de imoveis, e na valorizacdo monetaria dos
mesmos. Os nimeros revelados pelo Instituto Nacional de Estatistica (INE) mostram que se
observou um aumento de imdveis vendidos em 2018 de 16,6% em comparagdo com 2017, com
transagdes num total de 24,1 mil milhdes de euros, mais 24,4% que no ano anterior (um valor
equivalente a 12% do PIB).

Deste modo, apesar do estigma ainda presente, € importante lembrar que 0 mundo do
mercado imobiliario representa uma das bases da sociedade atual, sendo as habitagcbes um bem
essencial a qualquer atividade humana. Esta atividade implica a intervencao de muitas pessoas
que atuam desde o planeamento, a construcdo, e manutencdo dos imdveis, envolvendo assim
variados setores da atividade econdémica. Esta caracteristica do imobiliario torna-o um

indicador de desenvolvimento de um pais ou regido.

O mercado imobiliario esta sujeito as grandes variacdes macroeconémicas, visto que é
um investimento de médio-longo prazo. Ao longo da histéria, a economia do mesmo deparou-
se com fases de crescimento e de expansdo, e outras de recuo e de inflagdo. Os mercados
imobiliarios globais dependem de um misto de fatores econdmicos globais e locais, ndo
dependendo apenas dos ciclos econdmicos mundiais, sendo que o imobiliario, apresenta
caracteristicas locais e a procura de espacos é influenciada por mudancas na economia global

(Case, Goetzmann & Rouwenhorst, 2000).

Segundo um estudo de mercados financeiros do BPI (2017), o enquadramento
macroecondémico da suporte a uma maior procura de habitacdo. A economia portuguesa cresceu
1.5% e 1.8% em 2015/2016 e mais de 2.5% em 2017, contribuindo para a criagdo de 290 mil
empregos desde o inicio de 2015. A melhoria do mercado de trabalho tem vindo a traduzir-se
na recuperacdo do rendimento disponivel das familias. As taxas de juro estdo em minimos
historicos, e antecipa-se que o ciclo de normalizacdo seja moderado, contribuindo para que as
taxas de juro do crédito a habitacdo se mantenham em niveis reduzidos. No final de 2019

espera-se que as principais taxas de referéncia dos empréstimos a habitacdo — Euribor 3 e 6
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meses — se situem em 0.15% e 0.33%, respetivamente. A consolidacdo do sistema bancério, a
melhoria da situacdo financeira das familias, e a percecdo de que os custos de financiamento se

manterdo reduzidos, tém vindo a refletir-se no incremento de novas operagdes de crédito.

E percetivel, que nos tempos presentes, os valores praticados pelo mercado imobiliario
tém sido bastante discutidos e até polémicos. Com o aumento do turismo em Portugal e o
interesse em investir por parte de estrangeiros, a procura tem aumentado de tal forma que os
precos tém verificado um aumento dréastico, tanto em arrendamentos como em vendas. Segundo
o Diario Imobiliario, em 2018 os investidores estrangeiros foram responsaveis pela quase
totalidade do volume de investimento em Portugal, representando uma parcela nunca antes
ultrapassada, de mais de 94%. Os imdveis estdo a tornar-se cada vez mais um ativo global, fruto
da queda de fronteiras e barreiras da internacionalizacdo de mercados, algo que é visivel na

tendéncia atual, e abordado por diversos consultores internacionais.

Posto isto, observamos que a atividade econdmica de um pais € indissociavel da
evolucdo do setor imobiliario, que reflete a sua evolucdo, crescimento e prosperidade. Este
mercado surge também como indicador de performance da atividade econdémica, por exemplo,
através da criacdo de novas habitagdes, escritorios, instalacBes fabris e logisticas, centros
comerciais e hotéis, que por sua vez resultam em novos postos de trabalho. Provocando assim,
um efeito bola de neve na producédo e distribuicdo de riqueza, envolvendo consultores
imobiliarios, entidades financeiras, empresas de construcdo, arquitetos e engenheiros,

mediadores, fundos de investimento, entre outros.

Um estudo realizado em margo de 2019, pela TSF juntamente com o Instituto Nacional
de Estatistica (INE), mostrou que a atividade imobiliaria foi dos setores onde o emprego mais
cresceu em 2016. Os numeros, trabalhados pela TSF com base em dados fornecidos pelo INE,
mostraram que a profissdo que mais contribuiu para o decréscimo do desemprego foi a
mediacao imobiliaria. No Gltimo trimestre de 2015, existiam 28 mil pessoas empregadas na area
da atividade imobiliaria. Um ano depois o numero aumentou para 40 mil, mais 43%, sendo o
setor onde a subida no emprego foi mais evidente. Também a constru¢do civil empregava no
final de 2016 mais 20 mil pessoas (+6,7%). A justificacdo para este comportamento do emprego
pode ser encontrada no valor recorde de investimento estrangeiro que Portugal soube captar
durante este biénio. Mas também no sector do turismo, que gerou oportunidades de emprego
no setor da construcdo e da mediacdo imobiliaria. E por Gltimo, na reabilitacdo urbana, em

grande parte alavancada pelos dois primeiros fenOmenos.
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Devido a estes fatores mencionados, sera aqui dada um pouco mais de atencdo a este
setor e aos que nele trabalham, neste caso especifico os consultores imobiliarios de uma

empresa de mediacdo imobiliéria, pois constituirdo a amostra do presente estudo.

Como foi referido inicialmente, este estudo foca-se na cultura organizacional,
procurando estabelecer a relacdo com o clima de servico e o desempenho individual
(simultaneamente autorelatado pela escala aplicada aos consultores imobiliarios e medido com

recurso a indicadores objetivos de negdcios efetuados pelos mesmos).

Em termos de contexto empresarial, a mediacdo imobiliaria € uma area orientada para o
cliente (dai a pertinéncia da variavel de clima de servico), cujos rendimentos obtidos dependem
exclusivamente dos trabalhadores (desempenho individual), ndo existindo nem salério base

nem fixo, resultado apenas das comissdes que recebem face aos negdcios que realizam.

Tanto quanto se sabe os temas propostos foram ja estudados nas areas da salde,
restauracdo e hotelaria, sendo um dos contributos deste trabalho, testar o modelo de
investigacdo num setor diferente. Além disso, as relacGes entre as varidveis ja foram estudadas
separadamente, havendo evidéncias de relacdes entre elas (e.g., clima de servico com
desempenho individual), mas ndo existem estudos, até ao momento, com as trés variaveis

presentes no mesmo modelo, sendo este outro dos contributos do projeto.

A cultura organizacional € um tema j& bastante referido na literatura, mas que vem sendo
continuadamente estudado até hoje, por se revelar um grande indicador das empresas, e um
fator de diferenciacdo das empresas bem - e as menos bem - sucedidas (Neves, 2000), que se
deparam com uma crescente globalizacdo e concorréncia por parte de outras empresas no
mesmo ramo. Perante um mercado cada vez mais competitivo, as empresas tém de inovar e
garantir a competitividade. Assim, investir nas pessoas torna-se uma necessidade para
permanecer no mercado, dado que o capital humano é considerado o bem mais importante de

uma organizacao (Santos & Silva, 2019).

Visto que a cultura organizacional é considerada um fator de diferenciacdo para o
sucesso de uma empresa, assume-se que a mesma estard ligada ao desempenho corporativo,
que acaba por ser composto pelo desempenho individual dos seus trabalhadores. Ou seja,
pretende-se aprofundar de que maneira a cultura organizacional tem capacidade para incentivar,
motivar, e tirar o melhor partido dos seus funcionarios, e proporcionando-lhes as condicGes

necessarias para tal efeito. No mesmo sentido, procura-se saber se a cultura organizacional
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podera também fomentar a criacdo de um clima de servico, que resulta em vantagens

competitivas tanto para os trabalhadores, como para a organizacao.

Uma vez que, no ramo imobiliario, a principal atividade diaria é contactar e lidar com
pessoas na procura de uma casa, é necessario estabelecer uma relacéo direta com os clientes e
prestar o melhor servigco possivel a fim de prosperar no mercado, destacando-se da elevada
concorréncia. Espera-se também que este clima de servigo esteja associado a um maior

desempenho individual por parte dos trabalhadores.

Deste modo, o objetivo desta investigacdo € ligar estas trés variaveis e analisar as suas
inter-relacbes, como se pode observar na Figura 1 representativa do modelo. Espera-se poder
fornecer alguma contribuicdo tedrica relativamente a estes trés fatores de extrema relevancia
nos dias de hoje, permitindo as organiza¢des que se adaptem as atuais circunstancias globais, e
que se tornem no melhor ambiente laboral possivel, formando os melhores profissionais, e

obtendo os melhores resultados.

O presente estudo serd dividido em engquadramento tedrico, com a clarificacdo dos
conceitos relevantes para esta tematica: cultura organizacional, clima de servico e desempenho

individual. Seguido pelo método, avaliagdo de resultados, discusséo e concluséo.

Clima de Servico

v

Cultura Organizacional Desempenho Individual

Figura 1. llustracdo simples do Modelo de Investigacéo
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l. ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1 Cultura Organizacional

“A cultura é vista como o “cimento social” que une todas as pessoas da organizag¢do”

(Neves, 2000).

Vivemos atualmente num mundo de crescente globalizacao a todos os niveis, sendo que
a globalizacdo da economia esta a derrubar fronteiras, barreiras de linguas, e de costumes. O
mundo em que vivemos é mutavel, turbulento, e com mudancas constantes. A sociedade atual
enfrenta desafios como a mudanga de paradigmas, o aumento exponencial da concorréncia,
diferentes geracGes no mercado de trabalho, emergir de culturas, e uma complexidade de
transformaces no atual contexto das organizacGes (Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006),

levando a mudancas no mundo das empresas.

As organizacOes consistem no tipo de formacao social mais caracteristico da sociedade
contemporanea, tanto que, atualmente, ndo nos é possivel imaginar a nossa vida quotidiana sem

a presenca das mesmas (Fontes, 2011).

Grande parte da vida de cada pessoa é passada no local de trabalho, por vezes mais do
que em casa no ambiente familiar. E, se antes tal era visto como uma obrigagdo, um dado
adquirido, um horario que tinha de ser cumprido, também uma mudanca radical ocorreu neste
modo de atuar, na medida em que se comecou a prestar mais atencdo ao ambiente laboral e as
consequéncias que este tinha, e cada vez mais tem, na saude fisica e psicoldgica dos

trabalhadores.

Fala-se cada vez mais da melhoria das condicGes de trabalho, ndo sé de condicdes
estruturais e fisicas, mas também ao nivel de ambiente e de apoio dado por parte da empresa, e
da importancia destas variaveis para uma melhor qualidade de vida dos trabalhadores e,
consequentemente, na possibilidade de um melhor desempenho por parte destes. Esses esforcos
constituem formas de melhorar a moral dos funcionéarios e a qualidade de vida no trabalho, mas
também sdo considerados vitais para melhorar o desempenho financeiro de uma empresa
(Barney, 1986).

A evolucdo na gestdo de pessoas destacou-se numa nova visao do importante papel que

os trabalhadores desempenham nas empresas, € quando bem administrada, pode resultar em
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excelentes resultados organizacionais. Deste modo, o crescimento das organizagfes estara
relacionado diretamente com o compromisso dos trabalhadores face as suas empresas (Santos
& Silva, 2019).

No contexto empresarial ja& ndo se compete apenas com as empresas nacionais, mas
também com as internacionais, 0s mercados encontram-se em constante expansao, e os esfor¢os
para cada empresa se destacar no seu ramo sao cada vez mais necessarios. A concorréncia ja
ndo é somente nacional, mas sim internacional, tanto ao nivel de servicos como ao nivel de
entidades empregadoras. Apesar de alguma conjuntura de dificuldades na obtengdo de emprego,
muitas pessoas ja valorizam empresas que lhes proporcionem boas condi¢es de worklife
balance ao invés de olhar somente para as condi¢des financeiras. Por conseguinte, ja ndo basta
ser a melhor para o mercado de consumidores, também surge a necessidade de ser a melhor
para os trabalhadores. Observamos nos dias de hoje, que o capital humano se tornou um ativo
estratégico que deve ser considerado como um novo fator de competitividade (Santos & Silva,
2019).

Assim, com a crescente importancia da vida laboral na vida das pessoas, torna-se
necessario o estudo de variaveis que elevem o trabalho individual e o desempenho da empresa
(Pepe, 2016). Neste contexto, surge a necessidade de se falar de cultura da organizacéo, e em
gue medida a mesma pode ser um fator diferenciador no meio de tantas outras organizacgdes do
mesmo ramo, pois a cultura de uma empresa pode ser o elemento chave para a obtencdo dessas

vantagens sustentaveis (Barney, 1986).

O tema da cultura organizacional tem sido ja bastante estudado, analisado, e
mencionado pelos mais variados autores, como iremos descrever daqui para a frente. Segundo
Lousd e Gomes (2017), a cultura organizacional constitui um objeto de estudo, e uma area de
intervencdo que continua a despertar o interesse cientifico, e a dar origem a numerosas

publicagdes.

Segundo Neves (2000), a base do enquadramento tedrico para a interpretacdo do
conceito de cultura organizacional é o facto de a mesma ser vista “quer como um sistema de
padrdes cognitivos aprendidos que auxiliam as pessoas nos processos de perceber, sentir e atuar,
e como tal, encontra-se localizada na mente das pessoas, quer como um sistema partilhado de
simbolos e de significados, patente nos pensamentos e nos significados partilhados pelas
pessoas de uma sociedade” (p. 66). As organizacGes vao muito para além dos recursos

financeiros, estruturas fisicas, equipamentos e organograma. O autor constata que as mesmas
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sdo também uma estrutura de cariz humano e social, que crescem, desenvolvem-se e adaptam-

se as exigéncias das envolventes externas e internas.

O estudo desta variavel teve inicio nos finais dos anos 70, tendo sido desenvolvido
durante a década de 80 (Gongalves & Neves, 2014). O sucesso empresarial japonés despertou
a atencdo para o impacto das diferengas culturais na gestdo e nos resultados (Pina e Cunha,
Rego, Cunha, Neves & Cabral-Cardoso, 2016), sendo que, a0 mesmo tempo, abalou o
taylorismo, o modelo de gestdo americano (Santos & Goncalves, 2010). Também 0s processos
de fusdes e aquisicdes de organizacbes que ocorreram durante a década de 90, vieram reforcar
a importancia da cultura organizacional, enquanto fator que pode dificultar ou facilitar a gestéo

de uma organizacao (Neves, 2000).

A cultura organizacional explica, em parte, 0 porqué e 0 modo como as coisas
acontecem numa organizacdo. Formada desde o seu inicio, influenciada pela histéria
contemporanea do mundo e pela prépria histéria da empresa, construida pelo coletivo, e de
cariz mais estavel, a cultura organizacional €, por isso, resistente a mudanca, e com efeitos a

longo prazo (Fontes, 2011).

Peters e Waterman (1984) defendem que a cultura é uma prioridade, sendo que a mesma
integra as nogdes de salde econdmica, atendimento ao cliente, e significado para o pessoal, na
medida em que a preocupacdo por um conjunto mais amplo de valores leva a maiores
beneficios. A cultura organizacional consiste também no proposito de orientar o
comportamento dos colaboradores da organizagéo, sendo uma forma de padronizar aqueles que
exercem na organizacdo, fazendo uma otimizacdo para que 0s objetivos sejam alcangados
(Santos & Silva, 2019).

O interesse pelo campo da cultura organizacional advém de um conjunto de fatores
econdmico-sociais nomeadamente, como ja referimos, a abolicdo de fronteiras, a globalizacao
econdmica, a abertura dos mercados, os franchisings, e as filiais das organizac6es espalhadas
pelo mundo. Segundo Lopes e Reto (1990) (citado por Ferreira & Martinez, 2008) este Gltimo
aspeto fomentou a interculturalidade, despertando o interesse pelas diferencas culturais, e 0
impacto destas ao estabelecer as mesmas praticas laborais em diversos locais geograficos. Por
outro lado, também a existéncia de fatores sociais como os valores, crencas, e pressupostos

fundamentais, influenciam o desempenho e a produtividade organizacional (Neves, 2000).

No entanto, o aspeto mais intrigante da cultura organizacional enquanto constructo — e

a possibilidade de este ser um fator que origina tantas conceptualizac@es tedricas — € o facto de
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nos orientar para fendmenos abaixo da nossa linha de visdo, que tém um grande impacto, mas
que sdo invisiveis e muitas vezes inconscientes. Ou seja, a cultura esta para um grupo, Como a
personalidade estd para uma s6 pessoa. Na medida em que conseguimos ver claramente os
comportamentos que ocorrem por parte dos mesmos (grupo e pessoa), mas nao conseguimos
visualizar o que causa tais acdes, e 0 que lhes esta subjacente. Assim, tal como o carater e a
personalidade de um individuo guiam o seu comportamento, a cultura guia 0 comportamento
de um grupo que partilha as mesmas normas. Neste sentido, a cultura esta nos individuos, mas
encontra-se, em paralelo, constantemente em evolugdo, & medida que se juntam e se criam

novos grupos, originando novas culturas (Schein, 2004).

A cultura é um fendmeno bastante complexo, no sentido em que existem condicionantes
e componentes que a constituem, e apenas uma organizagdo que seja portadora desses mesmos
componentes poderd inferir que tem uma cultura organizacional integrada no seu
funcionamento (Camacho, 2017). A cultura é, de facto, um conceito abstrato, mas as suas

consequéncias comportamentais sdo concretas e observaveis (Schein, 2004).

A definigdo que reine maior consenso por parte dos investigadores é a de Schein (1985)
que descreve a cultura organizacional como um conjunto de valores nucleares, normas de
comportamento, artefactos e padrbes de comportamento que governam a forma como as
pessoas interagem numa organizagdo, e 0 modo como se empenham no trabalho e na
organizagdo, assim como “um padrdo de pressupostos basicos partilhados, aprendidos por um
grupo a medida que resolve os problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, que
resultou suficientemente bem para ser considerado valido e, por isso, ser ensinado aos novos
membros como formas corretas de compreender, pensar, e sentir em relagdo a esses mesmos
problemas” (Schein, 2004, p.17). Aquando da validag&o dessa forma correta, tais pressupostos

transformam-se em crengas, valores, e normas de conduta organizacional (Neves, 2000).

Nas proximas paginas iremos rever trés dos modelos mais influentes de cultura

organizacional: 0 Modelo de Schein, de Hofstede e de Quinn.

1.1.1 Modelo de Schein

Schein (1985) identifica as principais fun¢des da cultura organizacional, como: funcbes
externas (correspondentes a adaptacdo ao meio envolvente), e funcdes internas (onde ocorre a
integragdo e a organizacao interna). O conhecimento dessas fungdes, e do universo cultural da

organizacao, e fundamental para que os gestores possam maximizar a sua eficiéncia, realizando
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as transformacBes organizacionais necessarias a sobrevivéncia, ao desenvolvimento, e ao

melhoramento da mesma.

A definicdo de cultura organizacional de Schein é uma abordagem dindmica e funcional,
uma vez que evolui, sobrevive, e modifica-se, integrando-se na perspetiva cognitiva da cultura
(Neves, 2000). Considerando que existe uma aprendizagem continua da organizacdo em como
adaptar-se ao ambiente externo e, simultaneamente, a forma de gerir as questdes internas, pode-

se afirmar que a cultura estd em permanente formacao.

O mesmo autor identifica trés niveis existentes na cultura de uma organizacao.

Artefactos

Valores e Normas

Pressupostos basicos e Crencgas

Figura 2. Representacéo adaptada do Modelo de Schein (1985)

O primeiro, e mais visivel, consiste nos artefactos, o que néo significa que sejam sempre
faceis de identificar. Neste nivel podemos encontrar a missdo, as instalacbes da empresa, a
forma como os funcionarios se vestem e comunicam uns com o0s outros, e a propria forma de a

companhia comunicar.

O segundo nivel refere-se aos valores e normas, formas de ser e de estar. Os valores
denotam o que é importante para os trabalhadores de uma organizacéo, e as normas definem o
comportamento que deve ser adotado pelos mesmos. Geralmente, sdo amplamente divulgados,
pois pretendem unificar a imagem que a empresa quer passar para o exterior. A medida que os
valores vdo sendo interiorizados, passam para o nivel das crencas, assumindo-se como

pressupostos e filosofias.

Entramos assim no terceiro e ultimo nivel, o de pressupostos basicos e crengas, que se
referem ao nivel mais profundo da organizacdo. Sdo também os mais dificeis de perceber.
Schein designa-os como a verdadeira esséncia da cultura de uma organizacdo. Tém que ver com
um processo de aprendizagem comum ao grupo, e com fundamentos basicos relacionados com

a forma de fazer e de resolver os problemas. Referem-se as crengas, valores, e premissas dos
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fundadores que, com o tempo, conduziram a sucessos das organizacGes e passaram a Ser
considerados como a forma correta de se fazerem as coisas que, a partir dai, se torna a maneira
de atuar.

Concluimos assim, que na visdo de Schein, a esséncia da cultura sdo 0s pressupostos
basicos e crencas estabelecidas. Este terceiro nivel atinge os valores e normas (segundo nivel)
que séo reconhecidos e mantidos pelos membros da cultura que, por sua vez, influenciam as
escolhas e acgdes tomadas pelos mesmos. Consequentemente, essas acdes produzem o0s
artefactos (primeiro nivel). Do ponto de vista do autor, a cultura vem de dentro para fora, do

ndo visivel até ao observavel.

1.1.2 Modelo de Hofstede

Um modelo também de extrema relevancia no &mbito da cultura organizacional é o de
Hofstede (1990). Para este autor, cultura é a programacdo coletiva mental que diferencia os

membros de um grupo para outro.

O autor realizou um estudo na empresa IBM em mais de 50 paises, entre 1967 e 1973.
O objetivo era estudar a influéncia das culturas locais sobre os métodos e processos adotados
em cada unidade, concluindo que a gestdo de cada filial da empresa era influenciada pelas
diferencas culturais do pais onde ela estava localizada. Isto porque, inicialmente, o autor ndo
entendia o0 porqué de a mesma empresa situada no Japdo e no Brasil ter formas de estar

diferentes, independentemente das regras globais da companhia.

Com o seu estudo, concluiu que as diferencas identificadas eram uma manifestacao da
cultura dos trabalhadores, que refletia a cultura dos seus proprios paises. O autor encontrou
assim quatro dimensdes culturais (uma quinta dimensdo foi encontrada ao estudar culturas
asiaticas) a saber: distancia do poder; aversdo a incerteza; individualismo vs. coletivismo;

masculinidade vs. feminilidade; e orientacdo de curto prazo vs. longo prazo.

Hofstede (2001) também se refere a cultura como um fendmeno de camadas (Figura 3),
em que diferentes niveis estdo interligados, desde os mais periféricos e observaveis, aos mais
profundos e ndo visiveis, a semelhanca do modelo anteriormente falado. O autor criou um
modelo de camadas em forma de anéis, sendo que a cada qual corresponde uma manifestacéo

de cultura. As diferentes camadas variam num continuo, desde um nivel consciente e de facil
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acesso (camadas periféricas), até um nivel inconsciente e de dificil acesso (camadas mais

profundas).

Figura 3. Representacéo adaptada do Modelo de Hosftede (2001)

Os simbolos sdo palavras e gestos com significado particular apenas para aqueles que
partilnam a cultura. Os herodis sdo pessoas reais ou imaginarias muito valorizadas numa cultura,
e sdo paradigmas comportamentais. Os rituais constituem nas atividades coletivas para atingir
determinados fins, essenciais para essa cultura. Ja os valores, sdo a camada mais profunda e

invisivel.

A proposta de Hofstede foi, entretanto, ampliada por Neves (2000), tendo sido

especificadas mais camadas (Figura 4).

a A't)nbutos Organizaciona is:kl-\-‘lk I
T “Atributos Individuais: A2 o '
7 - Arefactos: A3

e - drées / Normas: - ™
. \\“

Figura 4. Representacdo do Modelo de Hofstede adaptado por Neves (2000)

As camadas mais periféricas (Al e A2) representam a ideia de clima da organizacdo. A
primeira corresponde aos atributos organizacionais que originam o clima (varidveis de
contexto, de estrutura, e de processo). A segunda representa os atributos individuais
(psicoldgico do individuo). A terceira camada (A3) equivale a dimensdo comportamental da

cultura (os artefactos), ou seja, aquilo que tem uma forma concreta e fisica, e é proveniente da
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intervencdo humana. A quarta camada (A4) diz respeito aos padrBes e as normas de
comportamento. A quinta camada (A5) define-se pelos valores, crencas, e ideologias que
constituem o cerne da cultura organizacional. A Gltima camada (A6), dos pressupostos béasicos,
é a mais profunda, logo invisivel e inconsciente, funcionando como um codigo para interpretar
0 modo como as pessoas pensam, sentem, e agem - considerada por Schein a esséncia da

cultura, como vimos anteriormente.

Em sintese, embora 0 modelo de Neves (2000) preconize uma ideia conjunta dos
conceitos clima e cultura organizacional (dada a proximidade dos aspetos conceptuais e
metodoldgicos), ndo exclui as respetivas diferencas entre conceitos, nomeadamente no que
concerne a relagdo de cada um com a mudanca (maior vulnerabilidade no clima do que na
cultura), na incidéncia do seu significado (o clima é mais individual e a cultura é mais grupal),
e até mesmo no sistema avaliativo (mais descritivo para o clima e mais avaliativo para a

cultura).

1.1.3 Modelo de Quinn

Outro dos contributos importantes na clarificacdo do conceito de cultura organizacional
€ 0 Modelo dos Valores Contrastantes, desenvolvido por Quinn e seus colaboradores (i.e.,
Rohrbaugh, McGrath & Cameron) desde 1981. Este modelo foi desenvolvido para clarificar e
compreender o conceito de eficacia organizacional, através de um estudo exploratorio, onde se
pediu a um grupo de tedricos e investigadores para caracterizarem o conceito de eficacia. O seu
impacto foi tal, que é considerado como um dos 40 modelos mais importantes da historia da
gestdo (Have, Have, Stevens, Vanderelst & Pol-Coyne, 2003), e dai ser largamente utilizado na

investigagao organizacional.

Este mesmo modelo é também utilizado como base tedrica para o presente estudo, cuja
escala foi utilizada no questionario para identificar o tipo de cultura predominante na empresa

gue serviu de amostra neste projeto, a KW.

O modelo evidencia a existéncia de trés dimensdes contrastantes na conceptualizacao
da eficacia organizacional: a flexibilidade vs. controlo, a orientacdo interna vs. orientacdo

externa e meios vs. fins.

A dimenséo flexibilidade vs. controlo diz respeito a estrutura da organizagdo. Uma
organizacdo que valoriza a flexibilidade, valoriza também a inovacao e adaptagao, criando um

ambiente de estrutura informal, que incentiva a cooperacdo, a mudanga, a comunicagao
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horizontal, bem como a atitude empreendedora de cada trabalhador. Por outro lado, uma
organizacdo mais orientada para o controlo, ira valorizar a estabilidade e seguranca, tornando-

se mais mecanicista e burocrética, e cujas bases assentam na autoridade formal.

A orientagdo interna valoriza o bem-estar e desenvolvimento individual de cada
trabalhador, mantendo uma estabilidade na estrutura e ambiente de trabalho. Por sua vez, a
orientacdo externa valoriza mais 0 ambiente externo a organizagdo e, por consequéncia,

impulsiona a competicédo e a produtividade.

A dimensdo contrastante meios vs. fins traduz uma dicotomia ao nivel dos processos
(produtividade e lucro) e dos resultados (planeamento e definicdo de objetivos), ou seja, crescer
e adquirir recursos através da inovacao vs. estabilidade e controlo através de sistemas de

informagé&o e comunicacao.

Os eixos de polos opostos representam dilemas com que as organizagdes se deparam ao
longo do tempo. Ao integrar estas dimens@es identificam-se quatro modelos de eficicia

organizacional:

1) o modelo das Relagbes Humanas, que d& relevancia & coesdo (meios), bem como ao
desenvolvimento dos colaboradores (fins);

2) o modelo dos Sistemas Abertos, que destaca a rapidez (meios) e 0 crescimento e apoio
externo (fins);

3) o modelo dos Objetivos Racionais destaca os critérios de eficacia para alcance de metas
(meios) e a produtividade (fins);

4) e o modelo dos Processos Internos destaca a informacao (meios) e a estabilidade e controlo
(fins).

Sendo que a cada um desses modelos corresponde um tipo de cultura organizacional
identificado por Quinn e Cameron (1983), como € demonstrado na Figura 5. Sdo estas:

1) Cultura de Apoio (modelo de relagbes humanas), na qual € partilhada a crenca da
importancia da cooperacao, o espirito de grupo, e 0 bem-estar dos trabalhadores;

2) Cultura de Inovacdo (modelo de sistemas abertos), cujo realce esta na criatividade,
inovacao, flexibilidade, e incentivo a mudanca;

3) Cultura de Regras (modelo dos processos internos), onde predominam valores de ordem,

hierarquia, e sistemas de informagéo e controlo;
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4) Cultura de Objetivos (modelo dos objetivos), sendo o foco a produtividade, eficiéncia,

resultados, e desempenho.

FLEXIBILIDADE
Cultura da Apaoio Cultura de Inovagda
Modeio das Relscdes Modek dos Sistemas
Humarias Abertas

INTERND EXTERNO
Cultura de Regras Cultura de Objectivos
Model dos Processos Modak dos Objeclivos
Infernos Racionais
CONTROLO

Figura 5. Modelo dos Valores Contrastantes adaptado de Quinn e Cameron (1983)

Assim, podemos afirmar que os quadrantes definem tipos de organizagéo ideais, do
ponto de vista de fendmeno multicultural. E de realgar que nenhuma organizagio se define por
um anico tipo de cultura, mas sim por combinagdes dos quatro, sendo uns mais dominantes que
outros, permitindo a diferenciacfo. E importante existir um equilibrio entre os tipos de cultura
referidos numa organizacdo, sendo que um excessivo destaque num deles pode levar ao

desequilibrio e a disfuncionalidade da empresa (Cameron & Quinn, 1999).

Sendo este modelo de Quinn um dos que retne maior validagcdo empirica, foi o escolhido
como base do presente estudo. Fez também sentido ser o utlizado pelas caracteristicas da
amostra, neste caso da empresa em si, que revela a partida as dimens@es propostas pelo autor.
Por se tratar de uma empresa de grande dimensdo, internacional, num setor de elevada
competitividade, com um modelo de gestdo por objetivos, mas também de uma grande presenca
das relacdes humanas e com processos internos muito préprios do setor imobiliario.
Considerou-se interessante e pertinente aplicar este modelo nesta amostra e analisar os seus

resultados, de modo a ver se vao ao encontro deste modelo.

Relativamente a clarificagdo do constructo, conclui-se que ha variadas formulagbes
pelos mais diversos autores, sendo, no entanto, geral a inclusdo dos aspetos comportamentais,
cognitivos e emocionais, assim como a ideia de coletivo e partilhado, tornando este conceito

extremamente complexo (Neves, 2000).
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No que concerne a aplicabilidade deste construto, denotamos como principais funcées:
o facto de ser um quadro de referéncia para 0 modo de pensar e atuar por parte dos membros
da organizacgdo; o facto de ter um carater de coesdo social, entre o interno e o externo da
organizacgéo; o facto de controlar e padronizar, definindo regras e normas de funcionamento; e

o facto de ser considerada uma vantagem competitiva (Neves, 2000).

Existem componentes que estabelecem uma descricdo operacional da cultura
organizacional, tais como: regras e politicas, objetivos e avaliacdo, habitos e normas, formacéo,
cerimanias e eventos, comportamentos da gestdo, remuneracdes e recompensas, comunicacdes,

ambiente fisico, e estrutura organizacional (Galpin, 1996).

Ha quem diga que as proprias organizagdes sdo a cultura em si, que a mesma se refere
a macro visao da cultura da empresa, o que por sua vez lhe atribui a propria personalidade
(Bilhim, 1996 citado por Camacho, 2017).

Empresas com fortes culturas organizacionais sao apontadas como excelentes exemplos
de gestdo (Peters & Waterman, 1984). Dai o crescente interesse dos gestores nesta area, de

modo a melhorar a eficacia das suas empresas (Cameron & Quinn, 1999).

Segundo Barney (1986), para que a cultura de uma empresa seja competitiva e,
consequentemente, tenha um desempenho financeiro sustentado, trés condi¢Ges devem estar
presentes: primeiro, a cultura deve ser valiosa, deve permitir que uma empresa se comporte de
uma forma que leve a altos rendimentos e baixos custos, agregando-lhe assim valor financeiro;
em segundo lugar, a cultura deve ser rara, i.e., deve ter atributos e caracteristicas que nao sao
comuns as culturas da maioria das outras empresas; em terceiro, a cultura deve ser
imperfeitamente imitdvel, ou seja, empresas que tentem imitar a cultura ficardo em
desvantagem em comparacdo com a firma original, por esta possuir caracteristicas dificeis de

transpor.

Denotamos assim que grande parte da literatura sugere que a cultura pode acrescentar
um valor econdémico positivo para uma empresa. As empresas bem-sucedidas, que dao valor a
maximizacao da produtividade por meio dos seus funcionarios, sdo geralmente aquelas que tém

uma cultura organizacional que apoia e valoriza os seus empregados (Barney, 1986).

Torna-se assim possivel relacionar a cultura com outros critérios como, por exemplo, 0
desempenho dos colaboradores. Nesse sentido, a cultura de uma empresa tem efeitos

generalizados sobre a organizagdo, pois a mesma ndo define apenas quem sdo 0S Seus
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funcionarios, clientes, fornecedores e concorrentes, mas também define como uma empresa ira
interagir na presenca desses agentes (Louis, 1983), e quais 0s resultados, positivo ou negativos,

que dai provém.

Um dos aspetos mais estudados é a relacdo entre cultura organizacional e desempenho
organizacional. No entanto, ainda ndo é totalmente percetivel qual a cultura organizacional
associada a um melhor desempenho, e que funcione como vantagem competitiva para a

organizacao.

Muitos académicos e profissionais argumentam que o desempenho de uma organizagao
depende do grau em gue os valores da cultura sdéo amplamente compartilhados. Embora alguns
tedricos tenham questionado a existéncia de um vinculo entre cultura e desempenho, existem
evidéncias suficientes para sugerir que a cultura organizacional esta associada ao desempenho
organizacional. Nomeadamente, que uma cultura orientada para o interior decresce o
desempenho, enquanto que uma cultura orientada para o exterior tem um efeito positivo no
desempenho, e também que culturas competitivas e inovadoras apresentam correlacdes

positivas com indicadores de desempenho (Ogbonna & Harris, 2000).

Podemos referir que a cultura é do interesse da gestdo porque oferece a possibilidade de
aumentar a eficiéncia a varios niveis, ajuda a compreender a organizagdo enquanto grupo de
pessoas com experiéncias comuns, e a prever situacdes futuras (Browaeys & Price, 2011). E

nestes pontos que reside a sua capacidade de evolucdo e mudanca.

Em suma, a cultura organizacional: 1) pode ser considerada holistica, sendo o todo mais
do que a soma das partes; 2) impulsiona a identidade organizacional e a coeréncia de cada
grupo, contribuindo para a distin¢gdo dos membros de uma organizacdo comparativamente com
os de outra, por ser Unica e distinta; 3) é de natureza coletiva, sendo o resultado da interacédo
que se estabelece entre as pessoas, neste caso trabalhadores; 4) é estruturada através de valores,
ideologias, cerimdnias, aprendidos e transmitidos pelo processo de socializagdo; 5) é
determinada pela historia da organizacdo refletindo as tradicbes da mesma; 6) possui uma
dindmica, com a entrada de novos membros e novos acontecimentos e, apesar de ser dificil de
mudar, revela uma continuidade, adaptabilidade, crescimento e desenvolvimento da mesma
(Gongalves, 2011).

De seguida, iremos abordar o conceito de clima de servigo.

18



O Papel do Clima de Servico na Relacdo entre Cultura Organizacional e Desempenho Individual

1.2 Clima de Servico

Quando falamos de clima de servico, a primeira imagem que temos é o servico prestado

aos clientes - 0 que ndo esta totalmente afastado da definicéo real.

Esta varidvel tem sido mais aprofundada e estudada, visto que comegou a ganhar uma
maior importancia como fator diferenciador dentro do mundo das organizacgdes, a semelhanca

da cultura organizacional, como referido no topico anterior.

Para obter um cliente satisfeito é necessario prestar um bom servigo, seja num contacto
proximo e frequente (e.g., restaurante) ou mais distante e ocasional (e.g., venda de um
telemovel, call-center). A concorréncia e a competicdo em mercados do mesmo ramo Sdo uma
corrida frenética nos dias de hoje e, desse modo, manter e fidelizar clientes tornou-se uma das
grandes chaves de sucesso de um negdcio. Assim, investir nesse potencial é uma forma de
conquistar novos clientes e ganhar grande vantagem competitiva diante as empresas

concorrentes (Vieira, 2014).

Ja ndo basta deixar o cliente satisfeito uma vez, e dedicar-se ao proximo, é aconselhavel
alimentar essa relacdo e estendé-la a outras, mesmo que o cliente ndo use o servico durante
muito tempo. Por exemplo, o objetivo das mensagens/e-mails que algumas empresas mandam
ocasionalmente com promoc0es, publicidade, ou inquéritos, é o de que, quando o cliente tiver

de voltar a usar o servico, a empresa que continuou a manter o contacto seja a escolhida.

Em tempos idos, por haver menos opg¢des de escolha de produtos e de quem os
fornecesse, as pessoas ndo estavam habituadas a um servico de exceléncia, e que lutasse para
as manter satisfeitas. Contudo, nos dias de hoje, por vezes mais do que a préopria qualidade do
produto, da-se valor ao servigo prestado perante a sua aquisi¢do. Segundo Guimaraes (2009),
“servi¢o” é o que resulta de uma interacdo entre duas pessoas e um produto ou servi¢o, num
ambiente proprio com apoio fisico e logistico. No qual o prestador do servico procura satisfazer
as necessidades do cliente. E entdo, importante o reconhecimento do potencial da qualidade do
mesmo para estabelecer uma vantagem competitiva para as organizagdes de servicos (Berry &
Parasuraman, 2004).

Assim, introduz-se a varidvel mediadora deste estudo: o clima de servico.

Clima de servico é referido por Schneider (1980) como o sentido que as pessoas que
trabalham numa organizacdo tém, no que diz respeito a énfase dada a qualidade do servigo

dessa organizagéo. De outra forma, o clima de servigo define-se como a perce¢do compartilhada

19



O Papel do Clima de Servico na Relacdo entre Cultura Organizacional e Desempenho Individual

dos funcionarios sobre as préaticas, procedimentos, e tipos de comportamento que Sao
recompensados e apoiados num ambiente particular (Schneider, White & Paul, 1998). O clima
de servico é a mensagem que os funcionarios recebem sobre a importancia do servi¢o na sua
organizacao, e recebem-na atraves das experiéncias que tém durante o dia-a-dia no trabalho
(Alamgir, 2011).

Schneider, quando conduziu o primeiro estudo do clima de servigo, argumentou que o
conceito de clima podia aplicar-se aos clientes. Nesta perspetiva, tanto os empregados como 0s
clientes da organizacao vivenciam o clima de servico: os empregados devido a énfase dada a
exceléncia do servigo que prestam, e os clientes, no que diz respeito as experiéncias que tém

guando sao servidos (Schneider, Bowen, Ehrhart & Holcombe, 2000).

Schneider (1980) sugeriu que um clima de servico cria um ciclo de feedback positivo.
Assim, se os funcionarios da linha da frente tiverem uma experiéncia positiva com um cliente,
esforcar-se-ao para obter uma interacdo de qualidade semelhante ou superior na préxima vez.
A satisfagdo dos funcionérios iré traduzir-se em niveis mais altos de satisfacdo do cliente com
a experiéncia do servigo, os funcionarios ficardo mais entusiasmados e positivos durante o
processo de servico, e por sua vez, o clima positivo da organizacao sera exposto ao cliente. Essa

atitude, por sua vez, melhorara o clima de servico da organizacao.

O mesmo autor considera o estudo do clima de servico particularmente complexo, na
medida em que é uma variavel que esta presente enquanto caracteristica da organizagdo e nos
proprios membros da mesma. O estudo deste conceito evoluiu ao longo dos anos de uma

perspetiva mais geral para um foco mais estratégico (Schneider et al., 2000).

E, assim, uma variavel que implica uma mudanca de paradigma dentro da organizacéo,
na medida em que é importante os clientes terem uma boa percecao do servico fornecido por
parte da empresa, como também se torna fundamental e imprescindivel que os proprios
trabalhadores ganhem consciéncia das implicagdes que um clima de servico positivo pode ter,

ndo so para o trabalho deles préprios, como para os resultados da sua organizacéo.

O conceito de clima de servigo emergiu como um elo de ligacdo entre 0s parametros de
desempenho dos servicos internos e externos (Andrews & Rogelberg, 2001). Argumenta-se
que, como um meio de ligacdo, o clima de servigo tem poder preditivo em relacdo a eficacia
organizacional, relacionando-o com metas de desempenho, como um foco no fornecimento de
servico de alta qualidade (vs. produtividade), diretrizes, e praticas de trabalho concretas como

parametros de desempenho (Jong, Ruyter & Lemmink, 2005).
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Segundo Andrews e Rogelberg (2001) quando o servi¢o de qualidade é valorizado pela
administracdo, isso pode determinar até que ponto um servi¢co de qualidade é considerado
prioritario, e se 0 proprietario recompensa, apoia, e incentiva esse servigo, e se sdo criadas

praticas e procedimentos organizacionais para o facilitar.

Esse raciocinio € consistente com afirmacdes teoricas sobre a cultura organizacional, na
medida em que o clima de servigo é a percecdo coletiva dos funcionarios sobre praticas e
procedimentos organizacionais, e a cultura é definida como as suposi¢6es, normas, e valores de
uma organizacdo. Deste modo, a cultura é propicia a ter impacto nas praticas do local de
trabalho. Da mesma forma, os valores das chefias podem influenciar essas praticas que,
consequentemente, podem determinar o clima de servi¢o. Deduzindo-se entdo que, quando as
chefias valorizam um servi¢co de qualidade, podem incentivar os funcionérios a fornecer tal

servico, e podem estabelecer praticas e procedimentos para auxiliar na sua prestacgéo.

Jong, Ruyter e Lemmink (2005) estdo em concordancia, pois afirmam que o meio
envolvente e o clima organizacional sdo instrumentos necessarios para que uma organizagdo
atinja o sucesso, e que as praticas de lideranca e a performance do negécio contribuem para tal.
Deste modo, as organizacdes devem focar a sua atengdo nos seus clientes e nos seus recursos
humanos, evidenciando a cadeia que liga os lucros, aos seus trabalhadores e clientes
(Guimarées, 2009).

A literatura evidencia que o clima de servico tem sido considerado um elo critico entre
a gestdo interna e o desempenho organizacional (Schneider, et al., 1998). A prestacdo de um
servico por parte de uma organizacdo pressupbe a exceléncia, a qual acresce vantagem
competitiva relativamente aos concorrentes, na procura de responder as necessidades do cliente
(Jong et al., 2005).

Hong, Liao, Hu e Jiang (2013) também afirmam que o clima de servigo é uma forma
especial de clima organizacional orientada para a qualidade do servico, que por sua vez
contribui para a eficécia organizacional. Sendo que o clima e a cultura organizacional s&o dois
aspetos que estdo interligados, este pressuposto vai ao encontro da ideia deste estudo de

observar a relagdo entre cultura organizacional e clima de servico.

Dado o seu foco estratégico na qualidade do servico, o clima de servi¢o deve ter uma
influéncia direta nos resultados dos servicos (Schneider, 1992), que neste enquadramento

podemos relacionar com o desempenho individual dos trabalhadores.
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Embora as préaticas gerais de Recursos Humanos (RH) ndo sejam orientadas para a
qualidade do servico em particular, é esperado que as mesmas se relacionem com o clima de
servico por meio do aumento das expectativas gerais do desempenho dos funcionarios. Ao
integrar parametros de alto desempenho no sistema de RH, as organizagdes motivam 0s

funcionarios a atingir metas mais elevadas (Huselid, 1995).

Salanova, Agut e Peird (2005) descobriram que o apoio organizacional (e.g., a
formacéo), permite o envolvimento do trabalho do funcionario e o clima de servico do mesmo.
E assim expetavel que uma cultura de apoio numa dada empresa promova um melhor clima de
servico, como é o caso da empresa que serve de amostra a este estudo que fornece toda a
formacdo necessaria aos seus trabalhadores. Nas empresas de servicos, as dinamicas
organizacionais tém um impacto direto nas pessoas que a organizacdo atende, na medida em
que os funcionarios destas organiza¢Ges acabam por ter um maior contacto cara a cara com 0s

seus clientes, como é também o caso da mediacdo imobiliaria.

A literatura mostra que, em contextos de servigo onde ocorre uma maior interacao entre
os trabalhadores e 0s clientes, o vinculo entre o clima de servico e a satisfacdo do cliente acaba
por ser mais forte (Mayer, Ehrhart & Schneider, 2009).

Schneider (1980) evidencia que as pessoas que escolhem empregos em organizacoes
com fins lucrativos, pretendem prestar servigos de qualidade, assim como trabalhar diretamente
com pessoas/clientes e, consequentemente, mostram-se preocupadas com 0 sucesso da sua
organizacao. As empresas de servigos séo estabelecidas para atrair e reter clientes por meio da
prestacdo dos seus servicos, sendo que a sua prioridade devera ser o cliente, e que os resultados
serdo positivos se a organizacdo atuar com essa orientacdo. No entanto, é de notar que 0s
resultados positivos para o cliente e para o funcionario sdo fruto do mesmo conjunto de
dindmicas organizacionais, ou seja, até que ponto a organizacao, por meio das suas préaticas e

procedimentos, demonstra um clima de servigo e o fomenta junto dos seus trabalhadores.

Os funcionarios sdo os elementos mais propicios a experienciar o clima de servico e,
como tal, as organizacGes poderdo avaliar as percecdes dos mesmos a esse clima, de maneira a
conseguirem implementar estratégias adequadas que providenciem um servico de qualidade, e
avaliar até que ponto uma cultura de qualidade de servico influencia a postura dos funcionarios
face aos clientes (Hong et al., 2013). Os autores também referem que, sendo o clima de servico
uma reflexdo da filosofia e das praticas da organizacdo, mais do que outros resultados, medir
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esse clima pode fornecer um diagndstico mais imediato, permitindo a formulacdo de um plano

de acao.

Na mesma linha de pensamento, os autores Solnet e Paulsen (2006) consideram que 0
clima ajuda os individuos a determinar o comportamento, baseando-se na maneira como
pensam e sentem sobre diversos aspetos do ambiente de trabalho. Dai ser pertinente estudar
alguns precedentes da variavel de clima de servico sendo que, neste estudo, optdmos pela

cultura organizacional.

Ao longo desta revisdo de literatura temos referido a importancia de os funcionarios
prestarem um bom servico aos seus clientes, de maneira a estabelecer relagdes fidelizadas, e
contribuirem para o sucesso da organizacdo. No entanto, um aspeto de igual importancia ndo
pode ser negligenciado, isto €, se a organizacdo prestadora de servicos deseja que 0S seus
funcionarios fagcam um 6timo trabalho com os seus clientes, entdo a mesma deve estar preparada
para fazer um 6timo trabalho com seus funcionarios (George, 1990), de modo a motiva-los para
serem 0s melhores no contacto com o cliente, tal como a chefia o é com os trabalhadores.
Entrara aqui o papel da cultura organizacional, e em que medida a mesma apoia 0s membros

da sua organizacao.

Estudos também mostram que o clima de servico tem uma relacdo positiva com as
vendas, atraves dos seus efeitos na satisfacdo dos clientes e, por consequéncia, com maiores
lucros para a organizacao (Schneider, Ehrhart, Mayer, Saltz & Niles-Jolly, 2005). Algo que esta
em concordancia com a hipotese colocada neste estudo, de que o clima de servigo tem relacao
com o desempenho individual dos trabalhadores, que em parte se traduz nas vendas realizadas

no negocio da mediacdo imobiliaria.

Para terminar este capitulo, concluimos que o clima de servi¢o é um fenémeno coletivo
e compartilhado pelos membros da organizacdo. Este clima revela-se através das praticas
organizacionais voltadas para o atendimento ao cliente. Espera-se que, quanto melhor o clima
de servico numa unidade de trabalho, melhor sera a avaliacdo do cliente sobre a qualidade do
servico do funcionario (ou seja, o seu desempenho). Deste modo, os clientes serdo mais leais a

organizacdo (Salanova, Agut & Peird, 2005).

As bases para que existam as condi¢fes necessarias para este ciclo de sucesso ocorrer
dependem fundamentalmente das chefias da empresa, da forma correta e motivacional como
orientam os seus trabalhadores, e de como lhes fornecem as ferramentas necessarias para que

desempenhem, da melhor forma possivel, o seu trabalho com o cliente. No presente estudo ndo
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foi abordada a perspetiva do cliente, mas sim a dos trabalhadores da empresa de mediacéo
imobiliaria.

Seguidamente iremos explorar o conceito de desempenho individual.

1.3 Desempenho Individual

Desde os tempos do taylorismo que, no ambiente laboral, se d& muita atencdo a
produtividade e desempenho individual dos trabalhadores, sendo que a maior parte das vezes é

considerada a melhor maneira de distinguir um bom trabalhador de um mau trabalhador.

Atualmente, j& ha outras componentes com bastante relevancia, nomeadamente a
capacidade de relacdo e lideranca. A performance, a produtividade, e a eficacia organizacional
motivaram muitos economistas, gestores, filosofos e consultores a escreverem e a investigarem
este conceito. De acordo com Korkaew e Suthinee (2012), o desempenho no trabalho assume
um papel importante no crescimento e desenvolvimento de uma organizagao, na medida em
que o desempenho individual do colaborador contribui, em grande parte, para a eficacia geral,

e para 0 sucesso organizacional.

Lewin e Minton (1986) afirmam que, apesar de todas as pesquisas empiricas e tedricas
até ao momento, ndo existe um modelo universal que mega a performance das empresas. Na
altura os autores apontaram as seguintes questdes relativas a eficacia que, de certo modo, ainda
persistem para o desempenho individual: “O que &? Quais sdo 0s seus indicadores? Quais séo
0s seus fatores de previsdo? Pode ser especificado ou medido? Pode estar relacionado com
perspetivas, ambientes, comportamentos ou estruturas particulares? Muda com o tempo e com
a maturidade organizacional? Pode ser procurado, ganho, aprimorado ou perdido? Por que razao
ha organizacdes eficazes e outras ndo, e profissionais com desempenhos diferentes, ainda que

na mesma organizagao?”.

Aqui iremos descrever a variavel critério do estudo, e tentar perceber se tanto a cultura
organizacional como o clima de servi¢o poderéo ter relagdo com o desempenho individual dos
trabalhadores, pois sequndo Korkawew e Suthinee (2012) o desempenho individual é uma das

variaveis mais importantes no contexto laboral, e que tem sido estudada ha varios anos.

O desempenho € um construto importante nos estudos de recursos humanos, na medida
em que é o resultado de uma elaborada equacdo de outros fatores na organizacdo, cujos

objetivos devem ser o melhor desempenho dos seus trabalhadores, promovendo atitudes
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positivas, competéncias, responsabilidade pelo trabalho, criando incentivos, e aumentando a
satisfacdo individual e ambiental, pois se a empresa ndo faz esforcos pelos seus, ndo pode

esperar que eles deem o seu melhor nas suas funcdes (Tseng & Huang, 2011).

Contudo, apesar da extensa investigacdo nesta area, o desempenho no trabalho é um
termo ainda mal definido na Psicologia do Trabalho. O desempenho visa determinar se um
colaborador executa bem a sua fungdo. Ou seja, como é 0 seu comportamento em termos
laborais. No entanto, o resultado do comportamento € o0 mesmo que resultar da competéncia,
atitude positiva, trabalho em equipa, gestdo de stress, integridade e confiabilidade (Gujral,
Gupta & Aneja, 2012). Assim, entende-se que numa sé definicdo de “comportamento” estdo
varias componentes envolvidas, que dependem da fungéo exercida, do posto de trabalho e até
da prépria empresa, advindo dai a dificuldade dos autores em definir desempenho individual, e

a prépria falta de um consenso, face as iniUmeras abordagens que existem de momento.

Uma definicdo amplamente aceite de desempenho no trabalho é a de Campbell (1990)
que se traduz em comportamentos ou agdes que sdo relevantes para as metas da organizagéo.
Sendo que, trés nogdes acompanham essa defini¢do: 1) o desempenho do trabalho deve ser
definido em termos de comportamento, e ndao de resultados; 2) comportamentos que sdo

relevantes para os objetivos da organizacdo; e 3) o desempenho do trabalho é multidimensional.

Assim, existe consenso na literatura relativamente ao facto de o desempenho no trabalho
ser um construto abstrato e tedrico, que ndo pode ser medido nem quantificado diretamente.
Tem diversas dimensdes, vertentes e indicadores que ndo tornam possivel a sua definicdo
concreta. Também é importante distinguir entre variaveis causais, e indicadores de desempenho
no trabalho. As variaveis causais determinam ou predizem o nivel de desempenho, enguanto o0s

indicadores sao reflexos do desempenho no trabalho (Campbell, 1990).

Para conceptualizar e operacionalizar o desempenho individual do trabalho, os autores
Koopmans, Bernaards, Hildebrandt, Schaufeli, Vet Henrica e van der Beek (2011)
desenvolveram uma meta-andlise, de maneira a tentar esclarecer este construto e o que o
envolve, da qual irdo ser destacados alguns pontos. Os autores Murphy e Campbell foram os

pioneiros na defini¢do de desempenho individual no trabalho.

Segundo Murphy (1989) (citado por Koopmans et al., 2011), o dominio de desempenho
do trabalho contempla quatro dimensdes: 1) comportamentos de tarefa, 2) comportamentos

interpessoais, 3) comportamentos de inatividade, e 4) comportamentos destrutivos.
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Ja Campbell (1990) propde oito dimensdes: 1) proficiéncia de tarefa especifica ao
trabalho, 2) proficiéncia de tarefa ndo especifica ao trabalho - sendo que o autor refere que estas
duas representam o desempenho das tarefas, 3) comunicacgdes escritas e orais, 4) demonstracdo
de esforgo, 5) manutencéo da disciplina pessoal, 6) facilitar o desempenho dos colegas e equipa,

7) supervisdo, e 8) gestdo e administracao.

Viswesvaran (1993) desenvolveu 10 dimensdes, pois além de um fator geral de
desempenho do trabalho, distinguiu as dimensdes de produtividade, qualidade do trabalho,
conhecimento do trabalho, competéncia em comunicagédo, esforco, liderangca, competéncia
administrativa, competéncia interpessoal, e aceitacdo da autoridade. As primeiras trés
dimensdes (produtividade, qualidade e conhecimento do trabalho) podem ser consideradas
como desempenho da tarefa. Viswesvaran e Ones (2000) definem também o desempenho do
trabalho como a¢des, comportamentos, e resultados que os funcionarios tém, que estdo ligados

e contribuem para as metas organizacionais.

Os autores Renn e Fedor (2001), dividiram o desempenho da tarefa em quantidade e
qualidade de trabalho, ao contrario da maioria dos outros autores. Ha aqueles que referem que
0 desempenho no trabalho deve ser diferenciado da produtividade do trabalho, dois conceitos
gue muitas vezes se agregam. A produtividade € um conceito mais restrito do que o desempenho

no trabalho.

Neste caso, todos os autores mencionaram o desempenho das tarefas como uma
dimensdo importante do desempenho individual do trabalho. Sendo que, muitas vezes, o
desempenho na tarefa é a categoria mais valorizada, pois mede a contribuicdo direta do

colaborador para o desempenho da empresa.

Os autores desta meta-analise (Koopmans et al., 2011) propuseram uma estrutura
heuristica de desempenho individual de trabalho, com as dimensdes que 0s mesmos consideram
as principais para acolher todos os aspetos comportamentais que formam o desempenho
individual: o desempenho da tarefa, o desempenho contextual, 0 desempenho adaptativo, e 0
comportamento do trabalho contraproducente. Sendo que as respetivas importancias e

indicadores podem diferir consoante o contexto laboral em que se inserem.

O modelo de Mott (1972) (citado por Semedo, Coelho & Ribeiro, 2016), relativo ao
desempenho individual estd em acordo ao dos autores acima mencionados, sendo que este refere

também trés dimensdes: produtividade, adaptabilidade e flexibilidade.
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Na sua perspetiva, a produtividade avalia a eficiéncia, e também representa a quantidade
e a qualidade do produto ou servico. A adaptabilidade refere-se a antecipar problemas e as suas
solucdes, abertura a novos métodos e tecnologias, adaptacdo pessoal, e € medida pela
velocidade com que as mudancas sdo decididas, e pelo nUmero de membros relevantes da
organizacdo que aceitam as alteracdes. A flexibilidade esta relacionada com a capacidade dos
funcionarios se ajustarem rapidamente a varia¢des na quantidade de trabalho, bem como na sua

capacidade de resposta a situacoes de crise.

De acordo com a literatura, ha ainda outros fatores a considerar quando se aborda o
desempenho individual, nomeadamente a pontualidade, a produtividade, os recursos humanos,

a eficacia da formacéo, e as caracteristicas pessoais (Rocha, 2016).

Temos referido as caracteristicas referentes aos trabalhadores mas, na verdade, o facto
de as organizacdes se preocuparem em aperfeicoar o desempenho dos individuos apenas
considerando as suas dificuldades e limitacGes, pode ndo ser suficiente para fomentar um
melhor desempenho de trabalho. E preciso considerar outras variaveis pertencentes a distintos
niveis de anélise, como é o caso do contexto de trabalho e a influéncia que este pode ter sobre

0 desempenho de um cargo (Yang & Holzer, 2006).

Klein e Kozlowski (2000) referem que o conceito de desempenho é de natureza plural,
multicausal e constituido por fatores de ordem individual, de contexto, e organizacional. Fatores
estes que podem influenciar o modo de agir dos individuos e, consequentemente, 0S seus

resultados no trabalho.

Bailey (1993) (citado por Huselid, 1995) sustenta que os recursos humanos devem fazer
um maior esforco, pois os funcionarios frequentemente tém desempenhos abaixo do seu
potencial méximo, e que esses esforgos organizacionais poderdo fornecer retornos acima de
quaisquer custos relevantes que a empresa possa ter. As praticas de gestdo de recursos humanos
podem influenciar as capacidades e motivacdo dos funcionarios, bem como a maneira como as

fungdes sédo desempenhadas.

Verifica-se assim a existéncia de uma relagdo entre a cultura e o compromisso
organizacional com a performance empresarial, na medida em que a motivagao dos empregados

é crucial e influencia a performance da organizacdo (Rashid, Sambasiva & Johari, 2003).

Diversos autores argumentam que as organizagdes orientadas para o servigo apresentam,

de um modo geral, resultados mais favoraveis relativamente a desempenho (Lytle, Hom, &
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Mokwa, 1998). O que pode constituir um ponto de ligacdo com a variavel mediadora, na medida
em que faz sentido fomentar um clima de servico de maneira a melhorar o desempenho

individual dos trabalhadores da organizacéo.

No ambito deste projeto, focdmo-nos em avaliar o desempenho individual dos
trabalhadores da organizacdo KW, através de uma escala adaptada por Rego e Cunha (2009),
que consiste nos seguintes itens: “Considero-me um empregado eficaz”, “Estou satisfeito com
a qualidade do meu trabalho”, “O meu Diretor vé-me como um colaborador eficaz” ¢ “Os meus
colegas consideram que sou um colaborador bastante produtivo”. Abrangendo assim algumas
das dimensdes mencionadas na literatura relativamente a definicdo de desempenho individual,

numa abordagem mais qualitativa.

Neste caso, trata-se de uma autoavaliacdo do desempenho de cada um, pois visto que
ser consultor imobiliario é um trabalho mais individualista, cada um tem o0s seus objetivos de
negadcios, apesar de estarem todos inseridos na mesma rede de trabalho, cujo objetivo final € o
sucesso da empresa, com a contribui¢do de cada trabalhador para tal. Na medida em que para
um consultor imobiliario realizar um negdcio por més pode ser suficiente, e outros podem
ambicionar mais, sendo que as suas percec¢des de desempenho variam consoante 0S mesmos
objetivos. Assim, um consultor recente que ndo esteja a produzir negécios nao deve ser
considerado imediatamente um mau trabalhador, pois como se observa na literatura existem
outras dimens@es, como a entreajuda e espirito de equipa que também se contabilizam na

definicdo de um bom trabalhador, entre outras, para além dos resultados objetivos.

Posteriormente, para ndo limitar a nossa analise, procedeu-se a uma avaliacdo mais
objetiva, relativamente aos negocios realizados na empresa de mediacdo imobiliaria dos
trabalhadores, de maneira a observar se existe relacao entre a auto percecdo de desempenho e
0s negocios efetuados enquanto consultores imobiliarios. Ou seja, avaliar se existe relacdo entre
0 nivel em que os mesmos avaliam o seu desempenho como alto ou baixo, com a quantidade
de negdcios que realizam (alta ou baixa). Denomindmos-lhe “Desempenho Objetivo”, de modo
a integrar como variavel dependente no modelo de regressdo com a cultura organizacional e o

clima de servigo.
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1.4 Representacdo do Modelo Analisado

Com base na revisao de literatura efetuada, as hipéteses deste estudo sdo:

H1: A Cultura Organizacional esta positivamente associada com o Desempenho

Individual

Hla. A Cultura de Objetivos estd positivamente associada com o Desempenho

Individual
H1b. A Cultura de Apoio esta positivamente associada com o Desempenho Individual
H1c. A Cultura de Regras esta positivamente associada com o Desempenho Individual

H1.d A Cultura de Inovacdo estd positivamente associada com o Desempenho

Individual

H2: O Clima de Servigo medeia a relacdo entre as dimensées da Cultura Organizacional
e 0 Desempenho Individual

H2a. O Clima de Servico medeia a relagdo da Cultura de Objetivos com o Desempenho
Individual

H2b. O Clima de Servico medeia a relacdo da Cultura de Apoio com o Desempenho
Individual

H2c. O Clima de Servigo medeia a relagdo da Cultura de Regras com o Desempenho
Individual

H2d. O Clima de Servico medeia a relacdo da Cultura de Inovacdo com o Desempenho

Individual
Clima de Servico
/ H2 \
Cultura Organizacional H1 Desempenho Individual

1) Obijetivos
2) Apoio
3) Regras
4) Inovacdo

Figura 6. Representacdo do Modelo de Investigac&o de base deste estudo
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I1. METODOLOGIA

2.1 A Organizacao

A Keller Williams (KW) é uma empresa americana de tecnologia, formacao, e
imobiliario internacional com sede em Austin, Texas, fundada em 1983 por Gary Keller e Joe
Williams. E o maior franchising na area do imobiliario a nivel mundial, em niimero de agentes,
com cerca de 700 escritorios e 112 mil associados, em 12 de paises de todo o mundo.
Estabeleceu-se em Portugal em 2015 e esté sediada em Lisboa, encontrando-se distribuida por
todo o territdrio através dos seus Market Centers, 0s quais sdo grandes centros de negdcios que
agregam 100 ou mais consultores imobiliarios cada um. Ao todo, a KW Portugal ja conta com
22 Market Centers, e mais de 1.650 consultores imobiliarios. A Keller Williams dispbe de

vastas acOes de formacéo para consultores.

No entanto, no contexto da mediacdo imobilidria em Portugal, os trabalhadores nédo
recebem nem salario base nem fixo, pelo que os seus rendimentos dependem Unica e
exclusivamente dos negocios que realizam com os seus clientes e da percentagem que desses

recebem.

2.2 Procedimento

O instrumento utilizado no presente estudo foi um questionario distribuido via e-mail

para todos os 1.947 colaboradores da Keller Williams Portugal.

O questionario foi realizado no software Qualtrics, tendo sido criada um painel de
participantes no mesmo, de modo a que fosse possivel enviar 0 questionario ao mesmo tempo
para todos os trabalhadores. O mesmo foi enviado dia 11 de margo de 2019 e esteve disponivel
até dia 25 do mesmo més. No inicio da segunda semana foi enviado um lembrete para aqueles

que ainda ndo tinham respondido, de maneira a tentar ter a maior amostra possivel.

A base de dados de contactos utilizada esta disponivel no site da KW Portugal, e a
mesma foi disponibilizada durante o decorrer do estagio curricular do presente Mestrado, bem
como se obteve prévia aprovacdo da empresa para distribuicdo do inquérito aos seus
colaboradores. O questionario é composto pelo consentimento informado, que assegura a
protecdo de dados, confidencialidade de respostas, e anonimato, seguido da escala relativa a
cultura organizacional, clima de servi¢co, desempenho individual e, por fim, as questdes

sociodemograficas e profissionais.
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Utilizou-se o programa SPSS Statistics versao 24 for Windows, de forma a efetuar a
analise das qualidades métricas dos instrumentos deste estudo. Realizando uma anélise fatorial
exploratoria, a analise da fiabilidade com o calculo do Alpha de Cronbach para cada
instrumento, analisou-se também associacdo das variaveis sociodemograficas nas variaveis em
estudo, assim como a estatistica descritiva de cada variavel. De seguida, estudou-se as
correlagdes entre variaveis, e testaram-se os efeitos de mediagdo com o modelo de regressao

linear multipla, com a finalidade de explorar eventuais associac@es entre as variaveis em estudo.

Para testar as hipdGteses, desenvolveu-se um estudo empirico, correlacional, de carater
exploratorio da relacdo entre as variaveis, onde se pretende analisar o papel do Clima de Servico
na relacdo entre a Cultura Organizacional e o0 Desempenho Individual. Trata-se de um estudo
exploratdrio porque na revisao de literatura efetuada, ndo se identificaram estudos sobre o efeito
de mediacdo a estudar. A presente investigacdo € ainda de natureza transversal pois todos 0s

dados foram recolhidos num Unico momento.

2.3 Instrumentos

O questionario é composto por trés escalas, aplicada a cada uma das variaveis do modelo

de mediacéo.

e A Cultura Organizacional foi operacionalizada através da escala dos valores
organizacionais com base em 16 itens adaptados por Neves (2007), com base no FOCUS
Questionnaire, (Van Muijen, Koopman, De Witte, De Cock, Susanj, Bourantas,
Papalexandris, Branyiscski, Spaltro, Jesuino, Neves, Pitariu, Konrad, Peiro, Gonzalés-
Roma & Turnipseed, 1999).

Estes itens organizam-se nas quatro dimensdes da cultura, e resultam da média dos itens
correspondentes previstas no Modelo dos Valores Contrastantes, junto no anexo: 1) Apoio (4
itens: “compreensdo mutua”, “apoio aos colegas”, “confianga mutua” e “apoio na resolugdo dos
problemas de trabalho™); 2) Inovagdo (4 itens: “assumir riscos”, “abertura a critica”,
“flexibilidade” e “pioneirismo”); 3) Regras (4 itens: “cumprimento de regras”, “procedimentos
estabelecidos”, “formaliza¢ao” e “respeito pela autoridade™); e 4) Objetivos (4 itens: “énfase
na realizacdo da tarefa”, “objetivos claros”, “padrdes elevados de desempenho” e “eficiéncia”).
Estes itens tinham como objetivo avaliar a percecdo dos inquiridos, relativamente aos valores
organizacionais que caracterizam a sua empresa. Os itens foram respondidos numa escala de

tipo Likert de 6 pontos (1=De modo nenhum a 6=Muitissimo).
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e Segue-se a escala de Clima de Servico. Esta é constituida por 18 itens adaptados de
Schneider, White & Paul (1998) e Salanova, Agut & Peir6 (2005), por Neves (2016).

Os itens sdo respondidos numa escala de 5 pontos (1= discordo totalmente a 5=
concordo totalmente), sendo o local de trabalho o &mbito de referéncia para a resposta. A escala
contém 4 subescalas: 1) orientagdo para o cliente (grau em que a organizacao enfatiza, por
maltiplas formas, o ir ao encontro das necessidades do cliente, e da qualidade de servigo); 2)
praticas de gestdo (grau em que as agOes da chefia imediata apoiam e recompensam o
fornecimento de um servico de qualidade); 3) feedback ao cliente (grau em que se solicita e usa
informacdo do cliente sobre qualidade de servi¢o); 4) clima de servigo global (grau em que
existe uma percecao positiva, intensa e partilhada de politicas e praticas organizacionais focadas
no servigo, que sao esperadas, apoiadas, e recompensadas). Os itens da escala encontram-se

junto no anexo.

e A terceira escala constante no questionario é a do Desempenho Individual, que foi
adaptada pelos autores Rego e Cunha (2009). Os mesmo aplicaram um instrumento de
medida do desempenho individual auto reportado baseado em quatro itens, como
mencionado acima, dos quais trés se encontram fundamentados em Staples, Hulland, e

Higgins (1998), e outro desenvolvido pelos proprios autores.

De acordo com o Quadro 3.1, pode observar-se que todas as variaveis envolvidas no
modelo do estudo apresentam boa, e muito boa consisténcia interna (Alfa de Cronbach: 1 - 0,90
consisténcia interna muito boa; 0,70 - 0,90 consisténcia interna boa), a exce¢do da cultura de
inovacao, que apresenta um valor muito baixo (Alfa de Cronbach < 0,50 consisténcia interna
inaceitavel). Uma possivel explicacdo para este acontecimento é o facto de, no ambito da
mediacao imobiliéria, o fator “assumir riscos” poder ter variadas interpretagdes, sendo umas
positivas, e outras negativas ao ponto de poderem prejudicar um negocio e, por isso, ndo mediu
aquilo que se pretendia por a amostra o ter, eventualmente, interpretado de maneiras diferentes.
Mesmo retirando alguns itens desta dimensao o seu valor de consisténcia interna ndo subia o
suficiente para ser considerado relevante em futuras analises, pelo que foi excluido das analises

posteriores.

Relativamente as variaveis sociodemograficas foram incluidas a idade, o sexo e o nivel
de escolaridade, nomeadamente a area desta Gltima. Para além destas variaveis diferenciadoras,
foram incluidas também variaveis adequadas ao tipo de amostra (consultores imobiliarios),

como experiéncia na area (sim ou ndo), se trabalham a full-time ou part-time, qual a
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percentagem de comissdo que recebem atualmente (40%, 50% ou 95%), e ha quantos anos estéo

no mercado imobiliario, entre outras junto no anexo.

Como foi mencionado acima, o desempenho individual seria avaliado com recurso a
uma escala desenvolvida para medir este construto (adaptada por Rego & Cunha, 2009), mas
também com recurso a dados objetivos que, neste contexto da mediagdo imobiliéria, se prendem
ao volume de negocios. Os negdcios efetuados nesta profissdo passam pelos arrendamentos,
angariacdes (casa angariada para venda) e, por vezes, os chamados “plenos” (venda e compra
de uma casa a um mesmo cliente), dos quais os trabalhadores recebem a sua comissdo, que

representa o salario.

No questionario dirigido aos trabalhadores da KW Portugal, uma das questfes dizia
respeito ao numero de vezes por més, e em média, que efetuavam cada um destes trés negocios
(arrendamentos, angariagdes e plenos), numa escala de “0 por més”, “1 por més”, “2 a 4 por
més”, “5 por més” e “mais de 6 por més”. Através desta questdo, foi criado um indicador
denominado “Desempenho Objetivo”, de maneira a refazer o modelo de mediacdo, mas com a
nova variavel dependente. Este novo modelo teve como principal objetivo avaliar se a cultura
organizacional, e o clima de servi¢co, mantém a influéncia relativamente a dados concretos de

resultados de cada trabalhador.

2.4 Andlise Fatorial Exploratoria

A andlise fatorial exploratoria (AFE) tem por objetivo descobrir e analisar a estrutura
de um conjunto de variaveis interrelacionadas, de modo a construir uma escala de medida para
fatores (intrinsecos) que de alguma forma (mais ou menos explicita) controlam as variaveis
originais. Esta analise usa as correlacdes observadas entre as varidveis originais para estimar
o(s) fator(es) comum(ns) e as relacBes estruturais que ligam os fatores latentes as variaveis,
através do método da “medida de adequagao de amostragem de Kaiser-Meyer-Olkin”, baseada

no critério de Kaiser (Damasio, 2012).

Realizou-se, entdo, a AFE para as diferentes dimensdes da varidavel cultura
organizacional. O item “inovagdo” ndo emergiu e foi distribuido pelas outras dimensdes, o que
vai ao encontro do baixo nivel de consisténcia interna do mesmo. No entanto, decidiu-se seguir
a orientacdo dos autores da escala, forcando os quatro fatores (objetivos, apoio, regras e

inovacao).

34



O Papel do Clima de Servico na Relacdo entre Cultura Organizacional e Desempenho Individual

O teste de KMO e Barlett com a medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de
amostragem € de 0.92, o que demonstra uma excelente validade da escala, e um excelente
ajustamento da amostra a realizacdo da analise fatorial, com método de componentes principais
e rotacdo varimax (pretende-se que, para cada componente principal, existam apenas alguns

pesos significativos e todos 0s outros sejam proximos de zero), com p=.00.

O teste de esfericidade de Barlett revelou que o Qui-quadrado é aproximadamente
1937.31. Este modelo apresenta, assim, uma solucdo com quatro componentes principais, que

explicam 64% da variancia total (~ objetivos: 22%, apoio: 17%, regras: 17%, inovacao: 8%).

Relativamente ao clima de servico, a AFE revelou trés dominios: um relativo as
questdes sobre a chefia, outro sobre os colaboradores e outro sobre a avaliacdo do servico ao
cliente. Apesar desta AFE explicar 64% da variagdo das questdes originais, 0 @mbito deste
estudo ndo € estudar esta escala nessa mindcia, e sendo que a escala em si revelou muito boa
consisténcia interna (.92), optou-se por utilizar a estrutura original da escala, segundo o autor

da mesma.

Quanto a variavel de desempenho individual a AFE confirmou a sua estrutura

unidimensional com 65% da variancia explicada.

2.5 Amostra

O questionario contou com 283 participantes, sendo que apds a eliminacdo de nédo
respostas, obteve-se uma amostra final de 277 participantes.

Nessa amostra 137 pertencem ao sexo feminino (49.5%) e 140 ao masculino (50.5%).
266 sdo de nacionalidade portuguesa, e 0s outros 11 estdo entre brasileiros, ingleses, italianos,
peruanos, franceses, argentinos e venezuelanos. A idade dos participantes varia entre 0s 20 e 0s
74 anos, tendo uma média de 44 anos com DP=10.68. Quanto ao nivel de escolaridade, 67
completaram o Ensino Secundario (24.2%), 33 um Curso Técnico/Profissional (11.9%), 151
séo licenciados (54.5), 24 com Mestrado (8.7%), e 2 com Doutoramento (0.7%). Sendo que as
areas relativas a licenciatura variam entre: gestdo, arquitetura, direito, saude, linguas,
engenharias, marketing, economia e psicologia. Dos 277 participantes, 231 exercem a funcao
de consultor imobiliario (83%), que € o principal foco neste estudo. Dessa amostra, 93 (34%)
ja tinham experiéncia no ramo antes de virem trabalhar para a KW, e estdo em meédia ha 1,8
anos na mesma (DP=1.40), 46 trabalham em part-time e 185 a full-time (67%), e para 175

(63,2%) trabalhadores esta é a Unica ocupacao atual.

35



O Papel do Clima de Servico na Relacdo entre Cultura Organizacional e Desempenho Individual

36



O Papel do Clima de Servico na Relacdo entre Cultura Organizacional e Desempenho Individual

I1l. RESULTADOS
3.1 Analise descritiva, correlacdo e consisténcia interna das variaveis

Apls a caracterizacdo da amostra que participou nesta investigacao, pretendeu-se
averiguar possiveis associacfes entre as variaveis. Para tal, procedeu-se ao estudo das
correlag@es, cujos resultados se encontram reportados no Quadro 3.1, tais como as médias,
desvios-padrdo, e a consisténcia interna das variaveis relativas a cultura organizacional, ao

clima de servico e ao desempenho individual.

O pressuposto de normalidade de distribuicdo das varidveis por grupo foi verificado
através do teste de Kolmogorov-Smirnov e de Shapiro-Wilk. Observou-se que as variaveis
apresentam distribuicGes aproximadamente normal, e como tal foi utilizada a correlacdo de
Pearson (Mar6co, 2010). Estudou-se a fiabilidade da escala através da analise do Alpha de
Cronbach que avalia a consisténcia interna da escala. Os valores do Alpha de Cronbach podem
variar entre 0 e 1, sendo que a fiabilidade considerada aceitavel deve ser superior a 0.70,

considerado 0 minimo aceitavel em estudos organizacionais (Cramer, 2003).

Foi realizado o Teste T para amostras emparelhadas para a dimensdo da cultura,
mostrando que, no geral, os participantes percecionam a preponderancia de uma Cultura de
Objetivos (M=5.19; DP=.65), seguida de uma Cultura de Apoio (M=5.02; DP=.79),
posteriormente a existéncia de uma Cultura de Regras (M=4.95; DP=.77) e, por fim, uma

Cultura de Inovacdo (M=4.56; DP=.71), como se pode observar no Grafico 3.1.
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Gréfico 3.1. Representacdo das dimensfes de cultura organizacional da KW, realizado pela propria
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Quadro 3.1
Meédias, desvios-padrao, correlacdes de Pearson e consisténcia interna
M DP 1. 2. 3. 4, 5. 6.
1. Cultura de 5.19 .65 (.77)
Objetivos
2. Cultura de 5.02 .79 .66 (87)
Apoio
3. Cultura de 4.95 77 61756777
Regras
4. Cultura de 4.56 71 63" 5™ 49" (47)
Inovagéo
5. Clima de 431 57 AT 53" AT 39" (.92)
Servico
6. Desempenho 3.82 .66 317 297 157 227 3177 (.82)
Individual

Nota. *p < .05, **p < .01, ***p < .001; Alfa de Cronbach encontra-se entre parénteses

Ao nivel do Clima de Servico, podemos afirmar que os participantes se encontram de
certa forma envolvidos com o mesmo, apresentando um valor superior a média (M=4.31), de
acordo com a escala de avaliacdo utilizada (de 1 a 5). O mesmo sucede para 0 Desempenho
Individual auto reportado (M=3.82), apresentando também um valor superior a média (escala
de 1a5). Em termos de variabilidade, os resultados revelam consisténcia e homogeneidade nas
respostas, uma vez que o(s) desvio(s) padrdo nao apresentam valores superiores a 0.79, valor

(limite) esse que corresponde a variavel de Cultura de Apoio.

A analise das correlacOes, através dos indices de correlacdo de Pearson, revela que todas
as variaveis presentes no modelo de investigacdo se encontram positivamente associadas entre
si. Destacam-se as correlacdes entre os quatro tipos de cultura organizacional, tendo como
exemplo a cultura de objetivos, que se encontra moderadamente associada a cultura de apoio

(r =.66, p <.00), a cultura de regras (r =.61, p <.00) e a cultura de inovacéo (r =.63, p <.00).

A percecdo de um clima de servico encontra-se moderadamente associada a cultura de
objetivos (r =.47, p <.00), a cultura de apoio (r =.53, p <.00), a de regras (r =.48, p <.00) e a de

inovacdo (r =.39, p <.00), o que sugere que niveis mais elevados de um clima de servigo
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percebido estdo associados a niveis mais elevados de cultura organizacional nas suas diferentes

dimensoes.

Relativamente ao desempenho individual, este apresenta uma correlacdo positiva com
0s quatro tipos de cultura organizacional, sendo esta associagdo mais significativa com a cultura
de objetivos (r =.31, p <.00), seguida da cultura de apoio (r =.29, p <.00), a de inovagéo
(r=.22, p <.00) e, por ultimo, a cultura de regras (r =.15, p <.00), 0 que sugere que o predominio
dos dois primeiros tipos de cultura referidos esta associado a niveis mais elevados de

desempenho individual por parte dos trabalhadores.

Do mesmo modo, o clima de servico apresenta uma correlacao positiva e significativa
com o desempenho (r =.31, p <.00), sugerindo que uma maior percecdo de clima de servico

esta associada a um maior desempenho individual.

Em relagdo a varidvel criada posteriormente “Desempenho Objetivo”, a mesma nao foi
inserida no Quadro 3.1 pois néo revelou correlagdo positiva ou negativa com nenhuma das

outras variaveis (CO, CS e DI) nem valores significativos (todos os p ndo significativos).
3.2 Variaveis sociodemograficas e profissionais

Para analisar as variaveis sociodemogréaficas e profissionais utilizou-se a correlagao de
Spearman. No que concerne as varidveis sociodemograficas, a idade, a escolaridade, 0 sexo e
a nacionalidade ndo revelaram relacdo com as variaveis do modelo (cultura organizacional,
clima de servico e desempenho individual), pelo que as mesmas nao foram incluidas em futuras

analises (todos 0s p n.s).

Em relacdo as variaveis mais especificas do contexto de setor imobiliério: a
“experiéncia” também ndo esta relacionada com nenhuma das outras, nem o facto de ser a
“Unica ocupacgdo”. Contudo, o fator “full-time ” est, positiva e significativamente, relacionado
com o desempenho individual (rs =.37, p <.00), assim como a “percentagem de comissdo”
(rs=.25, p <.00), e os “anos de mercado” (rs=.19, p <.00). Em termos praticos, entende-se que
trabalhar a full-time e ha mais tempo na area, traduz-se em niveis mais elevados de desempenho
individual, e que quanto maior a percentagem de comissdo recebida, maior a percecdo do

desempenho individual por parte dos trabalhadores.

Realizou-se a mesma analise com estas varidveis para com o “Desempenho Objetivo”

(variavel criada através do volume de negdcios). A mesma também ndo revelou relagdo com as
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variaveis do modelo (cultura organizacional, clima de servi¢o e desempenho individual, todos
0s p n.s). Porém, quando se analisou com as varidveis especificas do contexto acima
mencionadas, observou-se que o desempenho objetivo (bem como o desempenho individual
autorelatado), esta positiva e significativamente relacionado com o fator “full-time” (rs =.22,
p <.00), com “percentagem de comissao recebida” (rs =.26, p <.00) e com 0s “anos de mercado”
(rs=.31, p <.00). Sendo que em termos praticos, entende-se que o maior nimero de negdcios
transacionados esta relacionado com o facto de o consultor trabalhar a full-time, de estar ha

mais anos no mercado e também com a percentagem que recebe nas suas comissoes.

3.3 Teste ao Modelo de Investigacao

A anélise de mediagdo € um método estatistico utilizado para responder a questdes sobre
como uma variavel preditora X, afeta uma variavel critério Y. A mediacdo M, é o meio pelo
qual X influencia Y. Sendo que existem dois caminhos diferentes pelos quais a variavel preditora
influencia a critério na medida em que, ao realizar o teste empirico do modelo de mediacao,
devem ser considerados os efeitos diretos e indiretos, assim como o efeito total do modelo. Para

testar tais efeitos, é necessario testar o efeito de X em M, e de M em Y (Hayes, 2013).

Como foram testados os modelos de mediacdo para as trés dimensdes de cultura
organizacional, atribuiram-se as seguintes designacdes: Modelo 1 para Cultura de Objetivos,
Modelo 2 para a Cultura de Apoio e, por fim, Modelo 3 para a Cultura de Regras. Como
referimos acima, ndo foi incluida a Cultura de Inovacdo por ter uma consisténcia interna
demasiado fraca, ndo medindo o que se pretende e podendo influenciar falsamente futuras

analises.

3.3.1 Cultura de Objetivos e Desempenho Individual autorelatado

Assim, testou-se 0 modelo de mediacdo 1 com a varidvel independente Cultura de
Objetivos, a variavel mediadora Clima de Servico, e a variavel dependente Desempenho

Individual.

Como apresentado no Quadro 3.3.1, verificou-se entdo que, o efeito total é positivo e
significativo, sendo que X (cultura de objetivos) influencia significativamente Y (DlI), pois
B =.32, t=5.47, p <.00, com 95% 1C=.21, .44.

De seguida, verificou-se que a cultura de objetivos influencia positiva e

significativamente o clima de servico (B=.40, t=8.71, p <.00).
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Como efeito da variavel mediadora na variavel dependente, observou-se que o CS

influencia de forma positiva e significativa o DI (B=.26, t=3.41, p <.00).

Relativamente ao efeito direto, a cultura de objetivos influencia positiva e
significativamente o desempenho individual (B=.22, t=3.35, p <.00), com 95% IC=.09, .35,
apoiando H1la.

Estamos entdo perante uma mediacao parcial sendo que o efeito indireto é significativo
(Sobel=.10, Z=3.16, p=.00, 95% IC=.05, .17), pois observa-se um Beta de B=.10 que resulta da
diferenca do Beta do efeito total (B=.32) e do Beta do efeito direto (B=.22). Provou-se, assim,
que o modelo de mediag&o é significativo (F(27)= 21.36, p=.00) e que explica 13.49% (R?=.13)

da variagdo do desempenho individual.

Em termos praticos, conclui-se que o clima de servi¢co medeia a influéncia da cultura de

objetivos no desempenho individual, o que apoia a hipdtese H2a.

Quadro 3.3.1
Resultados de regressdo para o modelo de mediacéo 1 - Objetivos

Variaveis Preditoras Clima de Servico Dese_m_penho
Individual
B Erro-padrdo B Erro-padrao
Efeito total
Constante 2.16™ 31
Cultura de Objetivo 327 .06
Efeito direto
Constante 2.23™ 24 2.16™ 31
Cultura de Objetivos 40™ .05 22" .06
Clima de Servico 26" .08
Efeito indireto .10 .03
.05 A7
R’= 013" .02

F(2,27) =21.36

Fkk

“p<05 " p<.01,7 p<.001
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3.3.2 Cultura de Apoio e Desempenho Individual autorelatado

O mesmo processo foi aplicado com a cultura de apoio enquanto variavel independente

no modelo 2, mantendo as outras duas variaveis do modelo.

Como apresentado no Quadro 3.3.2, verificou-se que o efeito total é positivo e
significativo, sendo que uma cultura de apoio influencia significativamente o desempenho
individual, visto que B=.24, t=4.98, p <.00, 95% IC=.15, .34.

Posteriormente, verificou-se que a cultura de apoio influencia positiva e

significativamente o clima de servigo (efeito a: B=.37, t=10.39, p <.00).

Como efeito da varidvel mediadora na variavel dependente, observou-se que CS

influencia de forma positiva e significativa DI (B=.27, t=3.38, p <.00).

Verifica-se novamente que o efeito direto é significativo, ou seja, a cultura de apoio
influencia positiva e significativamente o desempenho individual (B=.14, t=2.51, p <.00,
95% 1C=.03, .25), dando suporte a hipdtese H1b.

Estamos, a semelhanca do modelo anterior, perante uma mediacdo parcial sendo que o
efeito indireto é significativo (Sobel=.10, Z=3.20, p <.00, 95% IC=.05, .17), pois observa-se
um Beta de B=.10 que resulta da diferenca do Beta do efeito total (B=.24) e do Beta do efeito
direto (B=.14). Demonstrou-se entdo um modelo de mediacao significativo (F,27=18.61, p
<.00) que explica 11.96% (R?=.1196) da variacdo do desempenho individual.

Em termos praticos, conclui-se que a cultura de apoio tem relagdo com o desempenho

individual, e que a mesma é mediada pelo clima de servico, confirmando H2b.

Quadro 3.3.2
Resultados da regresséo de mediagéo do modelo de mediagéo 2 - Apoio

Variaveis Preditoras Clima de Servico Dese_m_penho
Individual
B Erro-padrdo B Erro-padrao

Efeito total

Constante 2.617 .25

Cultura de Apoio 247 .05
Efeito direto

Constante 2.43™ .18 1.96™ 31
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Cultura de Apoio 37 .04 14" .06
Clima de Servigo 27 .08
Efeito indireto 14 .06
.03 11

R°= 01196 .02

F(2,27) =18.61

“p<05 Tp<.01, " p<.001

3.3.3 Cultura de Regras e Desempenho Individual autorelatado

Testou-se mais uma vez o modelo de mediacdo, mas para a dimensao “regras” da cultura

organizacional. Os resultados encontram-se apresentados no Quadro 3.3.3.

O efeito total é positivo e significativo, na medida em que uma cultura de regras
influencia significativamente o desempenho individual, visto que B=.13, t=2.46, p <.05,
95% IC=.03, .23, confirmando H1c.

Posteriormente, verificou-se que a cultura de regras tem influencia positiva e

significativa no clima de servigo (B=.34, t=8.76, p <.00).

Como efeito da variavel mediadora na variavel dependente, constatou-se que CS

influencia de forma positiva e significativa o DI (B=.37, t=4.87, p <.00).

No entanto, ao contrario dos modelos acima apresentados, observou-se que o efeito
direto ndo s6 é negativo, como ndo é significativo, ou seja, a cultura de regras nao tem influéncia

no desempenho individual (B=-.00, t=-.01, p=.99, 95% IC=-.11, .11), na presenca da variavel

mediadora.
Quadro 3.3.3
Resultados da regressdo para o modelo de mediacdo 3 - Regras
Variaveis Preditoras ) . Desempenho
Clima de Servico .
Individual
B Erro-padréo B Erro-padréo
Efeito total
Constante 3.20™ .25
Cultura de Regras 12" .05
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Efeito direto

Constante 2.64™ 19 2.21" 32
Cultura de Regras .34™ .04 -.00 .06
Clima de Servigo 37 .08
Efeito indireto 13" .03
-.01 .06

R = .0994™ .02

F(2,27) =15.12

* Fkk

p<05 "p<.01, ™ p<.001

Assim, verificamos a presenca de uma mediagdo total sendo que o efeito indireto néo é
significativo (Sobel=.13, Z=4.23), com um Beta de B=.13 que resulta da diferenca do Beta do
efeito total (B=.13) e do Beta do efeito direto (B=-.00). Por fim, o0 modelo de mediagédo 3 ¢
significativo (F2n= 15.12, p <.00) e explica 9,94% (R?=.0994) da variacdo do desempenho

individual.

E possivel entdo, concluir que a cultura de regras influencia o desempenho individual

na promogéo de um clima de servico mais forte, apoiando H2c.

Como foi mencionado anteriormente, optou-se por ndo prosseguir com as analises com
a dimensdo “inovagdo” de cultura organizacional, por a mesma revelar uma consisténcia interna
inaceitavel. Como tal, as respetivas hipoteses face a essa dimensdo, H1d e H2d ndo foram

suportadas.

3.4 Variavel de Desempenho Objetivo a integrar como VD no modelo de mediacéo

Como foi observado na analise de correla¢@es, o indicador Desempenho por Objetivos
ndo tinha relacdo com as variaveis da Cultura Organizacional nem com o Clima de Servico.

Ainda assim testou-se 0 modelo de mediacdo com esta variavel enquanto dependente.

No entanto, com a cultura de objetivos, o primeiro pressuposto da media¢do ndo foi
cumprido, ou seja, a cultura de objetivos ndo demonstrou influéncia significativamente
estatistica no desempenho por objetivos (B=-.14, t=-.27, p=.79), logo ndo estavam reunidas as
condigdes para prosseguir com o0 modelo, sendo que nem o clima de servico demonstrou relagao

a nova variavel. De seguida, procedeu-se a cultura de apoio, sendo que esta também ndo acusou
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relacdo com o novo indicador de desempenho por objetivos (B=-.20, t=-.43, p=.67), nem 0
clima de servico com o desempenho objetivo. Assim, novamente, ndo estamos na presenca de
uma mediacao. Por ultimo, testou-se com a cultura de regras e verificou-se 0 mesmo efeito:
auséncia de relagdo da dimensdo da cultura com o novo indicador de desempenho (B=-.12, t=-
27, p=.79).

Mesmo tendo prosseguindo com os modelos de mediacgdo disponiveis, ndo iriam ser
revelados dados fidedignos nem reais, visto que ndo comportavam as bases necessarias a
mediacdo estatistica. Concluimos assim, que embora este indicador esteja relacionado com
algumas das varidveis do estudo, ndo é suficientemente forte para substituir a variavel
Desempenho Individual autorelatada utilizada anteriormente nos modelos de regresséo,
juntamente com a cultura e o clima de servico. No geral, conclui-se que com o novo indicador
de desempenho por objetivos, ndo ha relacdo nos modelos de regressdo de mediagédo, ao

contrario da variavel inicial de Desempenho Individual.
Por fim, podemos concluir que:
H1: A Cultura Organizacional esta positivamente associada com o Desempenho Individual
H1la. A Cultura de Objetivos esta positivamente associada com o Desempenho Individual v/

H1b. A Cultura de Apoio esta positivamente associada com o Desempenho Individual v/

H1c. A Cultura de Regras esta positivamente associada com o Desempenho Individual v/

H2: O Clima de Servigo medeia a relagdo entre as dimensdes da Cultura Organizacional e o

Desempenho Individual

H2a. O Clima de Servico medeia a relagdo da Cultura de Objetivos com o Desempenho
Individual v/

H2b. O Clima de Servico medeia a relacdo da Cultura de Apoio com o Desempenho
Individual v/

H2c. O Clima de Servico medeia a relacdo da Cultura de Regras com o Desempenho
Individual v/
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IV. DISCUSSAO e CONCLUSAO

O presente estudo procurou analisar a relacdo entre a Cultura Organizacional e o
Desempenho Individual dos trabalhadores que integram uma organizacéo, e qual a influéncia

do Clima de Servigo na mesma.

Os resultados revelaram a existéncia de boas correlagfes entre estas trés variaveis.
Depreendendo-se que, quanto maior a perce¢do de uma cultura de objetivos, apoio, regras e
inovacao, maior a prevaléncia de um clima de servico e, por sua vez, um maior desempenho
individual. A organizagdo em estudo revela altos valores de cultura, de clima de servico e de
desempenho, o que sdo fatores positivos para a empresa. A cultura de objetivos revelou ter
maior predominancia por parte da percecédo dos participantes, seguida pela de apoio, e por fim

regras e inovacao.

O que vai ao encontro do esperado, na medida em que as organizacbes de mediacdo
imobilidria tém uma gestao por objetivos para com os trabalhadores que nela integram, havendo
uma orientacdo para os resultados e o alcance dos mesmos, enfatizando a produtividade e o
desempenho em prol do alcancar dos objetivos (Gongalves, 2011). A gestdo da empresa em
estudo fornece também um grande suporte em termos de formagdo e acompanhamento aos seus
consultores para que consigam atingir os seus objetivos, fazendo assim sentido a cultura de

apoio estar imediatamente a seguir a dos objetivos.

A cultura de regras também teve valores semelhantes, pois apesar dos consultores serem
trabalhadores independentes, deverdo conhecer as regras e regulamentos que se aplicam ao

setor imobiliario do seu pais, de modo a ndo induzir os seus clientes em erro.

A cultura de inovacgdo revelou os valores mais baixos, algo que pode ser explicado pelo
facto de, nesta profissdo, ndo existir margem para feitos inovadores, apesar das empresas desta
area terem de estar em constante adaptacdo as mudancas socioecondmicas. Uma vez que esta
ltima dimens&o da cultura demonstrou uma consisténcia interna muito baixa, optou-se por
retira-la de futuras analises, por a mesma ndo estar a medir o pretendido, podendo influenciar

resultados da analise.

No geral, a cultura organizacional da KW revelou-se bastante homogénea, algo que é
considerado positivo. Se uma organizacdo tiver uma cultura equilibrada, a mesma terd os
valores necessarios para operar nas quatro dimensdes, conforme o ambiente determinar

(Gregory, Harris, Armenakis & Shook, 2009). Os autores afirmam que a natureza dindmica das
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organizagOes sugere que todas as empresas terdo de operar em cada quadrante a certa altura.

Desse modo, ter a cultura necessaria para lidar com cada um deles ¢ essencial.

Quinn (1988) (citado por Gregory et al., 2009) argumentou que uma organizacao de
sucesso é aquela que pode compreender cada uma das culturas e combina-las num perfil que
atenda a todas as necessidades da empresa. O autor provou também num estudo, que 0s gerentes
de empresas cujas quatro dimensdes revelam altos valores, foram classificados como tendo
trabalhadores mais eficazes, em comparacéo com outras geréncias. A literatura demonstra ainda

que um equilibrio entre as quatro dimensGes leva a producdo de melhores resultados.

Relativamente as variaveis sociodemogréficas, a idade e a escolaridade ndo revelaram
relacdo com as varidveis do modelo, nem com outras do mesmo tipo, indo ao encontro do
esperado, pois neste mercado laboral estas duas ndo s&o requisitos para o inicio desta atividade.
Na medida em que o recrutamento ndo passa por estes critérios, ndo havendo requisitos
minimos de idade e experiéncia. Tziner e Dolan (1984) também constataram, no seu estudo
com agentes imobiliarios, que o nivel de educacdo ndo tinha impacto no desempenho dos

mesmos.

Também a experiéncia - se a tinham ou ndo no momento em que 0s participantes
entraram para a organizacdo - ndo tem relacdo com as outras varidveis, no sentido em que ter
prévia experiéncia antes de entrar neste mercado nao influencia o desempenho global, o que
pode ser explicado pelo facto da organizacdo em questao fornecer formacédo continua aos que
nela integram. Por outro lado, as correlagdes mostraram que o fator trabalhar a full-time nesta
profissdo, assim como a percentagem de comissdo ganha, e 0s anos de mercado, tém relacéo
com a variavel dependente, desempenho individual autorelatado e objetivo. Entendendo-se que
dedicar mais horas ao servico, ter maiores percentagens de comissao, e estar hd mais anos no
mercado da mediacdo imobiliéria - independentemente da organizacéo - resultam num nivel

mais alto de desempenho individual.

Um estudo conduzido por Holmes e Srivastava (2002) sugeriu uma relacdo entre a
quantidade de tempo despendido e o objetivo de atingir metas de vendas. Referem que a grande
responsabilidade de vendas, e a pressdo para obter sucesso fornecendo trabalho de alta
qualidade, forca os vendedores a trabalhar mais tempo. Relativamente a percentagem de
comissdo recebida, entende-se que quanto maior for a mesma, maior o lucro para o consultor e
para a empresa, e maior se torna a rede de contactos, possibilitando mais transacfes, assim

escalando para um maior desempenho.

48



O Papel do Clima de Servico na Relacdo entre Cultura Organizacional e Desempenho Individual

Anteriormente, observdmos que ter ou ndo experiéncia quando se entra para a
organizacdo, ndo era um fator que estava correlacionado, no entanto, os anos de mercado
traduzem-se, efetivamente, numa maior experiéncia em relacao aos que nao a tém, e num maior
know-how. Este resultado esta em sintonia com o de Tziner e Dolan (1984), pois 0s mesmos
também verificaram que "anos de experiéncia imobiliaria” surgiram como o0s mais associados
ao desempenho. Na mediacao imobiliaria, se um consultor ndo esté a realizar muitos negécios,
acaba por deixar a atividade, sendo que 0s restantes sdo precisamente 0s consultores mais bem-
sucedidos. Um estudo de Huckman, Staats e Upton (2009) reline consenso relativamente a
conclusdo de que, na maioria dos trabalhos, a experiéncia impulsiona o desempenho

aprimorado.

Em relacdo as mediagGes analisadas com as trés variaveis principais do modelo, provou-
se que a cultura de objetivos influencia diretamente o desempenho individual dos trabalhadores
e, indiretamente, também através do clima de servi¢o. Assim, uma maior percecdo de cultura
de objetivos, providencia um maior clima de servigo, que por sua vez proporciona um maior
desempenho. Este tipo de cultura estudada surge na procura de maior eficiéncia, sendo que este
tipo de cultura na organizacdo é visto como um instrumento econémico racional, na medida em
que os seus Vvalores alcancam-se dando énfase a posi¢do que a organizagao tem no mercado de
maneira a alcancar a eficiéncia através da definicdo de objetivos e da estratégia (Marques,
2015).

No mesmo sentido, a cultura de apoio também demonstrou influenciar diretamente o
desempenho individual, mediada pelo clima de servigo. Este quadrante é considerado um
instrumento motivacional que promove os funcionarios a um bom desempenho, e garante uma
melhor produtividade (Uddin, Luva & Hossian, 2013). O foco est4 nos recursos humanos e no
desenvolvimento do compromissos, 0 que vai ao encontro das praticas da organizagdo em
estudo, nomeadamente as suas formacdes, na medida em que a relacdo com os clientes é direta

e pressupde uma continuidade de relacao para futuros negécios.

Ao contrario das mediacBes anteriores, a cultura de regras ndo exerce uma influéncia
direta no desempenho, sendo que apenas o faz atraves do clima de servigo, resultando numa

mediacéo total.

Destacamos, assim, que a cultura organizacional parece influenciar o desempenho
individual dos trabalhadores. Este resultado vai ao encontro de um estudo de Uddin et al.,

(2013), que embora ndo tendo a mesma metodologia que o presente, demonstrou a existéncia
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de relacdo entre a cultura e o desempenho. Os autores do estudo, acreditam que a forte cultura
organizacional cria um forte compromisso organizacional e uma moral mais elevada,
contribuindo para um aumento da eficacia, do desempenho, e da produtividade. Real¢ando que
empresas onde todos na organizagao estéo cientes dos objetivos principais, juntamente com a
divisdo de tarefas e a transparéncia das informac6es, podem tornar-se ambientes que levem ao

melhoramento da produtividade.

Outro estudo, de Purnama (2013), comprovou empiricamente a influéncia da cultura
organizacional de forma significativa no desempenho organizacional. Assim como Saad e
Abbas (2018), que enfatizam a relagdo entre estes dois parametros, provando-a estatisticamente
no seu estudo. Deste modo, a cultura corporativa pode ter um impacto significativo no
desempenho econdémico das empresas a longo prazo, sendo um fator importante na
determinacdo do sucesso ou fracasso das empresas nas proximas décadas. Embora seja
dificilmente alteravel, a cultura pode ser melhorada para aumentar ainda mais o seu

desempenho (Purnama, 2013).

No entanto, apesar da literatura ter abordado a relacéo entre a cultura organizacional e
0 desempenho, procurando identificar se algum dos tipos particulares da cultura estéo
relacionados com determinados resultados, a verdade é que ainda nédo foi identificado um perfil
cultural mais relacionado com um melhor desempenho nas organizagdes (Marques, 2015).
Sugerindo que todos os perfis culturais podem potenciar um maior desempenho, pois como
vimos anteriormente, um equilibrio das quatro dimensdes origina melhores resultados (Gregory
et al., 2009).

Para Gregory et al., (2009) o facto de a cultura influenciar a eficacia de uma empresa é
um pressuposto implicito por parte de muitos gestores, contudo o0s autores reconhecem que

poucos estudos empiricos forneceram uma visao detalhada sobre estas relacoes.

Outra relacdo aqui analisada, foi a influéncia da cultura organizacional no clima de
Servico, que se provou positiva e significativa. Embora haja cada vez mais literatura acerca do
clima de servico, e de como é importante as organizacdes fomentarem o mesmo através das
suas liderancas, ndo ha muitos estudos que provem a influéncia direta da cultura no clima de

Servico.

Um estudo de Davidson (2003) vai ao encontro do que se afirma, na medida em que o
autor realca que, a cultura organizacional, forma as acbes dos trabalhadores e o0s seus

compromissos com um servico ético e de qualidade, alcangando a satisfacdo dos clientes. Neste
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sentido, o autor propds um modelo concetual destacando a influéncia da cultura organizacional

no clima de servico, e por sua vez, na satisfacao dos clientes.

Relativamente ao efeito do clima de servi¢co no desempenho individual, observa-se que
0 estudo de Salanova et al., (2005) vai ao encontro deste em questdo. Demonstrando no seu
estudo, que o clima de servico mediava parcialmente o efeito das praticas de RH e da lideranca
sobre o desempenho dos trabalhadores. No nosso caso ndo se trata de praticas de RH e lideranca
especificamente, mas sim de cultura organizacional. Salanova et al., (2005) demonstraram que
o clima de servico tinha relagdes positivas com o desempenho do servico (i.e., desempenho da
tarefa e de contexto) que, por sua vez, estavam relacionados com a satisfacdo do cliente e,

consequentemente, com o desempenho financeiro.

Num estudo de Walumbwa, Peterson, Avolio e Hartnell (2010), os autores afirmaram
que, funcionarios num clima de servico positivo terdo como objetivo alcancar altos padrbes de
desempenho, para reforcar e contribuir para 0 ambiente psicologico positivo que esse mesmo
clima de servico impregna. Consequentemente, um clima de servi¢co positivo motivard os
funcionérios com altos niveis de capital psicolégico a desempenharem as suas fun¢Ges com

excelente servico, contribuindo tanto para a unidade, como para os seus clientes.

Denota-se uma concordancia na literatura relativamente ao facto de que, quando as
organizagOes potenciam um clima de servico, os trabalhadores entendem que um servigo de
qualidade ¢ esperado, esforcando-se para que tal aconteca (Hon, 2013), potenciando assim 0s

seus desempenhos na organizagéao.

A importancia dada a satisfacdo do cliente, e ao desenvolvimento de relacionamentos
de longo prazo entre compradores e vendedores, indica que as empresas confiam cada vez mais

nos seus trabalhadores para fornecer mais e melhor servi¢o (Boles, Donthu & Lothia, 1995).

No que concerne a criacdo de um novo indicador de desempenho, o objetivo inicial foi
entender se a percecao que os trabalhadores tém do seu desempenho estd em concordancia com
0s negacios transacionados na organizacdo. E também, se a cultura organizacional e o clima de

servico influenciam este tipo de desempenho.

Os resultados ndo foram ao encontro do esperado, pois revelou-se que nenhuma das
dimens@es da cultura tem relacdo direta com o desempenho por objetivos, ndo sendo sequer

possivel prosseguir teoricamente com as mediag@es, segundo 0s pressupostos de Baron e Kenny
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(1986). Retirando-se entdo que, nem a cultura, nem o clima de servico, demonstram ter

influéncia no desempenho objetivo dos trabalhadores desta organizacéo.

Apesar destes resultados ndo terem a mesma orientacdo que a escala de desempenho
individual inicial, sdo bastante reveladores. Isto porque, sugerem uma discrepancia entre a auto
percecdo dos participantes e 0s seus volumes de negdcios que, na pratica, revelam os seus

resultados para com a organizacéo.

Na verdade, estamos também perante a limitacdo de ndo conseguir avaliar diretamente
0 que para 0s mesmos é um bom desempenho em termos de transacGes. Para uns trabalhadores
pode ser suficiente realizar um negécio por més, e outros podem ambicionar mais. Para além
de que, para 0s mesmos, 0 numero de negécios pode ndo afetar, na sua perspetiva, 0
desempenho enquanto trabalhador na organizacdo. De facto, a escala de desempenho de Rego
e Cunha (2009) ndo se refere a nimeros concretos e, nomeadamente o item “Estou satisfeito
com a qualidade do meu trabalho”, revela essa subjetividade, que difere de pessoa para pessoa

neste contexto laboral.

Assim, podemos analisar estes resultados sob varios prismas. Nomeadamente, pelo facto
de alguns psicdlogos terem argumentado que hd um desfasamento entre a autoperce¢do na
avaliacdo, em relacdo a avaliacdo por outros. Neste caso ndo € por outros, mas sim por nimero
de negocios concretos. As pessoas sd0 menos precisas a avaliar o seu proprio desempenho,
avaliando-se de forma mais positiva do que, por vezes, é justificado (John & Robins, 1994).
Como menciondmos anteriormente, definir desempenho individual ndo tem sido uma tarefa
facil na literatura, e 0 mesmo acontece para a definicdo de desempenho relativamente a

profissdo de vendas.

Silva e Lima (2015) reuniram no seu estudo um conjunto de dimensdes de desempenho
para servicos (adaptado pelos mesmos de Slack & Lewis, 2008; Johnston, 2005; Johnston,
2014; Correa & Gianesi, 1996), entre os quais destacamos 0s que mais se relacionam com a
atividade em estudo: consisténcia (credibilidade no servigo), competéncia (prestacdo de
servicos de qualidade), velocidade de entrega (resultados rapidos), atendimento/atmosfera de
servico (desenvolvimento de relagcGes fidelizadas), flexibilidade (capacidade para mudar de
atividades), e acesso (facilidade no acesso aos servigos requeridos). Estas sdo caracteristicas
que devem ser consideradas necessarias para um bom desempenho enquanto consultor
imobiliario mas, no entanto, ndo referem a caracteristica “quantidade”, contribuindo para o

dilema existente neste estudo - e na literatura em geral - acerca do desempenho.
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Serd o desempenho em termos financeiros, independentemente da profissdo, mais
importante que os outros fatores, nomeadamente qualidade e relacdo com as pessoas da
organizacdo? Segundo a literatura existente (e.g., Campbell, 1990), percebe-se que cada vez
mais é dada atencdo aos diversos fatores que integram o conceito de desempenho, o que se

considera algo positivo.

A avaliacdo do vendedor é uma tarefa complexa, porque uma ampla gama de fatores
influencia o desempenho de vendas de um individuo. Para algumas organizacgdes a eficacia que
pode incluir vender 0 méaximo de volume possivel, é a tarefa principal, enquanto outra empresa

pode concentrar-se em fazer as coisas da maneira certa, ou com outros objetivos de vendas.

Neste estudo pretendeu-se realcar a importancia da cultura organizacional, e como esta
pode fazer a diferenca para os trabalhadores, e para a empresa. Referimos varias vezes o
potencial que a cultura pode ter em termos econémicos numa empresa, mas nao pode ser
esquecido que antes disso (e para que isso aconteca) estdo os seus trabalhadores. A cultura vai
influenciar como os mesmos se sentem na organizacdo, e como fazem o seu trabalho. Assim, é
importante promover o melhor ambiente possivel, para uma maior satisfacdo geral e, por sua

vez, melhores resultados que, obviamente, permitem o funcionamento da empresa.

Estes resultados dependem do desempenho dos trabalhadores e, neste caso, sendo uma
profissdo de servigos e contacto direto com clientes, procurou-se analisar se um clima de servico
poderia surgir através da cultura organizacional, e contribuir para um melhor desempenho. O
clima de servico da tanta importancia aos trabalhadores como aos clientes, sendo um fator
positivo a existir numa organizacdo. Como estudos anteriores documentam, a empresa recebe

beneficios em ter um forte clima de servico (Morgan, Rapp, Richey & Ellinger, 2014).

Na conjuntura atual de mercados e as respetivas concorréncias, surge cada vez mais a
urgéncia em dar prioridade aos clientes, pois um cliente satisfeito € considerado como um dos
fatores competitivos mais importantes para o futuro (Silva & Lima, 2015), e para que isso
aconteca, é necessario dar igual prioridade aos que para eles trabalham, e 0 meio em que o

fazem.

A orientacgdo cultural aparenta ser uma estratégia ao servico das organizacgdes do século
XXI, caminhando para uma progressiva confirmagdo empirica da sua importancia no
desempenho organizacional (Santos & Goncalves, 2010). Deste modo, é destacado que as
organizacOes devem atuar de acordo com as suas condicdes internas e externas, enfatizando o

apoio e aprendizagem. Sendo que a eficacia da estrutura da organizacdo tem um grande
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impacto, tanto nos seus resultados como nas atitudes dos individuos. Pode-se assim afirmar que
a estrutura que atua tendo em conta a cultura organizacional, metas, valores, caracteristicas do
mercado e dos funcionarios, pode afetar positivamente o desempenho dos trabalhadores
(Kanten, Kanten & Gurlek, 2015).

Assim, entende-se que as praticas de gestdo de recursos humanos influenciam as
capacidades dos funcionérios, por meio da aquisicdo e desenvolvimento do capital humano de
uma empresa (Huselid, 1995). No entanto, a eficacia dos funcionarios sera limitada se eles ndo
estiverem motivados, e as praticas de gestdo de recursos humanos podem afetar a motivacéo
dos funcionarios, incentivando-os a trabalhar de forma mais ardua e inteligente (Huselid, 1995).
Neste aspeto, reforca-se a importancia de uma cultura organizacional que promova estes
comportamentos. No mesmo sentido, Purnama (2013) afirma que se a organizacgéo estiver tao
comprometida com o desempenho da mesma, como com as pessoas que estao dispostas a dar
algo de si como contribuicdo para o bem da organizagdo, tal ird levar a melhores resultados

globais.

Como se observou, o desempenho organizacional pode ser definido de varias maneiras,
nomeadamente como desempenho em termos de resultados de funcionarios, organizacionais e
financeiros (Voorde, Veldhoven & Paauwe, 2010). Nomeadamente, Bartkus, Peterson e
Bellenger (1989) reportam que, criar um ambiente que promova o alto desempenho em
profissdes de vendas, € uma busca incessante na gestdo por objetivos. No entanto, Carina,
Attadia e Martins (2003) afirmam que a medigédo de desempenho dos trabalhadores pode ajudar
a detetar as razdes provaveis que configuram a situacdo atual, e quais podem vir a ser as acfes

tomadas nas empresas.

Concluimos assim, que este estudo forneceu uma analise conjunta de relacGes, ja
estudadas previamente em separado. Ou seja, conseguiu-se mostrar a influéncia da cultura
organizacional no desempenho individual e no clima de servico e, por sua vez, a influéncia do
clima de servigo no desempenho, no mesmo modelo. A literatura mostra ir ao encontro do que
aqui foi realizado. Assim, espera-se que este estudo tenha lan¢ado alguma luz sobre literatura
existente, e que possa fornecer base tedrica para a adocéo pratica de comportamentos e valores,
nas empresas que pretendam potenciar as suas relagées com clientes, bem como o desempenho

dos seus empregados.
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LimitacGes do estudo, Sugestdes Futuras e Implicacbes Praticas

Como todos os estudos, este prende-se com algumas limitagdes, nomeadamente a ndo
existéncia de literatura que comporte as trés variaveis aqui estudadas em conjunto, e o facto de
ainda haver poucos estudos que analisem a influéncia na relacdo entre cada uma delas, ainda
que em separado. Outra limitacdo passa pelo facto de a amostra consistir numa profissao pouco
estudada. Assim, ndo conseguimos percecionar 0 que para cada trabalhador é considerado o
nimero desejado de negdcios efetuados pelos mesmos, limitando o entendimento na
discrepancia observada entre aquilo que os consultores relatam como um bom desempenho
individual, e 0s seus reais negocios transacionados. Também a falta de uma definigdo Unica e

concreta de desempenho individual dificulta este entendimento.

Sugerimos entdo futuras investigacdes, nomeadamente na area do desempenho, de
maneira a consolidar as relacdes que neste estudo ficaram estabelecidas, fornecendo suporte as
organizagOes para alcancarem o sucesso. Como por exemplo, incluir outras ou mais variaveis
num estudo semelhante, nomeadamente o compromisso organizacional, o bem-estar no
trabalho, a satisfacdo dos clientes, a inten¢do de turnover e a lideranca, variaveis estas que que

podem também estar associadas as do presente estudo.

Relativamente a implicagdes tedrico-préaticas, dentro do setor imobiliério (e outros de
vendas/comissdes), sugerimos que para as empresas atingirem elevadas metas de sucesso:
investimento na formacdo dos seus trabalhadores, fortalecendo-a no servico ao cliente;
acompanhamento regular dos trabalhadores; avaliacdes de desempenho, que para além de
fornecer informacdo a empresa, também a da ao trabalhador e pode funcionar como forma de
motivacao a atingir objetivos mais elevados; estabelecimento de objetivos, para que todos se
sintam incluidos e motivados a trabalhar para tal, visto serem a razdo de sucesso da companhia;
acdes de grupo, de modo a que os melhores consultores fortalecam os mais recentes ou mais
fracos, visto que ser consultor imobilidrio acaba por se tornar um trabalho um pouco
individualista. Apesar de cada um trabalhar por conta propria, é fundamental trabalharem

enguanto equipa.

Para outros setores ou empresas, sugere-se que seja dada uma maior importancia a
cultura organizacional, e por sua vez, a lideranca, e uma maior atencdo do seu efeito nos
trabalhadores. Espera-se que motive as organizacdes a proporcionar cada vez melhores climas
de trabalho, prestando atencdo as necessidades dos trabalhadores, potenciando melhores niveis

de desempenho e, consequentemente, um maior sucesso empresarial.
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ANexo

Questdes inseridas no questionario aplicado aos participantes

e ltens da Escala da Cultura Organizacional com base no Modelo dos Valores Contrastantes

Apoio: “ Compreensdo mutua (entendimento entra as pessoas)”’; “Apoio aos colegas
(preocupacdo com os colegas de trabalho)”; Confianca mutua (as pessoas confiam umas nas

outras)”; Apoio na resolug¢do dos problemas de trabalho (entreajuda)”.

Objetivos: “Objetivos claros (conhecer concretamente as metas a atingir)”; Enfase na
realizacdo da tarefa (preocupacdo com o atingir resultados)”; “Padroes elevados de desempenho

(fazer muito e bem)”; “Eficiéncia (fazer o mais possivel com os menores recursos)”.

Regras: “Cumprimento das regras (as pessoas sdo estimuladas a cumprir regras)”;
“Procedimentos estabelecidos (regras e instrugdes formais e escritas)”; “Formalizacdo (tudo

passado a escrito)”’; Respeito pela autoridade (respeitar e valorizar as chefias)”.

Inovacdo: “Assumir riscos (tomar decisdes que impliquem incerteza quanto aos resultados)”;
Abertura a critica (aceitacdo de outras opinides, ainda que diferentes)”; Flexibilidade

(adaptacdo as circunstancias)”’; Pioneirismo (procurar ser o primeiro € o melhor)”.

e |tens da Escala do Clima de Servico

1- Todos se esforcam ao maximo para satisfazer as necessidades do cliente

2- As decisOes no dia-a-dia revelam que a qualidade de servigco € um assunto prioritario

3- Existem padrdes de desempenho relacionados com a qualidade de servico

4- Os colaboradores s@o reconhecidos e recompensados pelo seu contributo na melhoria da
qualidade de servigo

5- O trabalho que é feito procura fornecer servico de qualidade aos clientes

6- As reclamac6es dos clientes sdo tratadas com rapidez

7- A minha chefia preocupa-se muito em fornecer um servico de qualidade aos clientes

8- A minha chefia direta mostra nas suas a¢6es que a qualidade de servico é uma prioridade

9- Os colaboradores possuem 0s conhecimentos e competéncias necessarios para forncer um

servigo de qualidade
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10- Faz-se um bom trabalho para manter os clientes informados das mudancas que os afetam

11- A minha chefia direta aprecia e valoriza bastante o servico de qualidade

12- A qualidade de servico fornecido ao cliente é excelente

13- Estéo disponiveis instrumentos administrativos e tecnoldgicos e outros recursos de apoio,
facilitadores de um fornecimento de servi¢o de qualidade

14- Os colaboradores entendem as necessidades especificas dos clientes

15- E solicitado ao cliente que avalie a qualidade do servico que receber

16- Os colaboradores sdo informados dos resultados das avaliagfes dos clientes ao servigo
prestado

17-Os colaboradores fornecem um servico de exceléncia, dificil de encontrar em outras
organizac6es do mesmo setor de atividade

18- Os colaboradores fazem mais do que o habitual para prestarem um bom servico aos clientes

e |tens da escala de Desempenho Individual

1- Considero-me um empregado eficaz
2- Estou satisfeito com a qualidade do meu trabalho
3- O meu Diretor vé-me como um colaborador eficaz

4- Os meus colegas consideram que sou um colaborador bastante produtivo

e Questdes demograficas e profissionais

1- Sexo

2- ldade

3- Nacionalidade

4- Nivel de escolaridade

5- Ja tinha experiéncia como consultor imobiliario antes de trabalhar na KW?

6- Exerce a profissdo de consultor imobiliario em part-time ou a tempo inteiro?

7- Ser consultor imobilirio é a sua Unica ocupacao/atividade neste momento?

8- Neste momento, encontra-se a receber que percentagem de comissao na KW (40%, 50%
ou 95%)?
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9- Em média, indique o nimero o mais aproximado a realidade, correspondente ao volume
de negdcios em arrendamentos, angariacdes e plenos, que realizou desde que entrou para
a KW (0 por més, 1 por més, 2 a 4 por més, 5 por més, mais de 6 por més).

10- Ha quantos anos trabalha no setor imobiliario (independentemente da rede)?
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