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Resumo

O mundo dos negdcios esta em constante mudanga e, mais do nunca, a comunicagdo passou a ser
entendida como um elemento estratégico para as organizagdes. Comunicar de forma transparente
e consistente com os colaboradores, de forma que estes se sintam envolvidos e motivados no seu

dia-a-dia, torna-se, por isso, fundamental.

As organizac¢Oes sdo feitas de pessoas e, nesse sentido, a comunicacdo interna ganha uma nova
importancia e papel na gestdo das atividades organizacionais e na motivacdo e felicidade dos
colaboradores. Este trabalho deverda ser feito em conjunto com os lideres, uma vez que sao eles os
agentes mais relevantes dentro da organizagdo para orientar os colaboradores na sua missao e
objetivos, fazendo com que estes, de bom grado e com entusiasmo, estejam comprometidos com

a energia e sucesso da organizacgao.

Esta investigacdo conjuga a revisdo sistémica de literatura com foco nos conceitos de Comunicagao
Interna, Cultura Organizacional e Lideranca, e tem por base a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas (a CEOs e Diretores de Comunicacdo) e andlise documental. O principal objetivo
desta dissertacao consiste em perceber qual a influéncia do lider na construcdo e disseminacdo da
cultura organizacional. Os resultados obtidos mostram que os lideres tém bastante influéncia
aquando da criagdo e disseminag¢ao da cultura organizacional, bem como na motivagdao e

bem-estar dos colaboradores.

Palavras-chave: comunicacdo interna; cultura organizacional; lideranca; colaboradores;

comunicacao organizacional; bem-estar.
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Abstract

The business world is constantly changing and, more than ever, communication has become
understood as a strategic element for organizations. Communicating transparently and consistently
with employees, so that they feel involved and motivated in their day-to-day work, is therefore

fundamental.

Organizations are made of people and, in this sense, internal communication gains a new
importance and role in the management of organizational activities and in the motivation and
happiness of employees. This work should be done together with the leaders, since they are the
most relevant agents within the organization to guide the employees in their mission and
objectives, making them willingly and enthusiastically committed to the energy and success of the

organization.

This research combines a systematic literature review focused on the concepts of Internal
Communication, Organizational Culture and Leadership, and is based on semi-structured
interviews (with CEOs and Communication Directors) and document analysis. The main objective
of this dissertation is to understand the influence of the leader in the construction and
dissemination of organizational culture. The results show that leaders have a lot of influence on
the creation and dissemination of organizational culture, as well as on the motivation and

well-being of employees.

Key-words: internal communication; organizational culture; leadership; employees; organizational

communication; well-being.
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Introdugao

Dado que as organizacbes sdo feitas de pessoas, a comunicacdo interna ganha uma nova
importancia na gestdo das atividades organizacionais, e na motivacdo e felicidade dos
colaboradores. Contudo, este é um trabalho que devera ser feito em conjunto com os lideres, pois
sdo os agentes mais relevantes dentro das organizacdes e que, além de liderarem o negdcio, tém
também como uma das suas principais funcdes orientar os colaboradores na sua missdao e

objetivos, fazendo com que estes se sintam comprometidos com o sucesso da organizacgao.

A relevancia e pertinéncia destas ideias, e as novas formas de as organiza¢des olharem para a
comunicacao, despertou o meu interesse para perceber qual a influéncia que os lideres podem ter
na construcao da cultura que se vive dentro da organizacao, e que, por isso, me levou a querer
responder a seguinte questdo: “Qual a influéncia dos lideres na construcdo da Cultura

Organizacional?”.
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Para responder a esta questdao foram conduzidas entrevistas a CEOs e Diretores de Comunicacao,
com o objetivo de saber, em primeira mao, o que é feito dentro das organizagdes para disseminar a
cultura organizacional junto dos colaboradores, bem como perceber se esta é vivida por agdes

pensadas com um propdsito, ou se faz parte do dia-a-dia de todos os colaboradores.

Este projeto de investigacdo encontra-se dividido em quatro capitulos. No primeiro e segundo
capitulos é apresentada uma revisdo de literatura com foco nos conceitos base: Cultura
Organizacional, Lideranca e Comunicacdo Interna, segundo a perspetiva de autores de referéncia
nestas tematicas tais como Paul Argenti, Edgar Schein, Margarida Kunsch, Teresa Rudo, entre

outros.

No terceiro capitulo é apresentada a metodologia, a problematica e os objetivos da investigacao,
bem como descritos os métodos e procedimentos (entrevistas semiestruturadas e analise
documental) utilizados na construcdo da presente analise. No quarto capitulo, sdo analisados os
dados recolhidos e explicados os resultados. Por ultimo, sera apresentada uma conclusdao que
integra uma reflexao sobre o tema, os principais resultados da investigacao e as suas limita¢des,

bem como ideias para futuras investigacoes.
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Capitulo I. Comunicag¢ao Organizacional

A Comunicacdo, segundo Margarida Kunsch (2006, p.1), deve ser entendida como parte da
natureza das organizac®es, pois estas sao formadas por pessoas que comunicam entre si e que,
através de processos interativos, “viabilizam o sistema funcional para a sobrevivencia e
consecucdoo dos objetivos organizacionais (...).” Isto é, sem comunicagdo as organizacOes nunca

poderiam existir, fazendo esta parte de um processo continuo - o processo comunicativo.

O processo comunicativo é condicionado por uma série de fatores que podem ser representados,
por exemplo, por contextos sociais, polfticos e econdmicos do pais, e pelas diferentes culturas e
visdes de mundo. Assim, é necessario trabalhar a comunicagdo ndo como um processo linear, mas
como um processo relacional entre individuos, departamentos e organizagdes. (Kunsch, M.M.,

2006).

Gary Kreps (1995, in Kunsch M.M, 2006, p.3), ao defender a comunicacdo como um processo da

organizacdo, enfatiza a importancia da comunicacdo humana nas relacGes entre pessoas nas
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organizagdes: “A comunicacdo é um processo dinamico e continuo (...) que permite aos membros
da organizacao trabalhar juntos, cooperar e interpretar as necessidades e as atividades sempre
mutantes da organizagdo (...) As pessoas estdo envolvidas constantemente com a comunicagdo
consigo mesmas e com outras, especialmente na vida da organizacdo (...) A comunicacdo é uma

realidade inevitdvel de pertinéncia a uma organizacdo e da vida em geral.”

Apds constatar estas afirmacdes, Kunsch (2006) levantou algumas questdes: Como é que a
comunicac¢do influencia o mercado profissional? Serd que as organizacOes, em geral, valorizam a
comunicacao? Quais serao as realidades mais presentes? Contudo, chegou a conclusao que ainda
ndo sao todas as organizag¢bes que atribuem a comunicacdo a sua devida relevancia, sendo que
muitas sé sentem a necessidade de investir nela em momentos de crises, recorrendo a estratégias

de relagdes publicas para apagar “fogos”.

O que sdo as RelagcGes Publicas e qual o seu papel dentro das organiza¢des? Segundo Kunsch
(1999, pp.83), a sua funcdo primordial é a de “administrar e gerenciar a comunicacdo das
organizacdes com seus diferentes publicos, com vista a construcdo de uma identidade corporativa
e de um conceito institucional positivo junto a opinido publica e a sociedade em geral”. Isto
significa que o papel das Relages Publicas, além de ser o de encontrar as melhores ferramentas e
estratégias organizacionais para dar resposta as diferentes rea¢des e necessidades dos publicos em

relacdo a organizacao, é dar a devida visibilidade interna e externa enquanto atividade profissional,

bem como a construgdo da identidade corporativa das organizagdes (Kunsch, 1999).

Desta forma, as organizacdes, como parte integrante da sociedade, sao diretamente afetadas pela
mudanga e constante evolugao dos setores e, por essa razao, a sua comunicagao deve adaptar-se e
assumir novas formas de atuacdo, deixando de ser apenas técnica e instrumental para passar a ser
estratégica. Assim, em 2006, a autora desenvolveu um diagrama ao qual deu o nome de “Mix de
Comunicacdo” que aponta para a necessidade de as organizacdes adotarem uma visao mais
abrangente e integrada da comunicacdo, através de uma filosofia de comunicagao integrada e nao
fragmentada, onde as RelagOes Publicas e o Marketing devem trabalhar em conjunto (conforme

apresentado na Imagem 1).
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Fonte: Margarida M. Krohling Kunsch

Imagem 1 - Diagrama “Mix de Comunicagao nas Organizag¢Ges” (Kunsch, 2006, pp.16)

O “Mix da Comunicagdo” nas organizagGes procura destacar as duas areas fundamentais da
comunicag¢do organizacional: as Relagdes Publicas e o Marketing. A primeira corresponde, pela sua
esséncia tedrica, a comunicacdo institucional que “procura construir a credibilidade da
organizacdo, tendo como proposta basica a influéncia politico-social e a criacdo e consolidacdo de
sua personalidade” (Kunsch, 1999, pp. 76), a segunda a comunicagdo interna que visa “propiciar
meios para promover maior integracdo dentro da organizacdao, compatibilizando os interesses
desta e dos empregados, mediante o estimulo ao didlogo, a troca de informacao e experiéncias e a
participacao de todos os niveis” (Kunsch, 1999, pp.77) e, a terceira, a comunica¢do mercadoldgica,
do qual faz parte a area do Marketing e que “comprende toda manfiestacdo gerada em torno dos
objetivos de vendas de uma organiza¢do. Ela estd vinculada ao marketing de negbcios, a
propaganda comercial, a promocdo, as feiras e exposicées, ao merchandising, a demonstracdo

pessoal e a outras praticas que utilizam mensagens persuasivas" (Kunsch, 1999, pp.76).

Torna-se, por isso, essencial que as organizacdes adotem um modelo de comunicacdo integrada,

como o apresentado no diagrama da Imagem 1, pois, dada a volatilidade e os cenarios complexos

10
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em que as organizag¢des operam e lutam diariamente para cumprir com a sua missao e visao de
modo a cultivarem os valores a que se propOe, mais do que nunca, as organizagdes, segundo
Kunsch (1999, pp. 74) “ndo poderdo prescindir de uma comunicagdo viva e permanente, sob a
Otica de uma politica de relagbes publicas. Uma filosofia empresarial restrita ao marketing
certamente ndo dard conta do enfrentamento dos grandes desafios da atualidade”. Posto isto, é
extremamente relevante que a comunicacdo organizacional seja pensada de forma estratégica,
onde as relagbes publicas tém um papel mais ativo e estdo presentes tanto nos processos
interativos e nas media¢des da organizacdo com os seus diferentes publicos, como na opinido

publica e sociedade em geral (Kunsch, 1999).

e

A comunicac@o organizacional, de acordo com a autora, por si sé, ja é complexa, deixando agora
de ser exclusivamente tatica e operacional para passar a ser considerada estratégica. Passa a ser
necessario que as organizacdes facam um planeamento das ac¢Oes e atividades tendo em
consideracdo as necessidades dos diferentes publicos, mas sempre em coordenacdo com as trés
areas que constituem a comunicacdo (comunicacdo institucional, comunicacdo interna e
comunicacdo mercadoldgica), de modo a ajudar as organizacdes no cumprimento da sua missao,

na resolucdo dos objetivos propostos e no cumprimento dos valores estipulados. (Kunsch, 2006)

1.1. Comunicag¢ao nas Organizagoes

O mundo dos negdcios esta em constante mudanca e, mais do nunca, a comunicac¢ao é entendida
como um elemento estratégico para as organizacOes (Castells & Fuchs, 2008, como citado em
Sebastido S.P., et al, 2012). Rego (1986) define a comunicagdo como um sistema aberto,
semelhante ao sistema de uma organizacdo, e que deve ser composta por diversos elementos que
alimentam o processo - a fonte, o emissor, o canal, a mensagem e o recetor. Assim, o papel da
comunicacdo nas organizacdes é, justamente, envolver os colaboradores de forma a que estes
gueiram planear o seu trabalho para atingirem os objetivos estratégicos da organiza¢ao, com foco

no sucesso desta. (in Luz, C. N. M., & Rocha, M. M. S., 2020)

11
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Em 1970 surge o paradigma da Comunicacdo Estratégica/Corporativa através da Teoria da
Comunicac¢do Corporativa desenvolvida por Paul A. Argenti, que define a Comunica¢do Corporativa
como uma area funcional de gestdo, onde os conceitos de identidade, imagem e reputagao sao os

pilares da comunicacao nas organizacoes (Oliveira, E.S. & Rudo, T., 2014).

Argenti (2014, pp. 89 e 108) define os conceitos de identidade, imagem e reputacdo da seguinte
forma: “A identidade de uma empresa é a manifestacdo visual de sua realidade, conforme
transmitida através do nome, logomarca (...) A imagem é o reflexo da identidade de uma
organizacdo. Em outras palavras é a organizacdo sob o ponto de vista de seus diferentes publicos.
(...) A reputacdo diferencia-se da imagem por ser construida ao longo do tempo e por ndo ser

apenas uma percecao em determinado periodo (...).”

Desta forma, a Comunica¢do Estratégica/Corporativa, segundo Argenti, P. A. (2014, pp. 33) é
“aquela alinhada a estratégia geral da empresa para aprimorar seu posicionamento estratégico” e
que, trabalhada de forma eficiente, deverd enviar mensagens “claras, compreensiveis e
verdadeiras, comunicadas com paixdo”, devendo estas ser “estrategicamente repetidas” e
consistentes para com os diversos publicos. Contudo, outros autores defendem que a
Comunicacdo Estratégica também pode ser definida como a disciplina de gestdo que contribui para
atingir os objetivos organizacionais, sendo que o seu exercicio depende nao sé da capacidade de
trabalho dos profissionais de comunica¢do, com formag¢do adequada na area, como do correto
posicionamento desta fung¢dao na hierarquia da organizacdo e na capacidade de execug¢do dos seus

responsaveis. (Zerfass. A. & Oliveira. E., 2013).

Dada a evolucdo que a comunicacdo tem vindo a sofrer ao longo dos ultimos anos para atender as
exigéncias dos mercados atuais, a necessidade de se comunicar de forma transparente elevou a
comunicacdo das organizacdes a um novo nivel estratégico (Argenti. P. A., 2014). Segundo o autor,
esta comunicacdo transparente deve-se, em parte, ao trabalho diario dos profissionais de Relacdes
Publicas, tanto na vertente de comunicagdo interna como da comunicagdo externa. Para este

autor, enquanto as organizagdes se concentram em manter a for¢a de trabalho satisfeita, precisam

12
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também de pensar estrategicamente sobre o modo como irdo comunicar com os colaboradores

através da comunicagao interna (Argenti, P. A., 2014).

Posto isto, a Comunicagao Estratégica, composta pela Comunicagao Interna e Externa, é um ativo
cada vez mais importante para as organizagdes, uma vez que além de ser uma parte integrante das
estratégias de negdcio das empresas, torna-se também essencial para o sucesso destas. E também
valorizada pelos colaboradores, pois estes acabam por sentir que sdo um ativo importante para a

organizagdo (Argenti, P. A., 2014).

1.2 Comunicagao Interna

Conforme abordado no subcapitulo anterior, as organizacdes tém vindo a desenvolver-se,
procurando dar resposta a concorréncia do mercado globalizado e corresponder as expectativas
dos diversos stakeholders por forma a ganharem uma imagem competitiva, inclusivamente junto
dos publicos internos. Assim, autores diversos apontam para a importancia de se olhar para a

comunicagdo organizacional como um elemento estratégico.

Teresa Rudo (2020, p.32), analisando as organizagGes atuais, refere que estas competem
fortemente entre elas para garantirem “atencao, admiragdo ou lealdade dos seus publicos, como
clientes, colaboradores, investidores, grupos de interesses ou o pdblico em geral.” Porém, também
refere que, para tal, necessitam de ser tomadas decisOes estratégicas em diversos departamentos
da organizacio, mas tambem ao nivel da comunicag3o, pois uma visdo estratégica da comunicacio
permite ndo s6 melhorar o desempenho organizacional, como ativar as vendas de mais produtos e

construir relacionamentos fortes com os diferentes publicos.

Desta forma, as organizacdes contemporaneas estdo perante o “imperativo de comunicacao
estratégica - uma necessidade, cada vez mais urgente, dos executivos garantirem que suas praticas
I”

de comunica¢do contribuem diretamente para a implementacdo da estratégia organizaciona

(Argenti et al., 2005, in Teresa Rudo, 2020, p.32). Isto é, torna-se fundamental que as organizagdes

13
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olhem para a sua comunicacdao como um elemento estratégico e fundamental para o seu sucesso.
Além de tudo isto, deve-se olhar para a Comunicagdo como um todo e, para tal, torna-se
imperativo interpretar o que realmente permite que a comunica¢do seja eficaz (Teresa Rudo,

2020).

Esta eficacia nas organizacdes advém da Comunicacdo Interna pois, segundo Santos Almeida, L. A.
D. (2013), a Comunicacdo Interna é uma das fungdes estratégicas das organiza¢des que deve ser
gerida da mesma forma do que a estratégia financeira da organiza¢do. E é por essa razdao que os
CEOs das organizacbes, cada vez mais, dedicam o seu tempo aos seus colaboradores,
reconhecendo que estes estdao mais relacionados com o sucesso da organiza¢do do que qualquer

outro publico impactado pela mesma (Santos Almeida, L. A. D., 2013).

Curvello, J. J. A. (2012) define Comunicacdo Interna como o conjunto de a¢bes promovidas pelas
organizagdes que tém como objetivo ouvir, mobilizar, educar e manter a coesdo interna em torno
dos valores da organizacdo, devendo, por isso, ser reconhecidos e partilhados por todos os seus
colaboradores internos. Além disso, é muito mais do que apenas memorandos, e-mails ou
publicacdes, pois tem a funcdo de criar uma cultura corporativa com base na visdo, missao e
valores das organizacbes que tenham o potencial necessario para direcionar a mudanca

organizacional.

Segundo Melo, V. P. C. (2006), existem quatro objetivos que devem ser cumpridos pela area da
Comunicagao Interna:
1. Tornar os colaboradores influentes, informados e integrados na organizagao;
2. Possibilitar que os colaboradores tomem conhecimento de todas as transformagdes
ocorridas no seu ambiente de trabalho;
3. Tornar determinante a presenca dos colaboradores nos negdcios da organizacdo, sendo

este o seu publico mais ativo;

14
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4. Facilitar a comunica¢dao organizacional, deixando-a clara e objetiva para o publico
interno.
Uma vez cumpridos estes objetivos, a Comunicacdo da organiza¢do sera fluida e os colaboradores

sentir-se-ao um ativo importante.

Boneau et Henriet (1990, como citado em Santos Almeida, L. A. d., 2013) também apresentam
alguns objetivos de Comunicacdo Interna que permitem capitalizar a organizacdo quando estas se
encontram inseridas em ambientes complexos e exigentes.

e Restaurar a confianca da organizacdo em torno da sua identidade;

e Dar a conhecer a organiza¢do a todos os colaboradores;

e Informar cada colaborador de forma adaptada sobre iniciativas que estejam a decorrer na

organizacdo ou sobre os sucessos obtidos pelas diferentes equipas.

Tendo em conta que estes objetivos moldam a pratica da Comunicacgado Interna, é possivel verificar

gue esta tem um papel operacional, mas também bastante estratégico nas organizacdes.

Um possivel aumento da produtividade e da qualidade do trabalho aliada a uma comunicagao
interna eficaz e motivadora atrai os CEOs para verem na Comunica¢do um aliado estratégico da
gestdo, que atua também a nivel interno. Seja porque as organiza¢des precisam da comunicagao
para se organizarem, como defendem os tedricos da visdo CCO - Communication Constitutive
Organization, ou por um objetivo mais instrumental que alia a Comunicacdo Interna a uma
melhoria de resultados.. “Antes e depois da chegada das tecnologias nas organizacGes, a
comunicacdo interna vem se consolidando como um fator estratégico para o sucesso das
organizagOes, ocupando cada vez mais um espaco relevante. Pode-se definir comunicacdo interna
como uma série de ferramentas utilizadas para promover a interacdo e a troca de informacao entre

a empresa e seus colaboradores” (Menan, M. G., 2009, pp. 2).

Segundo Kunsch (1985 como citado em Menan, M. G., 2009, pp.3) a Comunicac¢do Interna “deve
contribuir para o exercicio da cidadania e para a valorizacdo do homem”. No entanto, Houaiss
(2001 como citado em Menan, M. G., 2009, pp. 3) aponta que a Comunicacdo Interna é “aquela

gue se exerce entre a Instituicdo e o seu publico interno e é diferente (...) do conjunto dos meios e
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procedimentos utilizados em uma Organizacdao para transmissdao de informagdes, ordens,
solicitacOes, orientacOes, etc.” Posto isto, é de extrema relevancia destacar que a Comunicacao
Interna ndo deve ser trabalhada de forma isolada, mas sim de forma integrada no conjunto de
todas as atividades e departamentos da organizacdo. O departamento de Comunicacdo Interna
deve estar em constante contacto com as restantes equipas, pois s assim estardao todos alinhados

para os mesmos objetivos.

Ruck, K. (2015) defende que a Comunicagao Interna sustenta a eficicia organizacional, pois esta
contribui para relacdes internas positivas, entre todos os colaboradores da organizacdo, da mais
alta a mais baixa hierarquia, permitindo, assim, uma comunica¢do mais fluida e onde a informacao

chega a todas as partes.

De acordo com Melo, V.P.C. (2006), para se atingir a eficacia organizacional é de extrema relevancia
qgue se entenda a importancia que a Comunicagao Interna tem para todas as hierarquias das
organizacdes, sendo esta vista como um “instrumento” da administracdo estratégica. E necessario
compreender a importancia deste processo de comunicacao para que este flua eficientemente e
leve ao cumprimento dos objetivos pretendidos, sendo este um dos maiores desafios para as
organizacOes. Para tal, os canais de comunicacdo sdao os meios utilizados pelas organizacdes para
enviarem as mensagens aos seus publicos internos e externos, podendo ser através de brochuras,
revistas internas, reunides, memorandos, e-mails, intranet, quadros de aviso tradicionais, redes
sociais, entre outros. Mas, todos estes canais, segundo Du Brin (2001, como citado em Melo, V. P.

C., 2006, pp. 6), sdo “os caminhos oficiais para envio de informacdes dentro e fora da empresa”.

Qualquer processo de comunicacdo, mesmo que pareca simples, é constantemente colocado a
prova por diversas barreiras linguisticas, e outras. Tal como Melo, V.P.C afirma, “muitas vezes, a
comunica¢do ndo acontece de forma eficaz em virtude da falta de habilidade do emissor e/ou
receptor, constituindo-se verdadeiras barreiras.” (Melo, V. P. C., 2006, pp. 8). Segundo a autora, a
falta de motivacdo e interesse, as desconfiancas que podem limitar ou distorcer a comunicacdo, as
diferencas linguisticas, e até as diferentes experiéncias entre os colaboradores, podem ser a

barreira para um processo comunicativo eficaz.
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No capitulo seguinte, referente a revisao de literatura da tematica “Cultura Organizacional”, ndo sé
serd analisada a caracterizacdo do que é a cultura e os seus componentes, como também serdo
definidos os termos “lideranca” e “lider”, e sera percebida a importancia da motivacdo dos

colaboradores para o sucesso das organizacdes.

Capitulo Il. A Cultura Organizacional

O estudo da Cultura Organizacional tem aumentado consideravelmente desde a década de oitenta
e diversos autores tém vindo a defender que através desta é possivel colocar em pratica, de forma
estratégica e eficiente, os negdcios das organizacdes, dando visibilidade a verdadeira identidade da

organizacao, o que ird contribuir para o sucesso organizacional.

Edgar Schein é conhecido pelos seus estudos na area da Cultura Organizacional. Para ele, a
compreensdo e a analise da cultura organizacional devem ser parte integrante do processo de
funcionamento da organiza¢dao que, por sua vez, é inerente ao processo de gestdo da mesma. Isto
significa que a identificacdo e analise da cultura é algo extremamente importante ndo sé para a
gestdo da organizacdo enquanto um grupo de pessoas, como também permite compreender as

relacdes de poder, os valores, as crencgas e os costumes da mesma (Zacareze, T. E., 2008).

Ao compreenderem a sua Cultura Organizacional, as organizacdes conseguirdo compreender
melhor os seus colaboradores e, por sua vez, implementar uma estratégia de negdcio coerente e
adequada as diferentes equipas (Zacareze, T. E., 2008). A Cultura Organizacional, segundo
Zacareze, T. E. (2008) é “necessaria para o bem-estar individual e coletivo porque através dela
ocorre a interacdo social, o crescimento e o desenvolvimento, tornando individuos seres mais
humanizados”. Além disso, é essencial para o sucesso das organizacdes pois representa os meios e
as técnicas que se encontram a disposi¢cdo dos colaboradores e que os ajudam a trabalhar nas suas

relagcGes com os outros.
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De acordo com Araujo, L.M.G., et al (2021), a Cultura Organizacional surge como suporte da
organizacao desde a sua fundacdo, tendo sido criada através dos valores do fundador do negécio,

sendo que estes vao muito além dos valores éticos e morais.

Schein (in Araujo, L.M.G., et al., 2021, p. 22), define a Cultura Organizacional como “o modelo dos
pressupostos basicos que determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de
aprendizagem para lidar com os problemas de adaptacdo externa e interna. Tendo funcionado
bem o suficiente para serem considerados validos, esses pressupostos sdao ensinados aos demais
membros como sendo a forma correta de se perceber, de se pensar e sentir em relacdo a esses

problemas.”

Nesta linha de pensamento, Schein (1988) defende que a Cultura da organizacdo pode ser
compreendida através de trés niveis de conhecimento (como se pode verificar na Imagem 2):

e Os artefactos: caracteristicas percebidas de forma mais facil e visiveis pelas pessoas
(como por exemplo: a forma como as pessoas se vestem, se sentem, como observam os
outros, o seu grau de formalidade e como se comportam), porém, por mais claras e
palpaveis que sejam estas caracteristicas, sdo dificeis de decifrar, a menos que alguém
pergunte a quem esta por dentro da empresa.

® Os valores compartilhados: valores expressos pela organizagdo e que nao sao tao
facilmente visiveis por todos (tais como: objetivos, ideais, regras e normas impostas pela
empresa, principios morais).

e Os pressupostos fundamentais: crengas adquiridas pelas pessoas em relagdo a
organizagdao para a qual trabalham (sentimentos e comportamentos relacionados com a
rotina de trabalho sdo alguns exemplos).

. WHAT IS ORGANIZATIONAL
CULTURE?

VISIBLE
ORGANIZATIONAL
ARTIFACTS STRUCTURES AND
PROCESSES
(HARD TO
DECIPHER)

STRATEGIES,
GOALS,

VALUES PHILOSOPHIES
(ESPOUSED
JUSTIFICATIONS)

UNCONSCIOUS,
TAKEN FOR

g??j&'&‘%’éis GRANTED BELIEFS,
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Imagem 2 - Os niveis da Cultura Organizacional. Fonte: (Schein, 1988, pp.9a)

Outros autores defendem que a Cultura Organizacional nasce a partir de um lider responsavel que
identifica e transmite ideias e valores que deverao ser seguidos e postos em pratica dentro da
organizacdo (Daft, 1999, in Araujo, L.M.G., et al., 2021), e que estdo diretamente ligados a crencas,
atitudes e comportamentos que acabam por interferir na forma de os colaboradores trabalharem
e atingirem as metas estratégicas dos negdécios das suas organizacdes (Wood Jr, 1997, in Araujo,
L.M.G,, et al., 2021). Além disso, a Cultura Organizacional também pode ser a referéncia que os
colaboradores da organizacdo tém sobre condutas e tomadas de decisdo que, por sua vez, afetardo
a forma como estes se comportam perante a mesma (Freitas, 1996, in Araujo, L.M.G., Costa, G.C.,

& Ferreira, M.A.A.,2021).

Assim, para Araljo, L.M.G., et al (2021), a Cultura Organizacional é o modelo que envolve todos os
colaboradores da organizacdo e é ditada pelos valores e normas que caracterizam a identidade da
organizacdo. E, por isso, de acordo com Araujo, L.M.G. et al, um dos pilares mais importantes
dentro da organizacdo, pois ndo so se relaciona com a identidade da mesma, como é “responsavel
pela definicdo de hdbitos, valores éticos e morais”, tanto das politicas internas como das externas.
Se a cultura for bem implementada e fortemente vivida por todos os colaboradores da
organizacdo, pode promover a motivacdo destes e, por conseguinte, fazer com que estes se

encontrem mais predispostos a “vestir a camisola” do negécio.

Hatch, M.J. & Schultz, M (1997) defendem que a teoria da cultura vai muito além daquilo que ja foi
estudado. Para estes autores, esta pode ser percepcionada ndo sé como uma varidvel mensurdvel
e/ou controlavel, mas também como um contexto dentro do qual se formam as interpreta¢des de
identidade organizacional e se formulam as intencdes de influenciar a imagem organizacional. Isto

é, os autores defendem que a Cultura Organizacional pode ser uma combinag¢do do que se entende
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por imagem e identidade organizacional, oferecidos tanto pela literatura organizacional quanto
pela do marketing. Assim, a cultura, a identidade e a imagem sdo trés partes integrantes de um

sistema organizacional que define e organiza os seus diversos publicos.

Hofstede e Schein (in Kubo, E. K.M., et al., 2014, p. 5) definem a Cultura Organizacional como “um
conjunto de elementos particulares que explicam as bases do funcionamento de uma entidade
especifica”. Além disso, Hofstede e Minkov (2010, pp.4) caracterizam a cultura como uma
“programacao coletiva” da mente que distingue os diferentes grupos de pessoas num processo
influenciado por varios fatores e valores. Para estes autores, “a cultura organizacional é um
subproduto da cultura nacional ou ainda da cultura local de um determinado grupo social e, por

consequéncia, um conjunto de valores, de mitos, de rituais, tabus, signos e significados”.

Além disso, Hamel e Prahalad (1994) também acreditam na relevancia que os colaboradores tém
para as organizacdes e a sua importancia para o planeamento da estratégia dos seus negdcios. As
organizagOes sao feitas de pessoas que conhecem o negdcio e, por esse motivo, a estratégia deve
ser definida apds a troca e partilha de ideias de todos os colaboradores, pertencentes a todas as

hierarquias, deixando de parte a egos e de apenas o CEO ser responsavel por tomar as decisdes.

“Acreditamos, porém, que a forma como muitas empresas "estrategizam" é tdo fora de moda, e
tdo toxica, como a forma como se organizam. No entanto, alinhar e adequar uma organizacao
ainda precisa de um cérebro. Mas o cérebro que temos em mente ndo é o cérebro do Presidente
(CEQO) ou do Planeador Estratégico. Em vez disso, € uma fusdo da inteligéncia coletiva e da
imaginacdo de gestores e funcionarios de toda a empresa, que devem ter uma visdo ampliada do

que significa ser ‘estratégico’ [...]” (Hamel e Prahalad, 1994, p. 24-25, in Kubo, E. K.M., et al., 2014,

p. 5).

A Cultura Organizacional encontra-se fortemente ligada a Comunicagdo Interna. Para Fleury (1991),
esta pode ser compreendida como “um conjunto de valores e pressupostos basicos, expressos em

elementos simbdlicos” e que tem a capacidade de “ordenar, atribuir significados, construir a
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identidade organizacional”, agindo como um elemento de comunica¢dao e um instrumento de

relacdes (Fleury, 1991, in Estender, A.C. & Varjao, S.S., 2016, pp. 272).

Estender, A.C. & Varjao, S.S, relembram-nos que, até meados da década de 1980, as organiza¢des
eram vistas, na sua maioria, como uma forma racional de coordenar e controlar um grupo de
pessoas, e dispunham de hierarquias, diferentes departamentos e relacbes de autoridade. Além
disso, referem também que, no entanto, as organizacdes sdo muito mais do que isso - agora tém
uma personalidade prépria, tal como as pessoas, afirmando mesmo que “Podem ser rigidas ou
flexiveis, hostis ou apoiantes, inovadoras ou conservadoras”. (Estender, A.C. & Varjao, S.S., 2016,

pp. 273)

De acordo com Estender, A.C. & Varjdo, S.S. (2016), a Cultura Organizacional é determinante para o
desenvolvimento da Comunicacdo Interna, pois é através desta que ocorre a troca de ideias, se
transmitem valores e conhecimento. Nordvang, Rolland e Simpson (2008, in Estender, A.C. &
Varjdo, S.S., 2016, pp. 273) afirmam que “as praticas eficazes de comunica¢do interna podem
afetar positivamente a cultura organizacional e, portanto, contribuir para a eficacia global de

processos de mudangas e estruturagdao de uma organizag¢ao”.

Desta forma, questiona-se o porqué de a Cultura Organizacional estar intrinsecamente ligada a
Comunicacdo Interna. Sendo a Comunicacdo Interna um fator estratégico para o sucesso das
organizagles, segundo Estender, A.C. & Varjao, S.S. (2016), acaba por atuar em trés frentes
distintas:

1. E fundamental para os resultados e sucesso do negécio;

2. E o meio pelo qual é possivel “humanizar” as relagdes de trabalho entre os colaboradores;

3. Serve para consolidar a identidade da organizacao junto dos seus diferentes publicos.

Assim, se as organizagdes ndao se regessem apenas por uma cultura dominante e fossem
constituidas por diversas subculturas, a relevancia que a Cultura Organizacional teria para as
organizagOes passaria a ser bastante reduzida pois ndo existiria nenhum consenso sobre qual o

comportamento adequado ou inadequado para se ter. Assim, os autores acabam por descrever a
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Cultura Organizacional como “a personalidade da organizacdo” (Estender, A.C. & Varjao, S.S,,

2016).

2.1 Cultura Organizacional versus Clima Organizacional

Os conceitos de cultura e clima organizacional sdo muitas vezes confundidos e, por esse motivo, é
relevante esclarecé-los. Souza (1978, in Santos, N. M. B. F., 2021) define clima organizacional como
“a forma visivel de manifestacdo da cultura que, por sua vez, é constituida por trés elementos:
preceitos, tecnologia e carater”. Assim, é “um fendmeno resultante da interacdo da cultura {...).
Como cada um dos trés elementos culturais é formado por diversos componentes, sdo inUmeras as
combinagbes possiveis entre eles, criando-se climas de maior ou menor rigidez, realizagdo ou
emocionalidade”. Contudo, para Campbell et al. (1970, in Santos, N. M. B. F,, 2021, p. 4), o clima
organizacional é visto como “um conjunto de atributos especificos de uma organizacao (...) que
pode ser influenciado pela forma como esta organiza¢dao lida com os seus membros e o seu

ambiente”.

Santos, N. M. B. F (2021), tendo por base as perspetivas dos restantes autores, aponta que o clima
organizacional afeta o comportamento dos colaboradores, podendo influenciar os seus niveis de
motivacdo e satisfacdo no trabalho, mas que ambos os conceitos (cultura e clima organizacional)
sdao diferentes entre si, embora estejam relacionados, porque o clima organizacional é a

manifestacao da prépria cultura organizacional.

Schwartz e Davis (1981, in Santos, N. M. B. F., 2021) também fazem uma clara distin¢do entre os

Ill

dois conceitos: o clima organizacional “mede a temperatura” da organizacao e pode determinar a
forma como o colaborador se encontra motivado (falta de clareza das metas organizacionais,
insatisfacdo no que toca a saldrios, oportunidades de crescimento profissional, entre outros),
enquanto a cultura organizacional se refere a padrdes de crencas e expectativas partilhadas por

todos os colaboradores da organizacdo. Estas crencas acabam por criar normas que moldam o

comportamento dos individuos e grupos da organizacao.
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O clima organizacional influencia significativamente a cultura organizacional que, segundo Andalia,
R.C., et al (2009), diz respeito a um padrdo de comportamentos, crencas e valores partilhados
pelos membros de uma organizacdao. Membros estes que determinam, em grande parte, a criagao
da cultura, uma vez que as suas percegOes influenciam as crengas, mitos, comportamentos e
valores que compdem a cultura da organizacdo. No fundo, a cultura, além de distinguir as
organizagcGes umas das outras, € um sistema de significados partilhados pela maioria dos membros

da organizacao.

A cultura pode facilitar ou dificultar a resolucdo de problemas relacionados com a adaptacao ao
ambiente organizacional e a integracao interna, nomeadamente, no que diz respeito a forma como
os colaboradores se relacionam, seja através da linguagem, de comportamentos ou a¢des (Andalia,

R.C., 2009).

Um clima organizacional apropriado e uma cultura organizacional forte tornam mais facil a tarefa
de gerir compromissos que vao além dos interesses pessoais, o que beneficia toda a organizacdo.
Por sua vez, produz uma grande estabilidade social dentro da organizacdo, porque os
colaboradores ao sentirem-se confortaveis com o seu trabalho, sem duvida estardo mais

motivados e serdo mais produtivos.

A importancia dada aos colaboradores e a forma como estes se sentem no seu ambiente de
trabalho, e como isso influencia a sua motivacdao é justificado, em parte, pela satisfacdo das
necessidades bdasicas como descritas na Piramide de Maslow, o aumento das qualificagOes
académicas e das soft skills, a existéncia de diferentes geracGes que se relacionam de forma
distinta com o digital, tem levado a que, também a dindmica de trabalho tenha vindo a mudar nas
ultimas décadas. Esta “transformacdo temporal” também fez com que, consequentemente, os
colaboradores fossem cada vez mais exigentes no que diz respeito a sua participacdo nos

processos de mudanca organizacional (Argenti. P. A, 2014).
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Também Paul Argenti (2014) defende que a chefia deve reconhecer que quanto mais informados
os colaboradores estiverem, mais estes se envolvem com o seu trabalho, e mais conectados
estardo com a visdo e missdao da organiza¢do para a qual trabalham, levando a cabo as metas
definidas pela mesma. Para uma comunicacdo eficaz com os colaboradores, que é a base do
esforco da Comunicacdo Interna, as organizacdes devem comecar por incentivar a interacdo entre
os gestores e os colaboradores no seu dia-a-dia de trabalho. Esta interacdo é crucial e parte
integrante da gestdo da organizacdo e ndo deve ser pensada como um “esforco extra”, mas sim

como uma acdo natural onde existe uma interacao entre os pares (Argenti, P. A., 1998, pp. 202).

2.2 Componentes da Cultura Organizacional

Uma organizagao, segundo Andalia, R.C. et al (2009), é considerada um microambiente composto
por individuos que desempenham diversas funcdes e atividades, em diferentes dreas de trabalho.

Desta forma, é composta:

® Pela sua estrutura organizacional, histéria de sucesso, comunicacdes e concretizacdo de
objetivos;

® Pelos seus colaboradores, dos quais fazem parte as relagbes laborais, a instrucdo, os
programas de formacao e a satisfacdo profissional;

e Pela produgdo que implica condi¢des adequadas e seguras para o processo de produgao do

negdcio, como a utilizacdo da tecnologia e a aquisicdo de matérias-primas.

Esta composicdo leva a que as organiza¢des facam uma monitorizacdo regular com o objetivo de se
identificarem os pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacgas, que influenciardo a concretizagao
dos objetivos da organizacdo e a criacdo de um ambiente capaz de potenciar o seu desempenho.

(Andalia, R.C., et al., 2009)

De acordo com Alvesson e Berg (1992), um dos aspetos mais importantes do clima organizacional é

a cultura organizacional, e, segundo Schein (2004), a cultura organizacional é um fenémeno
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dinamico que nos envolve o tempo todo, sendo constantemente criada pelas nossas interagdes

com os outros e moldada pelo comportamento de lideranca.

Desta forma, Denison et al. (2004, in Gaile, E., lljins, J. & Skvarciany, V., 2015) sugeriram um modelo
composto por cinco componentes chave que ajudam a guiar as organizagdes na criagao da sua
cultura e, ainda, fatores que influenciam o clima organizacional:
e Adaptabilidade
o Aceitagdo das Tecnologias de Informacgado e inovacgao;
o Predisposicdo para a mudanca;
o Orientagdo para um servico focado no cliente;
o Aprendizagem organizacional;
e Consisténcia
o Concordancia;
o Integracdo e coordenacao;
o Foco nos valores da organizacdo;
e Satisfacdo dos colaboradores
o Comunicagao aberta e coesa;
o Orientar os colaboradores para desempenharem as suas tarefas;
o Sistema de recompensas;
o Estabilidade;
o Confianga nos lideres;
e Envolvimento
o Capacidade de desenvolvimento;
o Participacdo dos colaboradores nos processos de tomada de decisdo da
organizacao;
o Autonomia no trabalho;
o Orientacdo para um trabalho em equipa;
e Missao
o Focada nos objetivos e visdo da organizacao;

o Orientada estrategicamente.
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Se as organizagdes estiverem focadas em cumprir com estes componentes chave, de acordo com

Denison et al. (2004), a sua cultura serd vivida por todos os colaboradores.

2.3 Motivagcao e bem-estar dos colaboradores

A constante evolug¢dao da tecnologia faz com que o mundo esteja a viver momentos de transigao.
Existe um novo conceito de mercado, onde a competitividade reflete a necessidade de existirem
novas estratégias no local de trabalho e, ao mesmo tempo, as exigéncias por parte dos
colaboradores sdo cada vez maiores (Santos, 2014). Isto leva a que as organizacdes se encontrem
focadas em gerir a qualidade de vida e preservacao da integridade fisica e emocional do

colaborador (Moretti e Treichel, 2003).

De acordo com Hilion (2011), o colaborador é a “pega-chave” da organizag¢do, pois é dele que ela
depende para se manter competitiva no mercado, sendo, por isso, crucial criar um ambiente de
trabalho positivo e acolhedor, para que os trabalhadores se sintam motivados e comprometidos

com o seu trabalho numa rotina que é agradavel.

Para tal, é importante que as organiza¢des sejam flexiveis, inovadoras e capazes de criar
metodologias que mantenham os seus colaboradores motivados e com qualidade de vida,
deixando de ser vistos como maquinas, para passarem a ser vistos como “um ser participativo e

|Il

dindmico que promove o sucesso organizacional” (Souza, Campos Junior, & Magalhaes, 2015,

pp.32).

A respeito da qualidade de vida dos colaboradores, segundo Libio (2016), é necessario que as
organizacOes considerem os aspetos bioldgicos, psicolégicos e sociais dos colaboradores da
organizac¢do, a fim de serem trabalhados para influenciarem positivamente o clima organizacional.
A filosofia da “qualidade de vida dos colaboradores”, segundo Santos (2014), advém da cultura
organizacional, sendo que os valores da organizagdo tém de representar a importancia que o ser
humano tem para esta. Se as organizacdes trabalharem neste sentido, promovendo a qualidade de
vida dos seus colaboradores através da sua motivacdo e satisfacdo laboral, serdo mais eficazes e

verao os seus negdcios bem-sucedidos (Sousa, 2004).
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A motivagao, conforme abordado anteriormente, é a forca propulsora do sucesso das organiza¢des
gue pode ser definida como “uma forga inata que nos impulsiona, tornando-nos capazes de
alcancar os nossos objetivos, (...) sendo baseada em emocdes, em especial, no desejo por
experiéncias emocionais positivas e, consequentemente, por evitar experiéncias negativas”
(Passos, C., et al, 2018, pp.106). Além disso, é “o processo responsavel que intensifica o esfor¢o e a
persisténcia do individuo, para que prossiga no alcance de seus objetivos” (Ribas, 2011; Robbins,
2005, pp. 34) e “a forca motriz que incentiva as pessoas a agir na busca de algum objetivo (...), ndo
sendo determinada pela a¢do de outras pessoas, mas sim do préoprio mundo” (Gil, 2017; Donato,

Gongalves e Sanches, 2011).

A motivacdo, de acordo com Nascimento (2008, pp.107), tem vindo a assumir uma importancia
cada vez maior nas organizacdes, pois sé através de colaboradores motivados é que as
organizacdes conseguem obter “altos niveis de desempenho e produtividade” e,
consequentemente, serem bem-sucedidas. Esta satisfacdo é definida por Cortinhas como “a
resposta emocional em relacdo a uma situacdo do trabalho, estando relacionado, em muitos casos,
com o exceder da expectativa, ou seja, trata-se de um estado emocional positivo resultante de

uma avaliagdo afetiva/cognitiva de uma vivéncia no local de trabalho” (2014, pp. 108).

A motivagdo dos colaboradores tem vindo a ser alvo de estudo de diversas teorias que visam
explicar quais os fatores que estdo na origem da motivacdo. Uma das teorias mais conhecidas é a
Teoria da Hierarquia das Necessidades, elaborada por Abraham Maslow (1908-1970), onde as
necessidades obedecem a uma hierarquia que determina as condi¢cdes necessdrias para que o ser
humano atinja a sua auto realizagdo. Uma vez satisfeitas estas necessidades, o ser humano alcanca

o seu bem-estar (Carvalho, 2014).

A piramide proposta por Maslow, segundo Passos, C., et al (2018), é constituida por cinco

categorias (do fundo da piramide para o topo):

1. As Necessidades Fisiolégicas, que se destinam a manter o bom funcionamento do
organismo, tornando-se indispensavel a sobrevivéncia do ser humano;
2. As Necessidades de Seguranga, no qual se insere o sentimento de protecdo contra

possiveis perigos que possam acontecer;
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3. As Necessidades Sociais, como o desejo de pertenca, afeto e amizade;

4. As Necessidades de Estima, no qual o ser humano deseja destacar-se no grupo a que
pertence e sentir-se elogiado pelos seus;

5. As Necessidades de Autorrealizacao, do qual fazem parte o crescimento pessoal e

profissional, sendo este um desafio constante para o individuo.

moralidade,
criatividade,
espontarksidade,

Realizacao Pessoal

Estima
/ amizade, familia, intimidade sexual \
seguranga do corpo, do emprego, de recursos,
Seguranca a moralidade, da familia, da salde, da pro
Fisiologia

Imagem 3 - Piramide de necessidades de Maslow. Fonte: (Carvalho, 2014, pp.36)

Assim, tendo por base esta teoria, Chiavenato (2014) e Santos e Silva (2015) apontam que para se
alcancar a motivacdo correspondente ao nivel mais alto da piramide, a auto realizacdo, é
necessario primeiro satisfazer as necessidades bdsicas, no qual se inserem, entre outros, a
seguranca no local de trabalho, o respeito pelos outros e a confianca, que é conseguida, em parte,

pela motivacao exercida junto dos colaboradores.

Tendo em consideracdo a pertinéncia para esta investigacdo, e dado o panorama atual, torna-se
relevante analisar quais os fatores que atraem e retém os profissionais pertencentes a Geragao Z.
De acordo com a RH Magazine (2022), a Geragdo Z é a geragao composta por profissionais
criativos, fiéis aos seus valores e com expectativas diferentes das geracdes anteriores, que entrou
no mercado de trabalho em plena pandemia e que vem ndo sé revolucionar a forma como olham

para a escolha de emprego, como determina alguns beneficios dos quais ndo abdicam. Posto isto,
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torna-se essencial que as organizacbes saibam exatamente o que a Gerag¢do Z procura (RH

Magazine, novembro de 2022):

e Uma maior flexibilidade, com a possibilidade de o trabalho ser feito em regime remoto ou
hibrido;

e Um Work-life-balance’, uma vez que o seu bem-estar mental e fisico sio uma prioridade
e, por essa razao, nao se encontram dispostos a abdicar de ter uma vida equilibrada, com
tempo tanto para o profissional como para o pessoal;

e Uma “real” vivéncia dos valores da empresa, isto é, que estas se preocupem com questoes
sociais, nomeadamente, a inclusdo, a diversidade, a sustentabilidade, a equidade, entre
outros. Nao basta que as empresas se apresentem enquanto preocupadas com estas
questdes, mas que estes valores se reflitam, na pratica, na forma como se trabalha;

e Um maior apoio no crescimento e na aprendizagem, pois sao uma gera¢ao ambiciosa e
que quer crescer profissionalmente, necessitando de formacdes constantes, planos de
carreira, entre outros;

e Uma integracdo de sucesso, que além de reter os profissionais, caso seja bem feita, pode

aumentar a produtividade em mais de 70%.

Assim, importa as organiza¢des estarem atentas a estes desejos e ambicdes para que, sobretudo,

consigam atrair e reter talento de forma eficaz (RH Magazine, 2022).

2.4 A Lideranga Organizacional

De acordo com Bargau, M.A., (2015), o termo “lideranga” em contexto organizacional tem vindo a
ser estudado ao longo do tempo e, através desses estudos, confirma-se que as organizacdes
necessitam de uma lideranca suficientemente consolidada para serem bem sucedidas. Porém, ndo
existe uma definicdo consensual de “lideranga”, pois ndo existe uma concordancia entre os varios
autores que apresentam diferentes perspectivas sobre este termo. Contudo, Yuckl (2002), define

lideranca como “o processo de influenciar os outros a entender e concordar sobre o que precisa de

I Work-Life-Balance, de acordo com Venancio, C. (2020) in Great Place to Work Blog, a autoridade global para a
construgao, sustentagdo e reconhecimento das culturas dos locais de trabalho com alta confianga e elevado
desempenho, implica “que a pessoa tenha a capacidade e possibilidade de conciliar compromissos e responsabilidades
pessoais/familiares (por exemplo, férias, desporto, desenvolvimento pessoal) com os compromissos/
responsabilidades profissionais.”
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ser feito e como deve ser feito de forma eficaz, e o processo de facilitar os esforgos individuais e

coletivos para alcancar os objetivos partilhados” (Bargau, M.A., 2015).

No entanto, para que tal processo de influenciar os outros seja realizado, é necessario alguém que
guie e oriente a organizacdo a percorrer o caminho certo, e essa pessoa é o Lider (Bargau, M.A.,
2015). De acordo com as perspetivas de Winston e Patterson (2006), o lider é “uma ou mais
pessoas que selecionam, equipam, treinam e influenciam um ou mais seguidores que tém diversos
dons, habilidades e capacidades. E a pessoa que orienta o(s) seguidor(es) na missdo e objetivos da
organizacao, fazendo com que estes, de bom grado e com entusiasmo, gastem a energia espiritual,
emocional e fisica num esforco coordenado e concentrado para alcancar a missao e objetivos

organizacionais”. (Winston, B.E. & Patterson, K., 2006).

Segundo Bryman (1996, p.280 in Baptista, L.L. & et all, 2012), as novas abordagens caracterizam o
lider como alguém que “define a realidade organizacional, por meio da articulacdo de uma visao,

que é o reflexo de como ele ou ela define a missao da organizac¢do e os valores que a suportam”.

Tendo como base estas definicbes de “lider” fica ainda por explicar como é possivel distinguir os
lideres dos nao lideres. A primeira abordagem classica de lideranca identificou as caracteristicas
pessoais que ajudam a fazer esta distincdo, sendo que a autoconfianca, a integridade, a
honestidade e o desejo de poder sao alguns dos tracos que podem beneficiar o sucesso dos lideres

(Andalia, R.C., et al, 2009).

Segundo Andalia, R.C., et al (2009), os lideres desempenham um papel bastante ativo na formacgao
e reforco do clima e da cultura organizacional através de mecanismos que moldam atitudes e
determinam a forma de operar a organizagdao. Ao mesmo tempo, estes mecanismos definem o que
necessita de ser tratado, avaliado e controlado; participam na resolucdo de incidentes e crises
empresariais; planeiam a educacdao e formagdao dos colaboradores; e ainda estabelecem os
critérios de recrutamento, selecdo, promocdo e reforma dos colaboradores da organizacdo

(Andalia, R.C., et al, 2009).
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Numa altura em que se discute cada vez mais a importancia do bem-estar dos colaboradores, e
onde se torna crescente a responsabilidade atribuida as organiza¢Ges para garantir que as equipas
ndo se encontram assoberbadas profissionalmente, e que continuam motivadas e com energia
para a sua vida pessoal, importa saber o que esta ao alcance dos lideres fazem que contribua para

a felicidade dos seus colaboradores (RH Magazine, novembro, 2022)

Segundo a Revista RH Magazine (novembro, 2022), algumas das boas praticas que os lideres das
organizagOes podem implementar para garantir o work-life-balance dos seus colaboradores, sdo:
e Oferecer flexibilidade e autonomia para os colaboradores gerirem o seu hordrio de
trabalho, podendo também escolher o sitio de onde trabalham;
e Dar prioridade ao trabalho produzido ao invés do nimero de horas de trabalho, avaliando
os colaboradores pelos resultados obtidos e ndo pelo tempo despendido a trabalhar;
e Promover a¢des de teambuilding? de modo a impulsionar a construcdo de confianca entre
as equipas, melhorando também a sua motivacdo no trabalho e garantindo um equilibrio

sauddvel entre a vida profissional e pessoal;

Neste contexto, é possivel perceber que existe uma inter-relagdao entre a cultura e a lideranca
organizacional. Schein (2012) reforca ainda a importancia que a lideranca tem na articulacao e
fortalecimento da cultura, bem como o papel que os lideres tém na criacdo de mecanismos
primarios que sustentam a cultura, como é o caso da forma como reagem as crises, quais 0s
critérios para contratar e demitir; e ainda de mecanismos secundarios, como o desenho da
estrutura organizacional, dos sistemas e procedimentos levados a cabo pela organizacdo, e a

definicdo da missdo, visdo e valores pela qual se regem.

Capitulo Ill. Métodos e Técnicas

3.1 Apresentacgao do objeto de estudo

2 Teambulding, de acordo com a Revista Lider (setembro, 2022) sdo atividades que “promovem um espirito de equipa
motivado e unido (...) fortalecendo a cultura”,
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Nesta dissertacdo pretende-se compreender a influéncia dos lideres (CEOs) na construcdo da
cultura da organizagdo e como esta cultura espelha os lideres. A crescente valorizacdo dada a
cultura dentro das organiza¢des foi a principal razao para a escolha do tema, com o objetivo de
perceber de que forma esta é construida e vivida dentro das empresas, e qual o papel dos lideres
neste processo. Serd que a cultura organizacional é desvalorizada no processo de abertura de uma
empresa? Ou é tdo relevante quanto a criacdo do departamento financeiro? Qual serd a
importancia que os lideres ddo a cultura da organizacdo, e de que forma a transmitem aos seus

colaboradores?

A escolha das empresas a estudar foi feita tendo por base os rankings Happiness Works TOP20
Empresas mais felizes de Portugal em 20223, que tem por objetivo avaliar o nivel de felicidade
organizacional, e Employer Brand Reputation®, que avalia 36 atributos referentes as categorias
ambiente de trabalho, formacdo, remuneracdo, responsabilidade ambiental e social, governo e

lideranca.

Dentro de cada um dos rankings, foi escolhido o TOP 5 de empresas pertencentes aos setores da
Tecnologia (IT People, Milestone, AMT Consulting, Microsoft e Google), Servigos (WYGroup),

Saude (Academia Transformar) e Alimentar (Nestlé e Delta).

No setor de Tecnologia encontramos a IT People, empresa especializada em inovacdo tecnoldgica
com servicos de contratacdo e alocacdo de talentos de Tl (tecnologias informaticas) (IT People.,
s.d.); a Milestone, focada na implementacdo de sistemas de informacdo de gestdo SAP (sistema de
gestdo empresarial) (Milestone., 2022); a AMT Consulting, consultora de tecnologia com foco em
solucdes de gestdo de capital humano, financas e mobilidade empresarial fornecidas pela SAP
(AMT Consulting., 2022); a Microsoft, empresa que desenvolve e vende software para
computadores (Microsoft., 2023); e a Google, empresa multinacional de servicos online baseados

na internet (Google., s.d.).

3 Ranking Happiness Works TOP20 Empresas mais felizes de Portugal em 2022
* Ranking Employer Brand Reputation
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No setor de Servigos encontra-se o WYGroup, um grupo independente de Servigos de Marketing e
Experiéncia ao Cliente em Portugal, que agrega um conjunto de 7 empresas pertencentes as areas

do Marketing Digital, Tecnologia e Criatividade (WYGroup., 2021).

No setor da Saude encontra-se a Academia Transformar, empresa que assegura servicos e
desenvolve as ferramentas necessarias nas dareas da Psicologia, Neurociéncias e Coaching

(Academia Transformar., 2022).

Por fim, no setor Alimentar encontra-se a Nestlé, o maior produtor mundial de alimentos e
bebidas, lider em Nutricdo, Saude e Bem-Estar, e que detém mais de 90 marcas adequadas a todas
as etapas da vida do ser humano (Nestlé., s.d.); e a Delta, empresa lider no mercado nacional,

especializada na torra e comercializacdo de café (Grupo Nabeiro., 2023).

Objetivos da Investigacao
Ap0s a definigdo da pergunta de partida - Qual a influéncia dos lideres na construg¢ao da Cultura

Organizacional?, estabeleceram-se os seguintes objetivos de investigacao:

® Perceber qual a influéncia do lider na definicdo e disseminacdo da cultura
organizacional;

e Compreender quais os fatores que influenciam a criagcdo da cultura organizacional
(tais como: tradicdes, influéncia dos lideres, cultural do local);

e Compreender a quantidade de tempo dedicada a construcdo, adaptacdo e
disseminacdo da cultura organizacional e comparar esse tempo com o despendido

com a criagdo e robustecimento dos restantes departamentos da empresa.

3.2 Técnicas de recolha de dados - Entrevista e Analise Documental

A metodologia escolhida para esta dissertagdo conjuga a revisdo sistematica da literatura (sobre
comunicacdo interna, cultura organizacional e lideranca) com a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas (a CEOs e Diretores de Comunicagdo) e andlise da documentagdo sobre a cultura

organizacional disponibilizada nos websites das empresas. Foram selecionados para as entrevistas
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os CEOs e Diretores de Comunica¢ao das empresas por serem o publico-alvo especifico e com mais
conhecimento sobre o tema em analise, pois uma parte significativa do seu trabalho didrio diz

respeito ao seu envolvimento com a comunicagdo da empresa e respetiva cultura.

3.2.1. Entrevista Semiestruturada

A técnica da entrevista so pode ser percebida se, em primeiro lugar, se compreender o que é uma
pesquisa. Segundo Rosa e Arnoldi (2006) e Luna (1988, p.71) in Britto, A.F. & Feres, N. (2011,
p.238), a pesquisa é “uma atividade de investigagcdao capaz de oferecer e, portanto, produzir um
conhecimento novo a respeito de uma area ou fenémeno, sistematizando-o em relacdo ao que ja
se sabe”. Posto isto, a base para qualquer investigacdo cientifica é a pesquisa, o levantamento de

dados e o conhecimento sobre a tematica em questao.

Apds uma primeira pesquisa, de acordo com Rosa e Arnoldi (2006), a entrevista é uma das técnicas
de levantamento de dados mais relevante para as investigacdes, pois é considerada a forma
racional de conduta do investigador para dirigir, com eficacia, um conteudo sistematico de
conhecimentos, da maneira mais completa possivel, e com o minimo de esfor¢o de tempo. Ribeiro
(2008) também a define como a técnica para se obter informacgGes a respeito do objeto em estudo,
gue permite conhecer as atitudes, sentimentos e valores subjacentes ao comportamento dos

entrevistados.

Conforme apresentado anteriormente, a técnica de levantamento de dados selecionada para este
trabalho de pesquisa, e também a mais utilizada, foi a entrevista semiestruturada, ou entrevista
semidiretiva, segundo definem Quivy e Campenhoudt (1998), onde o investigador dispde de uma
série de perguntas guia. As principais vantagens desta técnica passam nao sé pela flexibilidade nas
respostas como na prépria adaptacdo do guido durante a entrevista, essencial para a recolha de

informacGes sobre a tematica e posterior analise.

Richardson (1999, p.216-217) aponta algumas diretrizes que o investigador deve adotar para que a

entrevista seja bem sucedida, tais como: explicar o objetivo e a natureza do trabalho, assegurar o
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anonimato do entrevistado e o sigilo das respostas, e deixar o entrevistado confortavel para
interromper, sempre que quiser, o investigador. Também a Universidade de Michigan, através do
Survey Research Center (2011), recomenda tirar notas apenas depois de o entrevistado comecar a
responder, utilizar as mesmas palavras do entrevistado, se este autorizar, e evitar resumir as
respostas, e apontar algumas atitudes do entrevistado que possam ser Uteis para a posterior

analise da entrevista.

Deste modo, e respeitando estas orientagdes, elaborou-se um guido com questdes devidamente
organizadas por sequéncia de tematicas, que se enquadram no tdpico a estudar, e que pretendem

dar resposta a pergunta de partida (Apéndice 1).

As entrevistas realizaram-se no decorrer dos meses de outubro e novembro de 2022, através de
trés plataformas online (Google Meet, Microsoft Teams e Zoom), dada a impossibilidade de
conjugar os diferentes horarios laborais dos entrevistados. Algumas das entrevistas foram gravadas
com o consentimento dos entrevistados e posteriormente transcritas na integra, enquanto que nas
restantes apenas foram apontadas as informagdes mais relevantes, uma vez que nao foi permitida
a gravagao por questdes de confidencialidade exigidas pelos entrevistados. Todas as entrevistas

tiveram uma duracdo média de quarenta minutos.

3.2.2. Andlise Documental

De acordo com Cunha et al (2003), a tecnica da analise documental, no caso do estudo das
organizacQes, encontra-se inserida dentro de um contexto social. Esta pode ser feita através de
materiais escritos, memorandos, publica¢des oficiais, cartas, trabalhos artisticos, redes sociais,
questionarios, ou documentos internos da organizagao e que se encontram disponiveis ao publico.
Porém, compreender este contexto exclusivamente atraves destes documentos nao sé n3o é
simples como ndo é totalmente credivel e preciso, e, por essa razdo, muitas vezes considera-se
necessario metodos adicionais de levantamento de dados (como a entrevista) para a compreensao

do tema em estudo (Cunha et al., 2003).
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Quivy e Campenhoudt (1998, p. 24), afirmam que a analise documental pode ser feita atraves de
“documentos manuscritos, impressos ou audiovisuais, oficiais ou privados, pessoais ou de algum
organismo, contendo numeros ou texto”. Os autores ainda apontam algumas vantagens associadas
a esta recolha de dados, por esta ser econdmica tanto a nivel de tempo como de dinheiro, por
evitar o recurso extremo a sondagens e questiondrios, e ainda por tornar possivel a recolha de
material bastante rico e acessivel a todos. Porém, salientam também que se deve verificar a
credibilidade dos documentos recolhidos, de modo a perceber se os dados sdo inadequados ou

manipulados.

Para o estudo em questdo, foram reunidas informacgdes sobre a comunicacdo, cultura e valores das
empresas selecionadas, com o objetivo de se fazer um levantamento de dados prévio a realizacao
das entrevistas. As informacdes foram extraidas diretamente dos websites das empresas,
nomeadamente, nas dreas que dizem respeito a missao, visao, valores e cultura, como é possivel

verificar nos Anexos um a sete.

3. Participantes no estudo

Dado o limite de tempo para a execugao e entrega desta disserta¢ao, foram selecionadas apenas as
cinco primeiras empresas de cada um dos rankings, com o objetivo de entrevistar, no minimo, um
de dois colaboradores pertencentes a cargos de chefia e do departamento de comunicac¢do de

cada empresa.’

Happiness Works TOP20 Employer Brand Reputation

Empresas mais felizes de Portugal em 2022

12 IT People 12 Microsoft
Eduardo Vieitas — President & Founder Andrés Ortola — Diretor-Geral da Microsoft Portugal
Sandra Lourengo — HR Manager Teresa Virginia — Diretora de Marketing e

Comunicagao

> NOTA: n3o foram entrevistados os restantes colaboradores das organizac¢des selecionadas, tanto por uma limitacio
de tempo, como por querer analisar em concreto a opinido dos lideres e de quem trabalha a comunicagdo da empresa.
Porém, para uma investigacdo futura, fara todo o sentido analisar a importancia da lideranca para a disseminacdo da
cultura organizacional da perspetiva dos restantes colaboradores da empresa.
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22 Milestone 22 Nestlé
Liliana Silva - Diretora de RH Anna Lenz — Diretora-Geral Nestlé
Rita Marques — Happiness Manager & Global MKT Marina Rosario — Corporate Communications
Partner
32 WYGROUP 32 Delta
Pedro Janela — CEO Rui Miguel Nabeiro — CEO
Jodo Santos - COO Patricia Carrico — Comunicagdo Interna
42 Academia Transformar 42 Google
Filipa Jardim da Silva — Fundadora Bernardo Correia — Country Manager
Pedro Cara D’Anjo — Marketing Strategy
52 AMT CONSULTING 52 Vodafone
Hugo Pizarro - Partner Mario Vaz — CEO
Gldria Santos — HR Business Partner Susana Ferreira — Manager Comunicagao Interna

Tabela 1 — Empresas objeto de estudo e nome dos potenciais entrevistados. Elaboragao prépria.

Apds sucessivas tentativas de contacto com os representantes que se encontram destacados na
tabela acima a amarelo, ndo foi possivel realizar as entrevistas. Das entrevistas previstas, apenas
foi recolhida informacdo de seis entrevistados (sublinhados a azul), cujas transcricOes se

encontram nos Apéndices nove a catorze.

Para as entrevistas realizadas foi utilizado o seguinte guido de entrevista:
Nome:

Cargo/ funcdo atual:

Questoes Objetivos

Caracterize, com 3 a 5 palavras, a Cultura Organizacional da | Compreender quais os fatores que influenciam a criagdo

XX® da cultura organizacional (exemplo: tradi¢des, influéncia

® Substituir pelo nome das empresas cujos CEOs e diretores do departamento de comunicac¢do v3o ser entrevistados.
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dos lideres, cultural do local).

Enumere os principais fatores que influenciaram a criacdo e
disseminagdo da Cultura Organizacional da XX(exemplo:

tradig¢oes, influéncia dos lideres, cultura do local)

Compreender quais os fatores que influenciam a criagao
da cultura organizacional (exemplo: tradi¢des, influéncia

dos lideres, cultural do local).

Consegue quantificar, comparativamente, o tempo dedicado
a disseminacdo da Cultura Organizacional, com o tempo
despendido na criacdo e robustecimento dos

departamentos da empresa?

Compreender a quantidade de tempo dedicada a
construcdo, adaptacdo e disseminacdo da cultura
organizacional e comparar esse tempo com o
despendido com a criagdo e robustecimento dos

restantes departamentos da empresa.

Quiais sdo as praticas/acdes de Comunicagdo Interna da XX

gue revelam a sua Cultura Organizacional?

Compreender quais os fatores que influenciam a criagao
da cultura organizacional (exemplo: tradi¢des, influéncia

dos lideres, cultural do local).

Considera que a lideranga da XX influencia a forma como os

colaboradores vivem a Cultura da Organizacdo? Porqué?

Perceber qual a influéncia do lider na defini¢do e

disseminacado da cultura organizacional.

Considera que a lideranca é essencial para a construcao,

disseminacao e adocdo da Cultural Organizacional?

Perceber qual a influéncia do lider na definicao e

disseminacao da cultura organizacional.

Considera que existe mais alguma coisa que possa ser
relevante acrescentar ao trabalho de investigacdo e que ndo

tenha sido abordada na entrevista?

N/A

Tabela 2 — Guido das Entrevistas. Elaboragdo propria.

Com a realizacao destas entrevistas pretendemos responder a Pergunta de Partida: Qual a influéncia dos

lideres na construgao da cultura organizacional?

Capitulo IV. Andlise e Tratamento dos Dados
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Conclusao

A realizacdo deste projeto de investigacdo pretendia compreender qual a influéncia dos lideres na
construcdo e disseminacdo da Cultura Organizacional. Através da revisao de literatura revimos as
perspetivas de autores de referéncia que defendem a lideranca como essencial para a cultura da
organizagdo e que, ao promoverem uma cultura dotada de valores que sustentam a motivagdo e o

bem-estar dos colaboradores, certamente fard com que a organizacdo seja bem-sucedida.

Destacou-se também o papel crucial da comunicacdo estratégica para as organizacdes, uma vez
que, através desta, é possivel combinar o trabalho das Relagdes Publicas, nomeadamente, do
Departamento de Comunicacdo com o Marketing, para se comunicar de forma integrada, tanto

com os publicos internos e externos, como para promover o sucesso da organizagao.

Numa segunda fase do projeto, foi implementada uma metodologia que consistiu, primeiramente,
na andlise documental da missdo, visdao, valores e cultura das organizacdes entrevistadas e, de
seguida, a realizacdo de entrevistas semiestruturadas a CEOs e Diretores de Comunicacdo, de
empresas pertencentes a dois rankings em Portugal, com a finalidade de se perceber qual a
influéncia do lider na definicdo e disseminacdo da cultura organizacional, bem como quais os

fatores que a influenciam.

As entrevistas e a andlise documental permitiram concluir que a liderangca é essencial para a
construcdo e disseminagdao da cultura organizacional junto do publico interno, e que, apesar de
esta ser vivida diariamente, cabe aos lideres, em conjunto com o departamento de comunicagdo,
pensar de forma estratégica nas necessidades dos colaboradores por forma a promover ndo sé a
sua motivacdo como bem-estar a nivel profissional e pessoal. Hoje, mais do que nunca, torna-se
essencial existir este equilibrio entre os dois mundos (pessoal e profissional) para que as pessoas

se sintam felizes e realizadas com a sua vida.

LimitagOes a Investigacao
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Dadas as circunstancias e o tema desta investigacdo, torna-se quase inevitavel a existéncia de
constrangimentos, uma vez que estamos a falar de opinides subjetivas de lideres de empresas que
fazem parte de rankings bastante relevantes em Portugal e que, por isso, dificilmente passariam
uma mensagem contraditoria a referida nos rankings. Ao mesmo tempo, foi também um desafio
obter uma conclusdo clara logo no inicio das entrevistas, quando a opinido dos diferentes lideres
estava a ser undnime, mesmo sabendo que existem, naturalmente, falhas internas que estes

escolheram ndo partilhar.

As limitagdes temporais deste estudo impediram também que o tema fosse abordado junto dos
colaboradores, perdendo-se a perspetiva de quem realmente vive a cultura e é impactado por
todas as atividades e acbes organizacionais. Isto porque, independentemente de os lideres
caracterizarem a cultura como forte e coesa, nem sempre corresponde na integra a opinido de

quem realmente trabalha para promover o sucesso do negdcio.

Futuras investigacdes

Neste contexto, seria pertinente existir uma outra investigacao que contemplasse também a visdo
dos colaboradores, havendo uma analise comparativa entre o lado do lider e o lado do
colaborador, para avaliar também a interpretacdao destes ultimos na influéncia dos lideres na

construcdo e disseminacdo da Cultura Organizacional.
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Guisio de Entrevista

Nome:

Cargof funcio atual:

Questdes

Objetivos

Caracterize, com 3 a 5 palavras, a Cultura Organizacional da

XK

Compreender guais os fatores que influenciam a
criagdo  da  cultura  organizacional  [exemple:

tradigGes, influéncia dos lideres, cultural do local).

Enumere as principais fatores que influenciaram a criacio e
dissemninacdo da Cultura Organizacional da XX (exemplo:

tradigtes, influéncia dos lideres, cultura do local)

Compreender guais os fatores que influenciam a
criagdo  da cultura  organizacional (exemplo:

tradi¢Ges, influéncia dos lideres, cultural do local).

Consegue guantificar, comparativamente, o tempo dedicado
a disseminagio da Cultura Organizacional, com o tempo
despendide na eria¢do e robustecimento dos departamentos

da empresza?

Compreender a quantidade de tempo dedicada a
construgdo, adaptacdo e disseminagdo da cultura
organizacional e comparar esse tempo com o
despendido com a criagSo e robustecimento dos

restantes departamentos da empresa.

Quais s3o as praticasfacbes de Comunicacdo Interna da XX

que revelam a sua Cultura Organizacional ¥

Compreender guais os fatores que influenciam a
criagdo  da  cultura organizacional  (exemplo:

tradigoes, influéncia dos lideres, cultural do local).

Considera gue a lideranga da XX influencia a forma como os

colaboradores vivern a Cultura da Organizagio? Porqué?

Perceber qual a influéncia do lider na definigdo e

disseminagiio da cultura organizacional.

Considera que a lideranga & essencial para a construcdo,

disseminacdo e adogdo da Cultural Organizacional?

Perceber qual a influéncia do lider na definigio e

disseminacdo da cultura organizacional.

Considera que existe mais alguma coisa que possa ser
relevante acrescentar ao trabalhe de investigacdo e que nao

tenha sido abordada na entrevista?

NfA

Pergunta de Partida: Qual a Influéncia dos lideres na construcao da cultura organizacional ?

1 Substituir pelo nome das emprasas cujos GECYS @ lideres de departamento vBo ser entrevistados.

Apéndice 2 - Declaragao de Consentimento Informado (por assinar)

DECLARACAO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Exmo. Senhorfa

Mo dmbito do 2 ano do Mestrado em Ciéncias da Comunicacdo, com especializacio em

CrmmtimieasrSes Coetratamier=s = roalivsar ma Easmildasda Ao CibAmeiae Cariaie o Hiimasmae A=
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Apéndice 3 - Declaragao de Consentimento Informado (Pedro Janela, CEO WYGroup)

DECLARACAO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Exmo. Senhor/a

No ambite do 2 ano do Mestrado em Ciéncias da Comunicacio, com especializacdo em 49
Comunicagdo Estratégica, a realizar na Faculdade de Ciéncias Sociais e Humanas da

Universidade Nova de Lisboa, estou a elaborar uma investigacdo sobre o tema “Fatores
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Apéndice 4 - Declaragao de Consentimento Informado (Jodo Santos, COO WYGroup)
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Apéndice 5 - Declaragao de Consentimento Informado (Anna Lenz, CEO Nestlé)
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DECLARACAO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Exmo. Senhor/a

No dmbito do 2 ano do Mestrado em Ciéncias da Comunicagdo, com especializacdo em
Comunicagdo Estratégica, a realizar na Faculdade de Ciéncias Sociais @ Humanas da
Universidade Nova de Lisboa, estou a elaborar uma investigacio sobre o tema “Fatores
de influéncia na construgio da Cultura Organizacional: analise dos rankings Happiness
Works e Employer Branding Reputation”, cujo principal objetivo é o de compreender
qual a influéncia dos lideres na construcdo da Cuftura Organizacional, e quais os fatores
que influenciam a criagdo, adaptagio e disseminagio da Cultura Organizacional.

E garantida a confidencialidade dos dados se tal for solicitado pelo entrevistado,
solicitagdo que deve ser pedida em momento prévio a apresentagdo ou publica¢do do
trabalho.

Eu, a entrevistadora, igualmente me comprometo a fazer uma andlise cuidada erigorosa
dos dados a que tenha acesso, devendo solicitar quaisquer esclarecimentos que
entenda necessarios.

Se cancordar em colaborar nesta investigagio, concede-me néo s6 a possibilidade de
o/a entrevistar, como a autorizac8o para utilizar os dados recolhidos e revistos apenas
para os fins enunciados acima.

Ao assinar esta declaracdo, o entrevistado confirma conhecer o proposito da entrevista

e que esta colaboragdo é totalmente pro bono.

Desta forma, depois de devidamente informado, solicito o favor de assinar abaixo.

Obrigada.

Data: 25/10 /302 /] )

/ -
Assinatura do Participante: = : i
Entrevistadora: Daniela Simone Costa da Silva T)nm'fﬂo. Silve

Entregues dois originais assinado, um para a Participante e outra para a Entrevistadora.

Apéndice 6 - Declaragao de Consentimento Informado (Susana Ferreira, Manager Comunicagao
Interna Vodafone)
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~ que influenciam a criaca ),

Exmo. Senhor/a

Comunicaéao Estratégica, a realizar na F (;i‘.llaé - '

Universidade Nova de Lishoa, estou a elabo

qual a influéncia dos lideres n

‘em colaborar nesta investigac
0 a autori

informado, solicito

Apéndice 7 - Declaragao de Consentimento Informado (Hugo Pizarro, Partner AMT Consulting)
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Apéndice 8 - Declaragao de Consentimento Informado (Rita Marques, Happiness Manager &
Global MKT, Milestone)

5 13 DMuUnicacad
sculdade de Cléncias Saciais
alaborar uma

A Cultura Greanizaciona

ahijetivo & o di

cujo principal

Reputation

g na construcao da Cultura Organizacional; & quals o5 &lor

adaptacio e disseminacad da Cultura Lirganizaciond

~onfidencialidade dos dados se tal far solicitado peio entrevistado

yida entrevista
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Anexos

Anexo 1 - Rankings “Empresas mais felizes de Portugal em 2022” e “Employer Brand Reputation”

“Employer Brand Reputation”

A Consultora OnStrategy apresenta os resultados do estudo de
Employer Brand Reputation das marcas em Portugal, consolidando a
informacao referente aos 12 meses entre marco de 2021 e fevereiro de
2022, no ambito do estudo anual RepScore™. Microsoft, Nestlé e
Delta lideram no nivel de exceléncia.

Este trabalho é desenvolvido de forma continua ao longo do ano e em conformidade com a certificacao
das normas 1ISO20671 (avaliagéo de estratégia e forca) e 1SO10668 (avaliacao financeira), junto de mais
de 20.000 cidadaos divididos entre estudantes, quadros nao especializados, quadros médios e quadros
superiores, que avaliaram 36 atributos referentes as dimensoes de produtos e servicos, inovacao,
ambiente de trabalho, formacao, remuneracao, responsabilidade ambiental e social, governo e
lideranca.

Numa escala de 100 pontos, e entre mais de 500 organizacoes, este estudo regista apenas trés marcas
no nivel de exceléncia (mais de 80 pontos):

1. MICROSOFT (81,4 pts).

2. NESTLE (81,0 pts).

3. DELTA (80,6 pts).

Ja num nivel robusto (entre 70 e 80 pontos) surgem 30 marcas:
4. GOOGLE (79,8 pts).

5. VODAFONE (77,5 pts).
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“Empresas mais felizes de Portugal em 2022”

Biografia Happiness Works®

O estudo Happiness Works realiza-se desde 2012 e tem como objetivo avaliar o nivel de Felicidade Organizacional. No

acumulado ja participaram 41.000 profissionais de 340 organizagdes, em Portugal.

Os resultados do HW22 e o Top 20 das organizagdes mais felizes s@o publicados na revista Exame (edigdo de junho). No
final de maio serda realizado um evento para entrega de prémios as organizagdes mais felizes e partilha dos principais

resultados obtidos.

* As organizagdes que pretendam participar & enviado um link para acesso ao questionario. Com base nas respostas
dos colaboradores séo calculados o indice de felicidade organizacional, de felicidade dos colaboradores com a
organizagdo, de felicidade dos colaboradores com a fungéo e posigdo relativa da organizagéo no ranking nacional.
Cada organizagéio participante recebe, sem custo, o nivel de felicidade organizacional e selo de Organizagdo Feliz

(caso o seja).
Além da avaliagdo do nivel de Felicidade Organizacional, & possivel:

* Segmentar a organizagdo (departamentos, fungdo. ...);

* Avaliar conceitos como Engagement, Propésito e Conciliagdo Familia/Trabalho;

« |denfificar os momentos/experiéncias que confribuem para uma Feliz Jornada do Colaborador (Happy Employee
Journey);

* Realizar benchmarking com total Portugal, Sector de Actividade, Organizagdes mais felizes;

Ranking Exame || Happiness Works TOP20
Empresas mais felizes de Portugal em 2022

1° lugar IT PEOPLE 2° lugar MILESTONE ‘ 3° lugar WYGROUP

Academia Transformar AMCO - Intermedidrios de Crédiro AMT CONSULTING

Enmris& I

2022

AMT Consulting
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Anexo 2 - Nestlé

Our purpose

Our purpose is to unlock the power of food to enhance quality of life for everyone, today and for generations
to come

Driven by this purpose, we focus our energy and resources where unlocking the power of food can make the
greatest difference to the lives of people and pets, protect and enhance the environment, and generate
significant value for our shareholders and other stakeholders alike.

Our values

At Nestlé, respect has a special and powerful meaning. It has a huge impact on the way we work and run
our business.

Our values are rooted in respect. A respect for ourselves. For others. For diversity. And for the generations
who will follow in our footsteps.

Setting out our values is crucial - but living by them makes the difference. We serve with passion, build for
the long term, and are inspired to innovate. We always strive to do better, so we can grow and succeed
together.

Respect for Respect for Respect for Respect for the
ourselves others diversity future

Respect starts with self- Respecting others is about Respect for other w f Respect for the future of our
respect. Being true to meeting our promises. It’s thinking, other cultures and al planet and future generations
ourselves, while acting with about quality in our products, aspects of society requires compels us to act with

integrity, fairness and our brands and everything we inclusiveness and openness in responsibility and courage,
authenticity. do all our interactions. even ifit's difficult

Speak Up

Report a non-compliance concern

Share this page

0000

At Nestle, we ive our company purpose with our values rooted in respect. The Nestié Corparate Business
Principles reflect our commitment to  strong ethical culture as a non-negotiable foundation of how we do
business. Therefore, itis crucial for our company to have a robust reporting system that enables us to lsten

Feedback

to anyone along our value chain about any non-compliance concern

This s where Speak Up, our dedicated reporting channel, comes into play.

Speak up in action HEOFEIRD
R 2,47
e e o e e e R S e
o DA WA T S PR TR e
Corporate Business Princpls (a, 4i) ' or Coeof Business Conduct 580
(pdf, 2Mb) 7

oo
We do whateverw can to ensure curcompany s managed in e with our
e e i e ot 133
e e e T amptoen it h compsny

third party and offers you anonymity if you wish.

OUR BUSINESS

PRINCIPLES'

Share this page

Our Corporate Business Principles are at the heart of our company. They reflect the basic ideas of fairness,
honesty and a concer for indivicuals and families, communities and the planet
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Ever since Henri Nestlé first developed his successful infant cereal “Farine Lactée”, we have built our
business on the conviction that to have long-term success, we not only have to comply with all applicable

legal requirements while ensuring our activities are sustainable, but we must also create value for society.

&
Our internal rules not only require strict compliance with the law, they also guide our actions even if the law
is more lenient or where there is no applicable law at all. Upholding compliance goes beyond keeping
checklists. It requires steadfast principles that apply across the whole company and provide clear guidance
for all employees.

Diversidade e Inclusao 000

Parte integrante da nossa Cultura

A Diversidade e a Inclusdo sao o nosso dia a dia. Respeitamos e
encorajamos as caracteristicas e talentos Unicos de cada um independente
de: raga, género, cultura, orientagao sexual ou deficiéncia.

Diversidade no dia a dia

Somos veis pela promogao da e inclusdo através da nossa cultura, do nosso trabalho e comportamentos em sociedade, e da
inovagao.
Cultura Sociedade Inovagédo

A\

Somos inclusivos na forma como atuamos e nos  Pensamos nas necessidades de diversos

Construimos uma cultura inclusiva ao alavancar as

diferencas existentes nos nossos Colaboradores,  NVOIVemos com a sociedade e 0s nossos e clientes quando e
stakeholders, distribuimos os nossos produtos.
Na Nestlé, recrutamos pessoas que respeitem os nossos valores, aigualdade de oportunidad

Feedback

e protegemos a privacidade de todos. Nao toleramos qualquer forma de assédio ou discriminagao. O nosso
foco é criar ambientes de trabalho onde todos se sintam incluidos, possam ser quem realmente sao, sendo
tratados com dignidade e respeito. Este compromisso comega no recrutamento e continua até ao término
da relagao profissional. Em Portugal, existe um plano de acao de diversidade e inclusao para garantir
oportunidades iguais para que todos contribuam, crescam e se sintam valorizados.

edback

Fex
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As nossas agoes:

Globalmente e em Portugal, os esforgos da Nestlé estdo concentrados em quatro dreas de foco para a
diversidade e inclusdo: igualdade de género, pessoas com deficiéncia, raga e etnia, e comunidade LGBT+.

Igualdade de género

Somos membros do Pacto Global das Nagdes Unidas 7 desde 2001. E

através do nosso Plano de A ¢ao da de Género 4,
pretendemos aumentar anualmente a percentagem de chefias intermédias e

ao nivel de cargos de direcao do género feminino.

Em Portugal, somos também um dos membros-fundadores do Férum iGen
- Férum de Organizagdes para a Igualdade — desde 2013. Este férum tem
como principal objetivo reforcar e evidenciar a cultura organizacional de
responsabilidade social incorporando, nas suas estratégias e nos seus
modelos de gestao, os principios da igualdade entre mulheres e homens no

trabalho e no emprego.

Pessoas com deficiéncia

Através de nossa associagdo a Global Business and Disability Network &&
da Organizacao Internacional do Trabalho (OIT), promovemos a inclusao de
pessoas com deficiéncia no nosso quadro de Colaboradores. Em 2020
assinamos o compremisso The Valuable 500 7 para colocar a inclusdo de
pessoas com deficiéncia no topo das nossas prioridades.

0 nosse novo Campus Nestlé, em Linda-a-Velha, vem precisamente
confirmar esta preocupagao. Foi especialmente pensado e adaptado para
que pessoas com deficiéncia possam trabalhar confortavelmente e se

sintam bem no local de trabalho.

Raca e etnia

A Nestlé tem avancado na inclusao racial e étnica hd muito tempo. Hoje,
mais de 85% das posi¢des do comité de gestdo nos paises em que
operamos sao ocupadas por Colaboradores locais que sao verdadeiramente
representativos das comunidades que servimos. A Nestlé foi um dos

& do Férum Econémico Mundial.

Em Portugal, em 2020, assindmos a Carta Portuguesa para a Diversidade
@, uma iniciativa da Comissao Europeia e da Associagdo Portuguesa para a

Diversidade e Inclusio, que descreve medidas concretas para promogio da
diversidade e igualdade de oportunidades no trabalho independentemente
da origem cultural, étnica e social, orientacao sexual, género, idade,
caracteristicas fisicas, estilo pessoal e religiao.

Fazer parte de uma equipa de boas Nos meus 22 anos de Nestlé tornei-me um Sinto-me feliz na empresa que trabalho
pessoas, cada uma com o seu talento, mas cidadao do mundo. Tive a oportunidade de desde 2009. As politicas da Nestlé

com um objetivo final comum, deixa-me viver e trabalhar em Franca, em Espanha e baseadas na diversidade fazem com que
motivada diariamente e faz-me gostar de na Suiga durante 9 anos e essas me sinta integrada como mulher,

trabalhar na Nestlé. Respeitamos cada experiéncias alargaram os meus permitindo-me conciliar a fungao de mae
pessoa como ela é, sem preconceito e horizontes. Mostraram-me a riqueza da com a fungao de profissional especializada.
valorizando o seu desempenho. Numa diversidade de culturas, linguas, percursos

equipa de pessoas tio diversas, temos & pontos de vista. Ensinaram-me a

mais oportunidades de aprender e nos importancia de cultivar a abertura de

desenvolvermos profissionalmente, mas espirito, a capacidade de me colocar na

também pessoalmente. situagao do outro e o respeito pela

diferenca. Temos que ser os agentes da
mudanga que queremos ver no mundo!
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Uma organizagao inclusiva

A Nestlé extrai forga, inovagéo e inspiragédo da diversidade das suas Pessoas e das Comunidades. Descubra mais sobre as nossas iniciativas de diversidade
e inclusdo globais:

Apoiar as nossas Emprego e Diversidade Capacitar as mulheres

Pess oas A Nestlé promove a diversidade nas suas Estamos comprometidos em aumentar a
Trabalhamos para assegurar q oportunidades de emprego, com o objetivo igualdade de género no nosso nucleo de
nossos Colaboradores estejam‘m de capacitar diferente pessoas, Colaboradores e a capacitar as mulheres

especialmente mulheres e jovens, através em toda a nossa cadeia de valor.

sejam remunerados de forma justa e
da criacao de oportunidades.

recebam todas as competéncias e
conhecimentos necessarios para atingir o
seu potencial.

SAIBAMAIS & SAIBAMAIS SAIBA MAIS &

Share this page

Workplace health, safety and well- 0000
being

Just as we aim to be a force for good in society, we are also committed
to enhancing the safety, health and well-being of our own employees. [ |

We recognize that employee health is critical to a successful business - healthier people tend to be
happier, more engaged and more productive. We work hard to understand the health risks of our em-
ployees in order to build strategic, targeted and evidence-based interventions. Ultimately, we want to
inspire our people and their families to choose a healthier future for themselves.

Taking steps toward a healthier future

49687 14480 445776

training videos on exercise, sleep, mental
health and nutrition watched in 2021

participated in the Nestlé Know Your Numbers healthier lifestyle webinars watched by Nestlé
Program (KYNP) measuring health risks employees

Providing a healthy working environment

Our new vision for health provides the means to monitor the evolving risks we face and to measure
progress against them, with specific programs to encourage physical activity, healthy eating and good

mental health. Employees can access training and digital content focused on mental health, as well as

telemedicine and employee assistance programs. We encourage employees to monitor their own body
mass index, blood sugar, blood pressure and cholesterol on an ongoing basis, and continue to collabo-
rate with workers’ representatives to ensure our people’s needs are met
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Our employee health strategy

Our employee health vision aims to inspire and empower our people to choose a healthier future for
themselves, their families and our business.

Our approach involves:

= Protecting our people through anticipation and management of workplace health risks

= Promoting health and well-being by offering programs and solutions that encourage our people
to take responsibility and adopt an approach of ‘learn, feel and choose’

= Supporting our people during and after injuries andjor illnesses, helping to create optimum
health outcomes

=  Fostering an environment where empl i caring leadership

This approach is underpinned by the principles of respecting privacy and personal choices, enabling
informed decision making and supporting a healthy working environment and working conditions.

Living healthier lives

Our vision for employee health and well-being is a key component of our overall business strategy and
is laid out in our Roadmap for Employee Health. It provides targets related to physical activity, healthy
eating and mental health, and for how those objectives should be monitored to measure progress and
deliver improvements. #HealthyLives, our global training program includes guidance and interactive
exercises across four dimensions: physical activity, sleep, nutrition and mental health and is available in
16 languages.

A strengthened focus on mental health

The increase in remote working associated with the COVID-19 pandemic is well known to have con-
tributed to reduced physical activity. In turn, that reduction is known to impact mental health. In re-
sponse, we now focus more on mental health, offering online training in topics covering physical activi-
ty, active breaks, sleep, relationships and parenting. We also mark World Mental Health Day with an
entire week dedicated to the topic.

Responding to concerns over safety

‘We believe in cultivating a "Speak Up’ culture where employees feel empowered to raise concerns
around their safety, without fear of consequences. This helps ensure we are making a positive contri-
bution to society. We encourage the reporting of abuse of power, harassment/bullying, fraud and safe-
ty. These structures and policies have helped to reduce the number of health and safety incidents.

Recognizing worker safety as a human right

Safety and health at work is one of 10 priority human rights areas we address across our business. The
importance of the issue and our approach is included in our Human Rights Framework (pdf, 11Mb),
covering our own offices, factories and distribution centers, as well as the businesses of partners who
supply us with raw materials and the communities that serve them.

Empowering women

Empowering women is a key part of our approach.

Our goalis to ensure women feel supported, valued and respected. We have been working to balance the gender
makeup of our workforce, and are actively creating a gender-balanced leadership, by increasing the proportion of

women in managerial positions, including in our most senior executive posts.

Our Speak Up reporting
compliance system

READ MORE

AN

Share this page

0000
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Our Gender Balance Acceleration Plan aims to increase the proportion of women in our top 200+ senior executive
posts. We carefully monitor our succession planning to ensure that we have the right pipeline for our most critical
business roles and provide career support and guidance through our Senior Leader Development Roadmap (Corpo-

rate Mentoring Program, Senior Leaders Development Assessment Center and Senior Executive Program),

Outside our own operations, in the agricultural communities that cultivate and process our raw materials, we are also
working to change the economic, social and cultural outlook for women through a host of different programs that aim
to teach the skills required to increase farms” productivity, build better businesses and improve livelihoods.

Better reflecting the society we serve

43.8% 27.2% 64%

middle and senior management that are female women in the top 200+ senior executive positions countries where Parental Support Policy is fully rolled
out

Empowering people in our business and value chain

We are proud of the progress we have made so far to empower women, particularly within our own workforce. We are
determined to maintain the pace of change. To help that purpose we also look to other companies, working in part-

nership to hold up a mirror to ourselves and ensure we can collectively progress.

But we know there is more to be done, particularly within our supply chains. We have learned there is a clear link be-
tween higher levels of women's education and reduced risks of child labor. Stressing the importance of remaining in
education, providing literacy and numeracy courses and running tailored agricultural training programs are all part of
our efforts to support women, their families and wider communities. We remain committed to furthering the

prospects of women as key agents of change towards a regenerative food system. 1

Addressing sensitive issues

We constantly review our policies and guidance documents to ensure they reflect the latest thinking on sensitive is-

sues, evidenced by our Policy Against Di: ion, Violence and at Work, and ongoing training on un-
conscious bias. We have also put in place Global Guidance for Previding Support to Employee Victims of Domestic
Violence or Abuse.

Creating an inclusive culture for new parents

We support new parents. By the end of 2022, all primary caregivers in the company will gain the right to a minimum
of 18 weeks paid leave to care for new children. Secondary caregivers will also receive four weeks minimum leave. The
Nestlé Global Parental Support Policy (pdf, 3Mb) is gender neutral and applies to biological or adopted children. We
encourage colleagues in different countries to go beyond these minimum standards and create a forward-thinking

policy that is right for their market

Being transparent in advancing women's issues

We believe in being apen and honest when it comes to reviewing our progress against the goals we create for our-
selves. By opening ourselves up for criticism, it ensures we remain accountable. We are proud that the Bloomberg
Gender Equality Index recognized Nestlé for our transparency in gender reporting and advancing women's equality in
the workplace for the third consecutive year. We are also delighted to feature in the European Round Table for Indus-
try’s Diversity & Inclusion Toolkit of best practices.

Anexo 3 - Milestone

What we are made for

A NnossAa Sermos reconhecidos como o parceiro preferencial para servicos de
. ~ Tecnologia.
missao
A Nnossa Seruma referéncia das Tl Portuguesas pela nossa ampla diversidade
. de oferta, elevada especializagdo e extrema qualidade de execugdo
Vvisao e entrega, asseguradas por ambiente de trabalho inspirador, com

uma forte cultura de compromisso e de reconhecimento.
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EMPRESA SERVIGOS ~ CARREIRAS COMUNIDADE - CONTACTOS PT | EN Q
milestone
What we are made of
Made of Made of Made Through
Integrity Respect Commitment

Apresentamos sempre uma forte conduta
moral e ética, consistente com os valores
que defendemos.

Made Upon
Trust

Acreditamos que relagdes verdadeiras e
duradouras so se constroem com
transparéncia e total confianga.

milestone

Nutrimos um elevado respeito por cada
individuo. Acreditamos na diversidade, na
multiplicidade de competéncias,
experiéncias e capacidades daqueles
com gue nos relacionamos.

Made of
Results

Acreditamos que os melhores resultados
sdo construidos de forma duradoura,
positiva e sustentada.

Home-Made

Talent

EMPRESA

As nossas decisdes sdo tomadas
privilegiando a melhor solugdo para as
nossas pessoas, clientes e parceiros,
numa perspectiva de longo prazo. O
nosso compromisso é com todos os que
connosco interagem.

Made Through
Impact

Sabemos que o que fazemos tem impacto
na sociedade e tudo fazemos para que o
seu resultado seja sempre positivo.

SERVICOS - CARREIRAS

Acreditamos que o sucesso dos nossaos clientes é feito também do talento e dedicacdo que

emprestamos a cada projeto. E porisso que construimos uma equipa altamente competente,

inovadora, flexivel e motivada, orientada por valores e principios éticos que sdo parte da

nossa cultura. Porque o que fazemos serd sempre o reflexo do que somos como pessoas.
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Things we’ve Made to Impact our World

Correr com sentido H ; Tardes soliddrias - Acao Milestone... ¢ 22 Tarde Solidaria

Prim  p 1530

Correr com sentido Campanha de Consignagéo do IRS Workshop de Empregabilidade
Academia Jorge Pina Associagdo Apoio a Vida Comunidade Vida e Paz
2019 2017 2017
Anexo 4 - WYGroup
.\.\'QMP PT v

Temos os melhores connosco.

O WYgroup tem vindo a crescer de forma sustentada contando ja com mais de 440 pessoas, comprometidas em ir mais longe
e entregar o seu melhor, todos os dias. Acreditamos que as relagdes de proximidade e confianga que criamos e moldamos com
todos os nossos colaboradores, clientes e stakeholders, que dao origem ao crescimento e ao sucesso consolidados do grupo.

.\ .\‘group

maio 30

Os resultados da 11° edi¢do do Estudo Happiness Works foram
divulgados e é uma felicidade extra poder anunciar que entramos pela
2° vez consecutiva no ranking.

O indice de felicidade nas empresas atingiu, em 2022, o valor mais elevado em onze anos e nés somos prova disso!

Entrar no TOP 20 do ranking, pela segunda vez consecutiva, ja € uma grande vitdria, mas saber que, desta vez, ficamos em 3° lugar
entre mais de 120 empresas & um grande orgulho.

Diz-se muitas vezes "éramos felizes e ndo sabiamos". Nés sempre soubemos que éramos, ndo sabemos bem porgué, se por termos
um escritério em frente a praia gque funciona como uma extensao dela, se pelo modelo hibrido e fléxivel de trabalho que nos
permite trocar a Casa da Praia por uma no campo ou na cidade, guando simplesmente nos apetece. Mas sabemos gque somos
apaixonados pelo que fazemos. Porque tal como a felicidade, a paixao também se sente. Cria uma atmosfera.

Atodos os que leram até aqui e que de alguma forma sentiram que podiam ser felizes connosco, tal como o estudo indica,
ficaremos felizes em receber-vos na nossa Casa da Praia.
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Mgroup BT v

Trabalhamos em equipa

Alimentamos o nosso espirito visionario. Este espirito entusiasta, de querer saber, fazer, experimentar e 4 4 o
conhecer mais, faz parte de nés, e tem impacto continuado na nossa cultura colaborativa, nas sinergias Pessoas

fortes e equipas sélidas, onde todos tém voz e onde todos evoluem.
talentos connosco

Estamos sempre em busca de inovagio para criar novas ofertas que continuem a construir © nosso
futuro, e temes sempre alguém a tentar fazer o impossivel, ou pelo menos, a pensar nisso.

Proporcionamos uma perspectiva global e integrada

O WYgroup & um grupo de matriz criativa e tecnolégica, com uma estrutura colaborativa de diferentes 7 Empresas
empresas gue, de forma dinamica, 4gil e sinérgica, podem oferecer solugdes integradas gue combinem
tecnologia, inovagao, criatividade, media e dados em servigos digitais, e gue geram mais valor, com 22 Pa rt n e rs

impacte real, para os nossos clientes.
Lideranca experiente e altamente
ada

H& um potencial enorme nas variadas combinagées que se podem fazer no &mbito da experiéncia do
consumidor e na sua comunicagao integrada, alavancadas pelas nossas competéncias e talento in-
house que cobrem todas as disciplinas de comunicagao.

Mgmup EN v

Our experiences widen our horizons.

‘We know that excellent work and results only come with a balanced and happy life. That's why we promote experiences that
are vital for personal and professional growth. We believe a positive and trusting work environment ensures continuous
improvement and contributes to increasing employees' professional scope. Together, the group established a set of common
principles based on four core values.

We are a people’s business

We understand that our people are our greatest asset. We endeavor to
provide our employees with continuous opportunities for development
and growth, to ensure on-the-job training and improvement at the
individual, team, and organizational levels.




NOVAFCSH

FACULDADE DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS
UNIVERSIDADE NOVA DE LISBOA

Mgmup EN v

We are energetic

We believe there is a direct positive connection between energy, self-
motivation, and higher on-the-job performance. Proactive people
reflect drive and are enthusiastic learners, eager to meet challenges.
That is why our commitment is to focus on energetic performers with
an upbeat attitude, keen to work in a fast-paced dynamic environment
and contribute to a highly energetic entrepreneurial team.

EN v =

We know work-life balance

To provide top expertise and consistently deliver excellent results, we
strive for a balance between smart work and hard work. Our high-
quality standards are based on efficient result-oriented people with a
can-do attitude, that only find solace when providing our clients with
the best possible solutions. Ensuring absolute client satisfaction is
essential to our business continuity and growth.

More than a workplace... a home!

We designed our Beach House, which now takes place as an experience hub of about 2000m?2 facing the beach of Santo
Amaro de Oeiras. A house designed for everyone, which privileges the positive experience of employees in-foco, their well-
being, comfort, sustainability, and interaction, and where you are welcomed with open arms - as you are at home.

Our Beach House is representative of WYgroup's culture and identity. It was inspired by our ecosystem - the sea and creativity -
oriented towards sustainability, through a culture of environmental awareness and the promotion of a sustainable lifestyle, in
order to reduce the impact on the environment and increase well-being. We choose natural and organic materials, such as
(certified) wood for furniture and fabrics, we favor transparencies, we consider light and acoustics, we set the stage for the art of
various artists and we value fluid and agile environments, which accommodate various tasks and work styles.

Happy, healthy teams are the most productive and the best assets of any organization that wants to have success in the future.
At WYgroup, we believe that the best way to evolve is to build the future every day.
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W oo

Social Responsibility

Social responsibility and sustainable action within WYgroup is crucial, and acting accordingly means that we foster a great
engagement from all corporate resources and stakeholders.

Since 2009, WYgroup has an internal, fully operational Social Responsibility Program entitled WYhelp, which annually promotes
a number of initiatives, both external and internal. This project cuts across all companies and focuses on the willingness to help
from all employees. Among those activities, we do blood collections, we volunteer for fundraising events for institutions and we
provide pro-bono support to various national and foreign institutions, such as:

Academia dos Champs Fundagdo Manuel Antdnio da Mota

Aldeias SOS Igreja Matriz de Oeiras

Angelman Liga Portuguesa Contra o Cancro

Associacao Guias de Portugal (AGP) Make-a-Wish Foundation

BVC Bombeiros Voluntarios de Colares Médicos do Mundo

Casa de Santo Anténio Motel X

Entrajuda SOS Voz Amiga

Familia Solidaria UNICEF Portugal

Federagao Portuguesa de Desporto para Pessoas com Deficiéncia UPPA - Uniao para a Protecao dos Animais
(FPDD)

Anexo 5 - Academia Transformar

FRAME OF MIND.

? TransfOrmar

Quem somos Recursos Agenda Metamorfose Contactos

Para mudar a sua vida tem de mudar.
Para ter mais daquilo que deseja, primeiro tem de se
tornar mais quem realmente é. Nao recebemos em tltima
instancia o que queremos; recebemos o que somos.

MANIFESTO PARA A MUDANGCA
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O nosso percurso & moldado pelos pilares
que nos guiam e nos quais acreditamos que podem mudar

o curso das nossas vidas.

QUALIDADE
DA ATENGAO

AUTOCONHECIMENTO
AUTOCUIDADO

A nossa
mentora

AFilipa Jardim da Silva é Psicéloga especialista em Psicologia Clinica e da Sadde e Master
Life Coach.

Formadora Certificada desde 2005 é autora do Livro Dar a Volta (2019) e Co-Autora do Livro
Intervenc@o em Psicologia Clinica (2020).

Tem formagao avangada em Comportamento Alimentar e em algumas abordeagens

psi pé (EMDR, IFS, Cognitivo~
Geragao, Terapia Focada nas Emogoes).

P , Terapias de Terceira

Desde 2008 tem integrado equipas em variados contextos. Em 2017 criou a sua marca
pessoal (Filipa Jardim da Silva-Psicologia Clinica.Coaching Formagao - site) que conta
hoje com uma vasta equipa de profissionais de satide, todos unidos pela mesma missdo:
potenciar maiores niveis de satde psicologica e fisica.

Assume-se uma agente de transformag@o em todos os projetos em que se envolve.

Euma presenca assidua em diversos érgéos de comunicac@o social e consultora em
satde psicologica junto de agéncias de comunicagao e organizagdes, promovendo a

disseminagao de contetdos de satde psicolgica junto da populago em geral.

7 787 14 1368 513

Namero de clientes Anos de Experiéncia Horas de formagdo Referéncia nos media

A Nossa equipa assegura servigos e desenvolve as ferramentas que necessita para

comecar a construir a sua mudanga agora.

PSICOLOGIA [ NEUROCIENCIAS [ COACHING
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Anexo 6 - AMT Consulting

i

Confianga
Todos os di
desenvolvemos
uma estreita
relacdo de

confianca com os

s parceiros e

Responsabilidade
Somos o reflexo da
n uipa.
Trabalhamos com
os melhore
onais da

area e isso reflete-

Cotagdo

Os nossos Valores

Exceléncia
A nossa orientagao
para a exceléncia é
o reflexo da no i
atitude

diferenciadora.

| == 1=

Inovagao
desafiamo-nos a
novar. Arriscamos
e acrescentamos
valor com nova

tecnolog

v f

in @ ® =

Dedicagdo
0 ao que
fazemos é o no:

motor e fator de

Procuramos

superar-nos todos

entes finais. S NOS NOSS0S

resultados.

. + +

130 400 ... 100

CERTIFICAGOES

% ANOS DE

EXPERIENCIA EM
SISTEMAS
CAPITAIS EMPRESARIAIS COLABORADORES PROJETOS
NACIONAIS IMPLEMENTADOS.

Comunicagio
Informar e clarificar sobre as mudancas aos processos, assegurando o alinhamento dos
stakeholders, reduzindo a incerteza acerca das mudangas que irdo ocorrer.

Formagao
Desenho de Processos
Garantir a transferéncia de
X L o Redesenho de modelos de processos,
conhecimentos técnicos e funcionais . o
garantindo que as atividades e
sobre os novos processos e/ou . . N . o
intervenientes estdo bem identificados,
ferramentas, fazendo uso de abordagens

. . . garantido que todos sabem o seu papel.
adequados a transicdo requerida.
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Anexo 7 - Vodafone
Visao

Criar as melhores solucdes para os Clientes e a Comunidade, procurando superar as suas expetativas e apostando na inovacao e na qualidade como pilares de crescimento e
da sustentabilidade da Empresa na mercado portugués.

Missao

Melhorar a qualidade de vida das pessoas, aumentar a produtividade das empresas, contribuir para o desenvolvimento da sociedade da informacao e do conhecimento e criar
valor para Portugal.

The Vodafone Way

0s nossos Colaboradores tém orgulho em fazer parte de uma Equipa motivada e ambiciosa, com uma forte cultura de trabalho que se basela em trés valores fundamentals:

Rapidez Simplicidade Confianca

Dinamizamos os mercados onde operamos. N&o complicamos. Tornamas mais facil a vida dos Agimos com honestidade, integridade e justica. Somaos
Procuramos sempre os melhores resultados para o nossos Clientes, Colaboradores, Fornecedores e leais e transparentes. Quvimos quem nos rodeia.
negdcio. Farceiros.

Aquilo em que acreditamos
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Movidos pelainovacdo Dedicados aos nossos Clientes

Lancar um produto que surpreenda os nossos Clientes ou um servico gue mude as Asatisfagao dos nossos Clientes & um assunto muito sério.

suas vidas. A historia da Vodafone (e da Telecel antes dela) fez-se com a inovacao; Todos os dias saimos da nossa zona de conforto para encontrar novas formas de os

confunde-se com ela. Estamos a trabalhar para que continue a ser assim. surpreender. Mas sabemos o que fazemos bem: produtos e servicos inovadores, a
melhor qualidade de voz, a Internet mais rapida, uma TV de Gltima geracdo e os
melhores precos do mercado.

A (A

Uma Equipa ambiciosa Uma Empresa global com raizes locais

Temos paixdo pelo que fazemos. Sabemos valorizar o talento dos nossos Fazemos parte de um dos maiores grupos de telecomunicacdes do mundo. One
Colaboradores. Quem trabalha na Vodafone sabe do que estamos a falar. Abracamos — company, local roots & o principio que nos une. De Portugal & Nova Zelandia,
todos os projetos com a motivacio de primeiro dia e conflames unsnos outros para fazemos a diferenca em todos os palses onde estamos presentes.

trabalharmos em Equipa. Inspiramo-nos na nossa histdria. Fazemos as coisas bem

feitas. E premiamos o extraordinario.
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Trés formas de manter a cultura da sua empresa num
regime de trabalho hibrido

Saiba como alimentar a cultura da sua empresa enquanto os seus colaboradores trabalham a partir de qualquer
local.

E inegével que a pandemia nos fez perceber que a produtividade ndo depende apenas das quatro paredes de um espaco de escritério. Também vimos os beneficios que o
trabalho a distancia traz as nossas vidas - desde poupanca nas despesas de deslocagao até proporcionar um melhor equilibrio trabalho/vida pessoal.

A medida que os confinamentos comecam a ser levantados, as empresas procuram novas formas de ter o melhor dos dois mundos, permitindo que as suas equipas
retenham os beneficios de trabalharem em casa, ao mesmo tempo que lhes dao a opgéo de voltar para o escritorio quando for seguro fazé-lo.

Esta nova flexibilidade é vantajosa para os colaboradores, mas para os empresarios, cria noves desafios e incégnitas. Um dos desafios mais importantes é: como manter a
cultura da sua empresa quando a sua forca de trabalho se encontra dispersa?

Aqui estdo trés formas de ajudar a fomentar uma cultura positiva com uma equipa a trabalhar tanto em casa como no escritorio:

1) Manter as equipas ligadas e a comunicar de forma eficaz

A comunicacao € um aspeto essencial do trabalho de equipa e da cultura. E é vital criar um ambiente inclusivo onde os seus colaboradores se sintam ligados e ouvidos,
independentemente de onde estejam a trabalhar. Considere a integracdo de plataformas de comunicacdo como o Microsoft Teams para o ajudar a facilitar uma conversa
rapida e facil entre os membros da equ

As reunifes sdo um elemento basico do trabalho de escri . Inclusive muitos de nds continuamos a fazé-lo (virtualmente) para manter toda a gente conectada. Num
ambiente hibrido, ndo ha razao para que tal ndo possa continuar — desde que se disponha das plataformas de videoconferéncia para ligar os que trabalham a partir de casa
com os que trabalham no escritério. Encorajar qualquer orador a ligar as suas camaras e a dirigir-se aos seus colegas como faria no escritério  outra boa forma de manter
amoral elevada e reproduzir a experiéncia presencial.

Embora as reunides sejam importantes, tenha em mente que por vezes menos & mais. Demasiadas reunides podem ser contraproducentes e levar a fadiga das
videochamadas. Continue a fazer experiéncias para encontrar o equilibric certo para a sua equipa a fim de garantir que as reunides continuam a ser uma forma eficaz de
comunicacao e nao uma distracao desnecessaria.

Por dltimo, enquanto continuamos a adaptar-nos ao trabalho hibrido, encoraje os seus colaboradores a partilhar as suas experiéncias. Quer através de sondagens
pessoais, telefonemas de equipa, ou mesmo sondagens e inquéritos online anénimos, re(ina e escute regularmente o feedback para assegurar que as medidas em vigor
estdo a funcionar para todos.

2) Permitir que os seus colaboradores trabalhem de forma produtiva a partir de qualquer local

Para aproveitar ao maximo o trabalho flexivel, os colaboradores devemn sentir que podem trabalhar tio produtiva e eficazmente a partir de casa como o fazem no
escritério.

Atecnologia & uma grande parte da criacdo de um local de trabalho ao mesmo tempo flexivel e agradavel. A um nivel bésico, fornecer aos seus colaboradores a mesma
qualidade de equipamento que esperariam no escritdrio vai desde um monitor, teclado e rato, até objetos maiores tais como uma cadeira de escritorio e uma secretaria.
Mas para que a sua equipa se sinta totalmente a vontade nos seus ambientes de trabalho hibridos, os colaboradores precisam de um acesso fidvel as ferramentas e
processos de que necessitam para desempenhar corretamente as suas funcées.

ntra uma plataforma central de colabaoracao na cloud. Com sistemas como o Microsoft SharePoint, Slack e Asana, por exemplo, permitir uma
do facil. Quer se trate de uma folha de calculo do Excel, documento do Word ou apresentacdo do PowerPoint, estes sistemas podem permitir que os seus
colaboradores alhem no mesmo documento em tempo real, fomentando a colaboracdo entre equipas. Trabalhar desta forma também ajuda a manter o controlo das
versdes e a limitar as frustractes da equipa "onde esta guardado o documento?! Lembre-se também de garantir que os seus colaboradores estdo a par das Gltimas
tendéncias de ciberseguranca, para que possam trabalhar eficientemente a partir de qualquer local, sem colocar a empresa em risco.
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3) Manter o elemento de diversdo na sua cultura de trabalho

Pode parecer simples, mas assegurar que todos os colaboradores experimentam as mesmas "atividades " e "regalias" ndo s6 mantém vivo o espirito da empresa, como
também assequra que todos sentem que sdo tratados de forma justa.

Sujeitos icBes is, comecem a pensar em reunir novamente os colaboradores em pequenos grupos para atividades divertidas de formacéo de equipi
sintam a vontade para o fazer. Uma simples viagem financiada a uma esplanada ou um encontro numa area exterior para jogar e fazer uma refe do uma boa forma de
comecar a reunir novamente os seus colaboradores para recuperar o atraso num ambiente nao formal.

Por (ltimo, proporcionar aos colaboradores a flexibilidade de escolher onde trabalham com base no seu horario pessoal nao sé ajudara a manté-los satisfeitos e
motivados, como podera obter uma vantagem competitiva como empregador, mantendo na empresa os seus melhores talentos.

As nossas pessoas sdo a base do sucesso que a Vodafone Portugal alcangou no mercado portugués nas Gltimas décadas, com um reconhecimento por parte da
Sociedade que queremnos prolongar no futuro. A par das redes méveis e da fibra, bem como da confianca dos Clientes, os Colaboradores s3o um dos nossos principais
ativos, e a sua motivacao, envolvimento e valorizacdo permanente fazem parte dos objetivos da empresa e tém um peso muito significativo nos objetivos estratégicos.

0 ambiente de trabalho que cridamos reflete uma competitividade saudavel, em que cada Colaborador procura exceder-se nas suas tarefas, mantendo sempre como foco
principal inovar e melhorar a experiéncia do Cliente. Mas a Vodafone Portugal trabalha também para garantir a harmonia entre a realizacao pessoal e profissional, criando
oportunidades de desenvolvimento, progressao na carreira e de realizacdo de projetos de responsabilidade social.

Orgulhamo-nos por assegurar uma cultura de trabalho que reflete a diversidade da Vodafone, num ambiente diverso e inclusivo. Somos uma Empresa de tecnologia, onde
prevalecem funcdes técnicas e de gestdo, assequradas por equipas com grande diversidade etaria e de género, e promovemos oportunidadesiguais independentemente
da origem, nacionalidade, sexo e crencas dos nossos Colaboradores.

Privilegiamos também relacdes duradouras, e porisso os niimeros mostram que os Colaboradores permanecem ligados & Empresa por vérios anos, sendo que mais de
902 dos Colaboradores sao efetivos na Vodafone Portugal.
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