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Resumo

O mundo dos negócios está em constante mudança e, mais do nunca, a comunicação passou a ser

entendida como um elemento estratégico para as organizações. 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 organizações são feitas de pessoas e, nesse sentido, a comunicação interna ganha uma nova

importância e papel na gestão das atividades organizacionais e na motivação e felicidade dos

colaboradores. Este trabalho deverá ser feito em conjunto com os líderes, uma vez que são eles os

agentes mais relevantes dentro da organização para orientar os colaboradores na sua missão e

objetivos, fazendo com que estes, de bom grado e com entusiasmo, estejam comprometidos com

a energia e sucesso da organização.

Esta investigação conjuga a revisão sistémica de literatura com foco nos conceitos de Comunicação

Interna, Cultura Organizacional e Liderança, e tem por base a realização de entrevistas

semiestruturadas (a CEOs e Diretores de Comunicação) e análise documental. O principal objetivo

desta dissertação consiste em perceber qual a influência do líder na construção e disseminação da

cultura organizacional. Os resultados obtidos mostram que os líderes têm bastante influência

aquando da criação e disseminação da cultura organizacional, bem como na motivação e

bem-estar dos colaboradores.

Palavras-chave: comunicação interna; cultura organizacional; liderança; colaboradores;

comunicação 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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Introdução

Dado que as organizações são feitas de pessoas, a comunicação interna ganha uma nova

importância na gestão das atividades organizacionais, e na motivação e felicidade dos

colaboradores. Contudo, este é um trabalho que deverá ser feito em conjunto com os líderes, pois

são os agentes mais relevantes dentro das organizações e que, além de liderarem o negócio, têm

também como uma das suas principais funções orientar os colaboradores na sua missão e

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

A relevância e pertinência destas ideias, e as novas formas de as organizações olharem para a

comunicação, despertou o meu interesse para perceber qual a influência que os líderes podem ter

na construção da cultura que se vive dentro da organização, e que, por isso, me levou a querer

responder à seguinte questão: “Qual a influência dos líderes na construção da Cultura

Organizacional?”.
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Para responder a esta questão foram conduzidas entrevistas a CEOs e Diretores de Comunicação,

com o objetivo de saber, em primeira mão, o que é feito dentro das organizações para disseminar a

cultura organizacional junto dos colaboradores, bem como perceber se esta é vivida por ações

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

Este projeto de investigação encontra-se dividido em quatro capítulos. No primeiro e segundo

capítulos é apresentada uma revisão de literatura com foco nos conceitos base: Cultura

Organizacional, Liderança e Comunicação Interna, segundo a perspetiva de autores de referência

nestas temáticas tais como Paul Argenti, Edgar Schein, Margarida Kunsch, Teresa Ruão, entre

outros.

No terceiro capítulo é apresentada a metodologia, a problemática e os objetivos da investigação,

bem como descritos os métodos e procedimentos (entrevistas semiestruturadas e análise

documental) utilizados na construção da presente análise. No quarto capítulo, são analisados os

dados recolhidos e explicados os resultados. Por último, será apresentada uma conclusão que

integra uma reflexão sobre o tema, os principais resultados da investigação e as suas limitações,

bem como ideias para futuras investigações.
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Capítulo I. Comunicação Organizacional

A Comunicação, segundo Margarida Kunsch (2006, p.1), deve ser entendida como parte da

natureza das organizações, pois estas são formadas por pessoas que comunicam entre si e que,

através de processos interativos, “viabilizam o sistema funcional para a sobrevivência e

consecuçãoo dos objetivos organizacionais (...).” Isto é, sem comunicação as organizações nunca

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

O processo comunicativo é condicionado por uma série de fatores que podem ser representados,

por exemplo, por contextos sociais, políticos e económicos do país, e pelas diferentes culturas e

visões de mundo. Assim, é necessário trabalhar a comunicação não como um processo linear, mas

como um processo relacional entre indivíduos, departamentos e organizações. (Kunsch, M.M.,

2006).

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

organização, enfatiza a importância da comunicação humana nas relações entre pessoas nas
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organizações: “A comunicação é um processo dinâmico e contínuo (...) que permite aos membros

da organização trabalhar juntos, cooperar e interpretar as necessidades e as atividades sempre

mutantes da organização (...) As pessoas estão envolvidas constantemente com a comunicação

consigo mesmas e com outras, especialmente na vida da organização (...) A comunicação é uma

realidade inevitável de pertinência a uma organização e da vida em geral.”

Após constatar estas afirmações, Kunsch (2006) levantou algumas questões: Como é que a

comunicação influencia o mercado profissional? Será que as organizações, em geral, valorizam a

comunicação? Quais serão as realidades mais presentes? Contudo, chegou à conclusão que ainda

não são todas as organizações que atribuem à comunicação a sua devida relevância, sendo que

muitas só sentem a necessidade de investir nela em momentos de crises, recorrendo a estratégias

de relações públicas para apagar “fogos”.

O que são as Relações Públicas e qual o seu papel dentro das organizações? Segundo Kunsch

(1999, pp.83), a sua função primordial é a de “administrar e gerenciar a comunicação das

organizações com seus diferentes públicos, com vista à construção de uma identidade corporativa

e de um conceito institucional positivo junto à opinião pública e à sociedade em geral”. Isto

significa que o papel das Relações Públicas, além de ser o de encontrar as melhores ferramentas e

estratégias organizacionais para dar resposta às diferentes reações e necessidades dos públicos em

relação à organização, é dar a devida visibilidade interna e externa enquanto atividade profissional,

bem como à construção da identidade corporativa das organizações (Kunsch, 1999).

Desta forma, as organizações, como parte integrante da sociedade, são diretamente afetadas pela

mudança e constante evolução dos setores e, por essa razão, a sua comunicação deve adaptar-se e

assumir novas formas de atuação, 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

Comunicação” que aponta para a necessidade de as organizações adotarem uma visão mais

abrangente e integrada da comunicação, através de uma filosofia de comunicação integrada e não

fragmentada, onde as Relações Públicas e o Marketing devem trabalhar em conjunto (conforme

apresentado na Imagem 1).
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Imagem 1 - Diagrama “Mix de Comunicação nas Organizações” (Kunsch, 2006, pp.16)

O “Mix da Comunicação” nas organizações procura destacar as duas áreas fundamentais da

comunicação organizacional: as Relações Públicas e o Marketing. A primeira corresponde, pela sua

essência teórica, à comunicação institucional que “procura construir a credibilidade da

organização, tendo como proposta básica a influência político-social e a criação e consolidação de

sua personalidade” (Kunsch, 1999, pp. 76), a segunda à comunicação interna que visa “propiciar

meios para promover maior integração dentro da organização, compatibilizando os interesses

desta e dos empregados, mediante o estímulo ao diálogo, à troca de informação e experiências e à

participação de todos os níveis” (Kunsch, 1999, pp.77) e, a terceira, à comunicação mercadológica,

do qual faz parte a área do Marketing e que “comprende toda manfiestação gerada em torno dos

objetivos de vendas de uma organização. Ela está vinculada ao marketing de negócios, à

propaganda comercial, à promoção, às feiras e exposições, ao merchandising, à demonstração

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

Torna-se, por isso, essencial que as organizações adotem um modelo de comunicação integrada,

como o apresentado no diagrama da Imagem 1, pois, dada a volatilidade e os cenários complexos
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em que as organizações operam e lutam diariamente para cumprir com a sua missão e visão de

modo a cultivarem os valores a que se propõe, mais do que nunca, as organizações, segundo

Kunsch (1999, pp. 74) “não poderão prescindir de uma comunicação viva e permanente, sob a

ótica de uma política de relações públicas. Uma filosofia empresarial restrita ao marketing

certamente não dará conta do enfrentamento dos grandes desafios da atualidade”. Posto isto, é

extremamente relevante que a comunicação organizacional seja pensada de forma estratégica,

onde as relações públicas têm um papel mais ativo e estão presentes tanto nos processos

interativos e nas mediações da organização com os seus diferentes públicos, como na opinião

pública e sociedade em geral (Kunsch, 1999).

A comunicação organizacional, de acordo com a autora, por si só, já é complexa, deixando agora

de ser exclusivamente tática e operacional para passar a ser considerada estratégica. Passa a ser

necessário que as organizações façam um planeamento das ações e atividades tendo em

consideração as necessidades dos diferentes públicos, mas sempre em coordenação com as três

áreas que constituem a comunicação (comunicação institucional, comunicação interna e

comunicação mercadológica), de modo a ajudar as organizações no cumprimento da sua missão,

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

1.1. Comunicação nas Organizações

O mundo dos negócios está em constante mudança e, mais do nunca, a comunicação é entendida

como um elemento estratégico para as organizações (Castells & Fuchs, 2008, como citado em

Sebastião S.P., et al, 2012). Rego (1986) define a comunicação como um sistema aberto,

semelhante ao sistema de uma organização, 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

comunicação nas organizações é, justamente, envolver os colaboradores de forma a que estes

queiram planear o seu trabalho para atingirem os objetivos estratégicos da organização, com foco

no sucesso desta. (in Luz, C. N. M., & Rocha, M. M. S., 2020)
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Em 1970 surge o paradigma da Comunicação Estratégica/Corporativa através da Teoria da

Comunicação Corporativa desenvolvida por Paul A. Argenti, que define a Comunicação Corporativa

como uma área funcional de gestão, onde os conceitos de identidade, imagem e reputação são os

pilares da comunicação nas organizações (Oliveira, E.S. & Ruão, T., 2014).

Argenti (2014, pp. 89 e 108) define os conceitos de identidade, imagem e reputação da seguinte

forma: “A identidade de uma empresa é a manifestação visual de sua realidade, conforme

transmitida através do nome, logomarca (...) A imagem é o reflexo da identidade de uma

organização. Em outras palavras é a organização sob o ponto de vista de seus diferentes públicos.

(...) A reputação diferencia-se da imagem por ser construída ao longo do tempo e por não ser

apenas uma perceção em determinado período (...).”

Desta forma, a Comunicação Estratégica/Corporativa, segundo Argenti, P. A. (2014, pp. 33) é

“aquela alinhada à estratégia geral da empresa para aprimorar seu posicionamento estratégico” e

que, trabalhada de forma eficiente, deverá enviar mensagens “claras, compreensíveis e

verdadeiras, comunicadas com paixão”, devendo estas ser “estrategicamente repetidas” e

consistentes para com os diversos públicos. Contudo, outros autores defendem que a

Comunicação Estratégica também pode ser definida como a disciplina de gestão que contribui para

atingir os objetivos organizacionais, sendo que o seu exercício depende não só da capacidade de

trabalho dos profissionais de comunicação, com formação adequada na área, como do correto

posicionamento desta função na hierarquia da organização e na capacidade de execução dos seus

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

Dada a evolução que a comunicação tem vindo a sofrer ao longo dos últimos anos para atender às

exigências dos mercados atuais, a necessidade de se comunicar de forma transparente elevou a

comunicação das organizações a um novo nível estratégico (Argenti. P. A., 2014). Segundo o autor,

esta comunicação transparente deve-se, em parte, ao trabalho diário dos profissionais de Relações

Públicas, tanto na vertente de comunicação interna como da comunicação externa. Para este

autor, enquanto as organizações se concentram em manter a força de trabalho satisfeita, precisam
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também de pensar estrategicamente sobre o modo como irão comunicar com os colaboradores

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

Posto isto, a Comunicação Estratégica, composta pela Comunicação Interna e Externa, é um ativo

cada vez mais importante para as organizações, uma vez que além de ser uma parte integrante das

estratégias de negócio das empresas, torna-se também essencial para o sucesso destas. É também

valorizada pelos colaboradores, pois estes acabam por sentir que são um ativo importante para a

organização (Argenti, P. A., 2014).

1.2 Comunicação Interna

Conforme abordado no subcapítulo anterior, as organizações têm vindo a desenvolver-se,

procurando dar resposta à concorrência do mercado globalizado e corresponder às expectativas

dos diversos stakeholders por forma a ganharem uma imagem competitiva, inclusivamente junto

dos públicos internos. Assim, autores diversos apontam para a importância de se olhar para a

comunicação organizacional como um elemento estratégico.

Teresa Ruão (2020, p.32), analisando as organizações atuais, refere que estas competem

fortemente entre elas para garantirem “atenção, admiração ou lealdade dos seus públicos, como

clientes, colaboradores, investidores, grupos de interesses ou o público em geral.” Porém, também

refere que, para tal, necessitam de ser tomadas decisões estratégicas em diversos departamentos

da organização, mas também ao nível da comunicação, pois uma visão estratégica da comunicação

permite não só melhorar o desempenho organizacional, como ativar as vendas de mais produtos e

construir relacionamentos fortes com os diferentes públicos.

Desta forma, as organizações contemporâneas estão perante o “imperativo de comunicação

estratégica - uma necessidade, cada vez mais urgente, dos executivos garantirem que suas práticas

de comunicação contribuem diretamente para a implementação da estratégia organizacional”.

(Argenti et al., 2005, in Teresa Ruão, 2020, p.32). Isto é, torna-se fundamental que as organizações
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olhem para a sua comunicação como um elemento estratégico e fundamental para o seu sucesso.

Além de tudo isto, deve-se olhar para a Comunicação como um todo e, para tal, torna-se

imperativo interpretar o que realmente permite que a comunicação seja eficaz (Teresa Ruão,

2020).

Esta eficácia nas organizações advém da Comunicação Interna pois, segundo Santos Almeida, L. A.

D. (2013), a Comunicação Interna é uma das funções estratégicas das organizações que deve ser

gerida da mesma forma do que a estratégia financeira da organização. E é por essa razão que os

CEOs das organizações, cada vez mais, dedicam o seu tempo aos seus colaboradores,

reconhecendo que estes estão mais relacionados com o sucesso da organização do que qualquer

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

Curvello, J. J. A. (2012) define Comunicação Interna como o conjunto de ações promovidas pelas

organizações que têm como objetivo ouvir, mobilizar, educar e manter a coesão interna em torno

dos valores da organização, 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

publicações, pois tem a função de criar uma cultura corporativa com base na visão, missão e

valores das organizações que tenham o potencial necessário para direcionar a mudança

organizacional.

Segundo Melo, V. P. C. (2006), existem quatro objetivos que devem ser cumpridos pela área da

Comunicação Interna:

1. Tornar os colaboradores influentes, informados e integrados na organização;

2. Possibilitar que os colaboradores tomem conhecimento de todas as transformações

ocorridas no seu ambiente de trabalho;

3. Tornar determinante a presença dos colaboradores nos negócios da organização, sendo

este o seu público mais ativo;
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4. Facilitar a comunicação organizacional, deixando-a clara e objetiva para o público

interno.

Uma vez cumpridos estes objetivos, a Comunicação da organização será fluída e os colaboradores

sentir-se-ão um ativo importante.

Boneau et Henriet (1990, como citado em Santos Almeida, L. A. d., 2013) também apresentam

alguns objetivos de Comunicação Interna que permitem capitalizar a organização quando estas se

encontram inseridas em ambientes complexos e exigentes.

● Restaurar a confiança da organização em torno da sua identidade;

● Dar a conhecer a organização a todos os colaboradores;

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

organização ou sobre os sucessos obtidos pelas diferentes equipas.

Tendo em conta que estes objetivos moldam a prática da Comunicação Interna, é possível verificar

que esta tem um papel operacional, mas também bastante estratégico nas organizações.

Um possível aumento da produtividade e da qualidade do trabalho aliada a uma comunicação

interna eficaz e motivadora atrai os CEOs para verem na Comunicação um aliado estratégico da

gestão, que atua também a nível interno. Seja porque as organizações precisam da comunicação

para se organizarem, como defendem os teóricos da visão CCO - Communication Constitutive

Organization, ou por um objetivo mais instrumental que alia a Comunicação Interna a uma

melhoria de resultados.. “Antes e depois da chegada das tecnologias nas organizações, a

comunicação interna vem se consolidando como um fator estratégico para o sucesso das

organizações, ocupando cada vez mais um espaço relevante. Pode-se definir comunicação interna

como uma série de ferramentas utilizadas para promover a interação e a troca de informação 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 Comunicação Interna “deve

contribuir para o exercício da cidadania e para a valorização do homem”. No entanto, Houaiss

(2001 como citado em Menan, M. G., 2009, pp. 3) aponta que a Comunicação Interna é “aquela

que se exerce entre a Instituição e o seu público interno e é diferente (...) do conjunto dos meios e
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procedimentos utilizados em uma Organização para transmissão de informações, ordens,

solicitações, orientações, etc.” Posto isto, é de extrema relevância destacar que a Comunicação

Interna não deve ser trabalhada de forma isolada, mas sim de forma integrada no conjunto de

todas as atividades e departamentos da organização. O departamento de Comunicação Interna

deve estar em constante contacto com as restantes equipas, pois só assim estarão todos alinhados

para os mesmos objetivos.

Ruck, K. (2015) defende que a Comunicação Interna sustenta a eficácia organizacional, pois esta

contribui para relações internas positivas, entre todos os colaboradores da organização, da mais

alta à mais baixa hierarquia, permitindo, assim, uma comunicação mais fluída e onde a informação

chega a todas as partes.

De acordo com Melo, V.P.C. (2006), para se atingir a eficácia organizacional é de extrema relevância

que se entenda a importância que a Comunicação Interna tem para todas as hierarquias das

organizações, sendo esta vista como um “instrumento” da administração estratégica. É necessário

compreender a importância deste processo de comunicação para que este flua eficientemente e

leve ao cumprimento dos objetivos pretendidos, sendo este um dos maiores desafios para as

organizações. Para tal, os canais de comunicação são os meios utilizados pelas organizações para

enviarem as mensagens aos seus públicos internos e externos, podendo ser através de brochuras,

revistas internas, reuniões, 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), são “os caminhos oficiais para envio de informações dentro e fora da empresa”.

Qualquer processo de comunicação, mesmo que pareça simples, é constantemente colocado à

prova por diversas barreiras linguísticas, e outras. Tal como Melo, V.P.C afirma, “muitas vezes, a

comunicação não 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 motivação e interesse, as desconfianças que podem limitar ou distorcer a comunicação, as

diferenças linguísticas, e até as diferentes experiências entre os colaboradores, podem ser a

barreira para um processo comunicativo eficaz.
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No capítulo seguinte, referente à revisão de literatura da temática “Cultura Organizacional”, não só

será analisada a caracterização do que é a cultura e os seus componentes, como também serão

definidos os termos “liderança” e “líder”, e será percebida a importância da motivação dos

colaboradores para o sucesso das organizações.

Capítulo II. A Cultura Organizacional

O estudo da Cultura Organizacional tem aumentado consideravelmente desde a década de oitenta

e diversos autores têm vindo a defender que através desta é possível colocar em prática, de forma

estratégica e eficiente, os negócios das organizações, dando visibilidade à verdadeira identidade da

organização, o que irá contribuir para o sucesso organizacional.

Edgar Schein é conhecido pelos seus estudos na área da Cultura Organizacional. Para ele, a

compreensão e a análise da cultura organizacional devem ser parte integrante do processo de

funcionamento da organização que, por sua vez, é inerente ao processo de gestão da mesma. Isto

significa que a identificação e análise da cultura é algo extremamente importante não só para a

gestão da organização enquanto um grupo de pessoas, como também permite compreender as

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

Ao compreenderem a sua Cultura Organizacional, as organizações conseguirão compreender

melhor os seus colaboradores e, por sua vez, implementar uma estratégia de negócio coerente e

adequada às diferentes equipas (Zacareze, T. E., 2008). A Cultura Organizacional, segundo

Zacareze, T. E. (2008) é “necessária para o bem-estar individual e coletivo porque através dela

ocorre a interação social, o crescimento e o desenvolvimento, tornando indivíduos seres mais

humanizados”. Além disso, é essencial para o sucesso das organizações pois representa os meios e

as técnicas que se encontram à disposição dos colaboradores e que os ajudam a trabalhar nas suas

relações com os outros.
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De acordo com Araújo, L.M.G., et al (2021), a Cultura Organizacional surge como suporte da

organização desde a sua fundação, tendo sido criada através dos valores do fundador do negócio,

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

Schein (in Araújo, L.M.G., et al., 2021, p. 22), define a Cultura Organizacional como “o modelo dos

pressupostos básicos que determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de

aprendizagem para lidar com os problemas de adaptação externa e interna. Tendo funcionado

bem o suficiente para serem considerados válidos, esses pressupostos são ensinados aos demais

membros como sendo a forma correta de se perceber, de se pensar e sentir em relação a esses

problemas.”

Nesta linha de pensamento, Schein (1988) defende que a Cultura da organização pode ser

compreendida através de três níveis de conhecimento (como se pode verificar na Imagem 2):

● Os artefactos: características percebidas de forma mais fácil e visíveis 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

palpáveis que sejam estas características, são difíceis de decifrar, a menos que alguém

pergunte a quem está por dentro da empresa.

● Os valores compartilhados: valores expressos pela organização e que não são tão

facilmente visíveis por todos (tais como: objetivos, ideais, regras e normas impostas pela

empresa, princípios morais).

● Os pressupostos fundamentais: crenças adquiridas pelas pessoas em relação à

organização para a qual trabalham (sentimentos e comportamentos relacionados com a

rotina de trabalho são alguns exemplos).
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Imagem 2 - Os níveis da Cultura Organizacional. Fonte: (Schein, 1988, pp.9a)

Outros autores defendem que a Cultura Organizacional nasce a partir de um líder responsável que

identifica e transmite ideias e valores que deverão ser seguidos e postos em prática dentro da

organização (Daft, 1999, in Araújo, L.M.G., et al., 2021), e que estão diretamente ligados a crenças,

atitudes e comportamentos que acabam por interferir na forma de os colaboradores trabalharem

e atingirem as metas estratégicas dos negócios das suas organizações (Wood Jr, 1997, in Araújo,

L.M.G., et al., 2021). Além disso, a Cultura Organizacional também pode ser a referência que os

colaboradores da organização têm sobre condutas e tomadas de decisão que, por sua vez, afetarão

a forma como estes se comportam perante a mesma (Freitas, 1996, in Araújo, L.M.G., Costa, G.C.,

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

Assim, para Araújo, L.M.G., et al (2021), a Cultura Organizacional é o modelo que envolve todos os

colaboradores da organização e é ditada pelos valores e normas que caracterizam a identidade da

organização. É, por isso, de acordo com Araújo, L.M.G. et al, um dos pilares mais importantes

dentro da organização, pois não só se relaciona com a identidade da mesma, como é “responsável

pela definição de hábitos, valores éticos e morais”, tanto das políticas internas como das externas.

Se a cultura for bem implementada e fortemente vivida por todos os colaboradores da

organização, pode promover a motivação destes e, por conseguinte, fazer com que estes se

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

Hatch, M.J. & Schultz, M (1997) defendem que a teoria da cultura vai muito além daquilo que já foi

estudado. Para estes autores, esta pode ser percepcionada não só como uma variável mensurável

e/ou controlável, mas também como um contexto dentro do qual se formam as interpretações de

identidade organizacional e se formulam as intenções de influenciar a imagem organizacional. Isto

é, os autores defendem que a Cultura Organizacional pode ser uma combinação 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 são três partes integrantes de um

sistema organizacional que define e organiza os seus diversos públicos.

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

específica”. Além disso, Hofstede e Minkov (2010, pp.4) caracterizam a cultura como uma

“programação coletiva” da mente que distingue os diferentes grupos de pessoas num processo

influenciado por vários 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

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

Além disso, Hamel e Prahalad (1994) também acreditam na relevância que os colaboradores têm

para as organizações e a sua importância para o planeamento da estratégia dos seus negócios. As

organizações são feitas de pessoas que conhecem o negócio e, por esse motivo, a estratégia deve

ser definida após 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 responsável por tomar as decisões.

“Acreditamos, porém, que a forma como muitas empresas "estrategizam" é tão fora de moda, e

tão tóxica, como a forma como se organizam. No entanto, alinhar e adequar uma organização

ainda precisa de um cérebro. Mas o cérebro que temos em mente não é o cérebro do Presidente

(CEO) ou do Planeador Estratégico. Em vez disso, é uma fusão da inteligência coletiva e da

imaginação de gestores e funcionários de toda a empresa, que devem ter uma visão 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 à Comunicação Interna. Para Fleury (1991),

esta pode ser compreendida como “um conjunto de valores e pressupostos básicos, expressos em

elementos simbólicos” e que tem a capacidade de “ordenar, atribuir significados, construir a
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identidade organizacional”, agindo como um elemento de comunicação e um instrumento de

relações (Fleury, 1991, in Estender, A.C. & Varjão, S.S., 2016, pp. 272).

Estender, A.C. & Varjão, S.S, relembram-nos que, até meados da década de 1980, as organizações

eram vistas, na sua maioria, como uma forma racional de coordenar e controlar um grupo de

pessoas, e dispunham de hierarquias, diferentes departamentos e relações de autoridade. Além

disso, referem também que, no entanto, as organizações são muito mais do que isso - agora têm

uma personalidade própria, tal como as pessoas, afirmando mesmo que “Podem ser rígidas ou

flexíveis, hostis ou apoiantes, inovadoras ou conservadoras”. (Estender, A.C. & Varjão, S.S., 2016,

pp. 273)

De acordo com Estender, A.C. & Varjão, S.S. (2016), a Cultura Organizacional é determinante para o

desenvolvimento da Comunicação 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. &

Varjão, S.S., 2016, pp. 273) afirmam que “as práticas eficazes de comunicação interna podem

afetar positivamente a cultura organizacional e, portanto, contribuir para a eficácia global de

processos de mudanças e estruturação de uma organização”.

Desta forma, questiona-se o porquê de a Cultura Organizacional estar intrinsecamente ligada à

Comunicação Interna. Sendo a Comunicação Interna um fator estratégico para o sucesso das

organizações, segundo Estender, A.C. & Varjão, S.S. (2016), acaba por atuar em três frentes

distintas:

1. É fundamental para os resultados e sucesso do negócio;

2. É o meio pelo qual é possível “humanizar” as relações de trabalho entre os colaboradores;

3. Serve para consolidar a identidade da organização junto dos seus diferentes públicos.

Assim, se as organizações não se regessem apenas por uma cultura dominante e fossem

constituídas por diversas subculturas, a relevância que a Cultura Organizacional teria para as

organizações passaria a ser bastante reduzida pois não existiria nenhum consenso sobre qual o

comportamento adequado ou inadequado para se ter. Assim, os autores acabam por descrever a

21



Cultura Organizacional como “a personalidade da organização” (Estender, A.C. & Varjão, S.S.,

2016).

2.1 Cultura Organizacional versus Clima Organizacional

Os conceitos de cultura e clima organizacional são muitas vezes confundidos e, por esse motivo, é

relevante esclarecê-los. Souza (1978, in Santos, N. M. B. F., 2021) define clima organizacional como

“a forma visível de manifestação da cultura que, por sua vez, é constituída por três elementos:

preceitos, tecnologia e caráter”. Assim, é “um fenómeno resultante da interação da cultura (...).

Como cada um dos três elementos culturais é formado por diversos componentes, são inúmeras as

combinações possíveis entre eles, criando-se climas de maior ou menor rigidez, realização 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 específicos de uma organização (...) que

pode ser influenciado pela forma como esta organização 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 níveis de

motivação e satisfação no trabalho, mas que ambos os conceitos (cultura e clima organizacional)

são diferentes entre si, embora estejam relacionados, porque o clima organizacional é a

manifestação da própria cultura organizacional.

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

dois conceitos: o clima organizacional “mede a temperatura” da organização e pode determinar a

forma como o colaborador se encontra motivado (falta de clareza das metas organizacionais,

insatisfação no que toca a salários, oportunidades de crescimento profissional, entre outros),

enquanto a cultura organizacional se refere a padrões de crenças e expectativas partilhadas por

todos os colaboradores da organização. Estas crenças acabam por criar normas que moldam o

comportamento dos indivíduos e grupos da organização.
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O clima organizacional influencia significativamente a cultura organizacional que, segundo Andalia,

R.C., et al (2009), diz respeito a um padrão de comportamentos, crenças e valores partilhados

pelos membros de uma organização. Membros estes que determinam, em grande parte, a criação

da cultura, uma vez que as suas perceções influenciam as crenças, mitos, comportamentos e

valores que compõem a cultura da organização. No fundo, a cultura, além de distinguir as

organizações umas das outras, é um sistema de significados partilhados pela maioria dos membros

da organização.

A cultura pode facilitar ou dificultar a resolução de problemas relacionados com a adaptação ao

ambiente organizacional e a integração interna, nomeadamente, no que diz respeito à forma como

os colaboradores se relacionam, seja através da linguagem, de comportamentos ou ações (Andalia,

R.C., 2009).

Um clima organizacional apropriado e uma cultura organizacional forte tornam mais fácil a tarefa

de gerir compromissos que vão além dos interesses pessoais, o que beneficia toda a organização.

Por sua vez, produz uma grande estabilidade social dentro da organização, porque os

colaboradores ao sentirem-se confortáveis com o seu trabalho, sem dúvida estarão mais

motivados e serão mais produtivos.

A importância dada aos colaboradores e à forma como estes se sentem no seu ambiente de

trabalho, e como isso influencia a sua motivação é justificado, em parte, pela satisfação das

necessidades básicas como descritas na Pirâmide de Maslow, o aumento das qualificações

académicas e das soft skills, a existência de diferentes gerações que se relacionam de forma

distinta com o digital, tem levado a que, também a dinâmica de trabalho tenha vindo a mudar nas

últimas décadas. Esta “transformação temporal” também fez com que, consequentemente, os

colaboradores fossem cada vez mais exigentes no que diz respeito à sua participação nos

processos de mudança organizacional (Argenti. P. A., 2014).

23



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

estarão com a visão e missão da organização para a qual trabalham, levando a cabo as metas

definidas pela mesma. Para uma comunicação eficaz com os colaboradores, que é a base do

esforço da Comunicação Interna, as organizações devem começar por incentivar a interação entre

os gestores e os colaboradores no seu dia-a-dia de trabalho. Esta interação é crucial e parte

integrante da gestão da organização e não deve ser pensada como um “esforço extra”, mas sim

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

2.2 Componentes da Cultura Organizacional

Uma organização, segundo Andalia, R.C. et al (2009), é considerada um microambiente composto

por indivíduos que desempenham diversas funções e atividades, em diferentes áreas de trabalho.

Desta forma, é composta:

● Pela sua estrutura organizacional, história de sucesso, comunicações e concretização de

objetivos;

● Pelos seus colaboradores, dos quais fazem parte as relações laborais, a instrução, os

programas de formação e a satisfação profissional;

● Pela produção que implica condições adequadas e seguras para o processo de produção do

negócio, como a utilização da tecnologia e a aquisição de matérias-primas.

Esta composição leva a que as organizações façam uma monitorização regular com o objetivo de se

identificarem os pontos fortes, fracos, oportunidades e ameaças, que influenciarão a concretização

dos objetivos da organização e a criação 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 fenómeno
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dinâmico que nos envolve o tempo todo, sendo constantemente criada pelas nossas interações

com os outros e moldada pelo comportamento de liderança.

Desta forma, Denison et al. (2004, in Gaile, E., Iljins, J. & Skvarciany, V., 2015) sugeriram um modelo

composto por cinco componentes chave que ajudam a guiar as organizações na criação da sua

cultura e, ainda, fatores que influenciam o clima organizacional:

● Adaptabilidade

○ Aceitação das Tecnologias de Informação e inovação;

○ Predisposição para a mudança;

○ Orientação para um serviço focado no cliente;

○ Aprendizagem organizacional;

● Consistência

○ Concordância;

○ Integração e coordenação;

○ Foco nos valores da organização;

● Satisfação dos colaboradores

○ Comunicação aberta e coesa;

○ Orientar os colaboradores para desempenharem as suas tarefas;

○ Sistema de recompensas;

○ Estabilidade;

○ Confiança nos líderes;

● Envolvimento

○ Capacidade de desenvolvimento;

○ Participação dos colaboradores nos processos de tomada de decisão da

organização;

○ Autonomia no trabalho;

○ Orientação para um trabalho em equipa;

● Missão

○ Focada nos objetivos e visão da organização;

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

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

2.3 Motivação e bem-estar dos colaboradores

A constante evolução da tecnologia faz com que o mundo esteja a viver momentos de transição.

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 exigências por parte dos

colaboradores são cada vez maiores (Santos, 2014). Isto leva a que as organizações se encontrem

focadas em gerir a qualidade de vida e preservação da integridade física e emocional do

colaborador (Moretti e Treichel, 2003).

De acordo com Hilion (2011), o colaborador é a “peça-chave” da organização, 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 agradável.

Para tal, é importante que as organizações sejam flexíveis, inovadoras e capazes de criar

metodologias que mantenham os seus colaboradores motivados e com qualidade de vida,

deixando de ser vistos como máquinas, para passarem a ser vistos como “um ser participativo e

dinâmico que promove o sucesso organizacional” (Souza, Campos Júnior, & Magalhães, 2015,

pp.32).

A respeito da qualidade de vida dos colaboradores, segundo Libio (2016), é necessário que as

organizações considerem os aspetos biológicos, psicológicos e sociais dos colaboradores da

organização, 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 organização têm de representar a importância que o ser

humano tem para esta. Se as organizações trabalharem neste sentido, promovendo a qualidade de

vida dos seus colaboradores através da sua motivação e satisfação laboral, serão mais eficazes e

verão os seus negócios bem-sucedidos (Sousa, 2004).
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A motivação, conforme abordado anteriormente, é a força propulsora do sucesso das organizações

que pode ser definida como “uma força inata que nos impulsiona, tornando-nos capazes de

alcançar os nossos objetivos, (...) sendo baseada em emoções, em especial, no desejo por

experiências emocionais positivas e, consequentemente, por evitar experiências negativas”

(Passos, C., et al, 2018, pp.106). Além disso, é “o processo responsável que intensifica o esforço e a

persistência do indivíduo, para que prossiga no alcance de seus objetivos” (Ribas, 2011; Robbins,

2005, pp. 34) e “a força motriz que incentiva as pessoas a agir na busca de algum objetivo (...), não

sendo determinada pela ação de outras pessoas, mas sim do próprio mundo” (Gil, 2017; Donato,

Gonçalves e Sanches, 2011).

A motivação, de acordo com Nascimento (2008, pp.107), tem vindo a assumir uma importância

cada vez maior nas organizações, pois só através de colaboradores motivados é que as

organizações conseguem obter “altos níveis de desempenho e produtividade” e,

consequentemente, serem bem-sucedidas. Esta satisfação é definida por Cortinhas como “a

resposta emocional em relação a uma situação do trabalho, estando relacionado, em muitos casos,

com o exceder da expectativa, ou seja, trata-se de um estado emocional positivo resultante de

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

A motivação dos colaboradores tem vindo a ser alvo de estudo de diversas teorias que visam

explicar quais os fatores que estão na origem da motivação. 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 condições necessárias para que o ser

humano atinja a sua auto realização. Uma vez satisfeitas estas necessidades, o ser humano alcança

o seu bem-estar (Carvalho, 2014).

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

categorias (do fundo da pirâmide para o topo):

1. As Necessidades Fisiológicas, que se destinam a manter o bom funcionamento do

organismo, tornando-se indispensável à sobrevivência do ser humano;

2. As Necessidades de Segurança, no qual se insere o sentimento de proteção contra

possíveis perigos que possam acontecer;
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3. As Necessidades Sociais, como o desejo de pertença, 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 Autorrealização, do qual fazem parte o crescimento pessoal e

profissional, sendo este um desafio constante para o indivíduo.

Imagem 3 - Pirâmide 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

alcançar a motivação correspondente ao nível mais alto da pirâmide, a auto realização, é

necessário primeiro satisfazer as necessidades básicas, no qual se inserem, entre outros, a

segurança no local de trabalho, o respeito pelos outros e a confiança, que é conseguida, em parte,

pela motivação exercida junto dos colaboradores.

Tendo em consideração a pertinência para esta investigação, e dado o panorama atual, torna-se

relevante analisar quais os fatores que atraem e retém os profissionais pertencentes à Geração Z.

De acordo com a RH Magazine (2022), a Geração Z é a geração composta por profissionais

criativos, fiéis aos seus valores e com expectativas diferentes das gerações anteriores, que entrou

no mercado de trabalho em plena pandemia e que vem não só revolucionar a forma como olham

para a escolha de emprego, como determina alguns benefícios dos quais não abdicam. Posto isto,
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torna-se essencial que as organizações saibam exatamente o que a Geração Z procura (RH

Magazine, novembro de 2022):

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

híbrido;

● Um Work-life-balance1, uma vez que o seu bem-estar mental e físico são uma prioridade

e, por essa razão, não se encontram dispostos a abdicar de ter uma vida equilibrada, com

tempo tanto para o profissional como para o pessoal;

● Uma “real” vivência dos valores da empresa, isto é, que estas se preocupem com questões

sociais, nomeadamente, a inclusão, a diversidade, a sustentabilidade, a equidade, entre

outros. Não basta que as empresas se apresentem enquanto preocupadas com estas

questões, mas que estes valores se reflitam, na prática, na forma como se trabalha;

● Um maior apoio no crescimento e na aprendizagem, pois são uma geração ambiciosa e

que quer crescer profissionalmente, necessitando de formações constantes, planos de

carreira, entre outros;

● Uma integração de sucesso, que além de reter os profissionais, caso seja bem feita, pode

aumentar a produtividade em mais de 70%.

Assim, importa às organizações estarem atentas a estes desejos e ambições para que, sobretudo,

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

2.4 A Liderança Organizacional

De acordo com Bârgău, M.A., (2015), o termo “liderança” em contexto organizacional tem vindo a

ser estudado ao longo do tempo e, através desses estudos, confirma-se que as organizações

necessitam de uma liderança suficientemente consolidada para serem bem sucedidas. Porém, não

existe uma definição consensual de “liderança”, pois não existe uma concordância entre os vários

autores que apresentam diferentes perspectivas sobre este termo. Contudo, Yuckl (2002), define

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

1 Work-Life-Balance, de acordo com Venâncio, C. (2020) in Great Place to Work Blog, a autoridade global para a
construção, sustentação e reconhecimento das culturas dos locais de trabalho com alta confiança 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 esforços individuais e

coletivos para alcançar os objetivos partilhados” (Bârgău, M.A., 2015).

No entanto, para que tal processo de influenciar os outros seja realizado, é necessário alguém que

guie e oriente a organização a percorrer o caminho certo, e essa pessoa é o Líder (Bârgău, M.A.,

2015). De acordo com as perspetivas de Winston e Patterson (2006), o líder é “uma ou mais

pessoas que selecionam, equipam, treinam e influenciam um ou mais seguidores que têm diversos

dons, habilidades e capacidades. É a pessoa que orienta o(s) seguidor(es) na missão e objetivos da

organização, fazendo com que estes, de bom grado e com entusiasmo, gastem a energia espiritual,

emocional e física num esforço coordenado e concentrado para alcançar a missão 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

líder como alguém que “define a realidade organizacional, por meio da articulação de uma visão,

que é o reflexo de como ele ou ela define a missão da organização e os valores que a suportam”.

Tendo como base estas definições de “líder” fica ainda por explicar como é possível distinguir os

líderes dos não líderes. A primeira abordagem clássica de liderança identificou as características

pessoais que ajudam a fazer esta distinção, sendo que a autoconfiança, a integridade, a

honestidade e o desejo de poder são alguns dos traços que podem beneficiar o sucesso dos líderes

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

Segundo Andalia, R.C., et al (2009), os líderes desempenham um papel bastante ativo na formação

e reforço do clima e da cultura organizacional através de mecanismos que moldam atitudes e

determinam a forma de operar a organização. Ao mesmo tempo, estes mecanismos definem o que

necessita de ser tratado, avaliado e controlado; participam na resolução de incidentes e crises

empresariais; planeiam a educação e formação dos colaboradores; e ainda estabelecem os

critérios de recrutamento, seleção, promoção e reforma dos colaboradores da organização

(Andalia, R.C., et al, 2009).
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Numa altura em que se discute cada vez mais a importância do bem-estar dos colaboradores, e

onde se torna crescente a responsabilidade atribuída às organizações para garantir que as equipas

não se encontram assoberbadas profissionalmente, e que continuam motivadas e com energia

para a sua vida pessoal, importa saber o que está ao alcance dos líderes fazem que contribua para

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

Segundo a Revista RH Magazine (novembro, 2022), algumas das boas práticas que os líderes das

organizações podem implementar para garantir o work-life-balance dos seus colaboradores, são:

● Oferecer flexibilidade e autonomia para os colaboradores gerirem o seu horário de

trabalho, podendo também escolher o sítio de onde trabalham;

● Dar prioridade ao trabalho produzido ao invés do número de horas de trabalho, avaliando

os colaboradores pelos resultados obtidos e não pelo tempo despendido a trabalhar;

● Promover ações de teambuilding2 de modo a impulsionar a construção de confiança entre

as equipas, melhorando também a sua motivação no trabalho e garantindo um equilíbrio

saudável entre a vida profissional e pessoal;

Neste contexto, é possível perceber que existe uma inter-relação entre a cultura e a liderança

organizacional. Schein (2012) reforça ainda a importância que a liderança tem na articulação e

fortalecimento da cultura, bem como o papel que os líderes têm na criação de mecanismos

primários que sustentam a cultura, como é o caso da forma como reagem às crises, quais os

critérios para contratar e demitir; e ainda de mecanismos secundários, como o desenho da

estrutura organizacional, dos sistemas e procedimentos levados a cabo pela organização, e a

definição da missão, visão e valores pela qual se regem.

Capítulo III. Métodos e Técnicas

3.1 Apresentação do objeto de estudo

2 Teambulding, de acordo com a Revista Líder (setembro, 2022) são atividades que “promovem um espírito de equipa
motivado e unido (...) fortalecendo a cultura”.
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Nesta dissertação pretende-se compreender a influência dos líderes (CEOs) na construção da

cultura da organização e como esta cultura espelha os líderes. A crescente valorização dada à

cultura dentro das organizações foi a principal razão para a escolha do tema, com o objetivo de

perceber de que forma esta é construída e vivida dentro das empresas, e qual o papel dos líderes

neste processo. Será que a cultura organizacional é desvalorizada no processo de abertura de uma

empresa? Ou é tão relevante quanto a criação do departamento financeiro? Qual será a

importância que os líderes dão à cultura da organização, 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 nível de felicidade

organizacional, e Employer Brand Reputation4, que avalia 36 atributos referentes às categorias

ambiente de trabalho, formação, remuneração, responsabilidade ambiental e social, governo e

liderança.

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), Serviços (WYGroup),

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

No setor de Tecnologia encontramos a IT People, empresa especializada em inovação tecnológica

com serviços de contratação e alocação de talentos de TI (tecnologias informáticas) (IT People.,

s.d.); a Milestone, focada na implementação de sistemas de informação de gestão SAP (sistema de

gestão empresarial) (Milestone., 2022); a AMT Consulting, consultora de tecnologia com foco em

soluções de gestão de capital humano, finanças 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 serviços online baseados

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

4 Ranking Employer Brand Reputation

3 Ranking Happiness Works TOP20 Empresas mais felizes de Portugal em 2022
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No setor de Serviços encontra-se o WYGroup, um grupo independente de Serviços de Marketing e

Experiência ao Cliente em Portugal, que agrega um conjunto de 7 empresas pertencentes às áreas

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

No setor da Saúde encontra-se a Academia Transformar, empresa que assegura serviços e

desenvolve as ferramentas necessárias nas áreas da Psicologia, Neurociências e Coaching

(Academia Transformar., 2022).

Por fim, no setor Alimentar encontra-se a Nestlé, o maior produtor mundial de alimentos e

bebidas, líder em Nutrição, Saúde 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 líder no mercado nacional,

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

Objetivos da Investigação

Após a definição da pergunta de partida - Qual a influência dos líderes na construção da Cultura

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

● Perceber qual a influência do líder na definição e disseminação da cultura

organizacional;

● Compreender quais os fatores que influenciam a criação da cultura organizacional

(tais como: tradições, influência dos líderes, cultural do local);

● Compreender a quantidade de tempo dedicada à construção, adaptação e

disseminação da cultura organizacional e comparar esse tempo com o despendido

com a criação e robustecimento dos restantes departamentos da empresa.

3.2 Técnicas de recolha de dados - Entrevista e Análise Documental

A metodologia escolhida para esta dissertação conjuga a revisão sistemática da literatura (sobre

comunicação interna, cultura organizacional e liderança) com a realização de entrevistas

semiestruturadas (a CEOs e Diretores de Comunicação) e análise da documentação sobre a cultura

organizacional disponibilizada nos websites das empresas. Foram selecionados para as entrevistas
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os CEOs e Diretores de Comunicação das empresas por serem o público-alvo específico e com mais

conhecimento sobre o tema em análise, pois uma parte significativa do seu trabalho diário diz

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

3.2.1. Entrevista Semiestruturada

A técnica da entrevista só 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 investigação capaz de oferecer e, portanto, produzir um

conhecimento novo a respeito de uma área ou fenômeno, sistematizando-o em relação ao que já

se sabe”. Posto isto, a base para qualquer investigação científica é a pesquisa, o levantamento de

dados e o conhecimento sobre a temática em questão.

Após uma primeira pesquisa, de acordo com Rosa e Arnoldi (2006), a entrevista é uma das técnicas

de levantamento de dados mais relevante para as investigações, pois é considerada a forma

racional de conduta do investigador para dirigir, com eficácia, um conteúdo sistemático de

conhecimentos, da maneira mais completa possível, e com o mínimo de esforço de tempo. Ribeiro

(2008) também a define como a técnica para se obter informações a respeito do objeto em estudo,

que 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 dispõe de uma

série de perguntas guia. As principais vantagens desta técnica passam não só pela flexibilidade nas

respostas como na própria adaptação do guião durante a entrevista, essencial para a recolha de

informações sobre a temática e posterior análise.

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 confortável 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 começar 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 úteis para a posterior

análise da entrevista.

Deste modo, e respeitando estas orientações, elaborou-se um guião com questões devidamente

organizadas por sequência de temáticas, que se enquadram no tópico a estudar, e que pretendem

dar resposta à pergunta de partida (Apêndice 1).

As entrevistas realizaram-se no decorrer dos meses de outubro e novembro de 2022, através de

três plataformas online (Google Meet, Microsoft Teams e Zoom), dada a impossibilidade de

conjugar os diferentes horários laborais dos entrevistados. Algumas das entrevistas foram gravadas

com o consentimento dos entrevistados e posteriormente transcritas na íntegra, enquanto que nas

restantes apenas foram apontadas as informações mais relevantes, uma vez que não foi permitida

a gravação por questões de confidencialidade exigidas pelos entrevistados. Todas as entrevistas

tiveram uma duração média de quarenta minutos.

3.2.2. Análise Documental

De acordo com Cunha et al (2003), a técnica da análise documental, no caso do estudo das

organizações, encontra-se inserida dentro de um contexto social. Esta pode ser feita através de

materiais escritos, memorandos, publicações oficiais, cartas, trabalhos artísticos, redes sociais,

questionários, ou documentos internos da organização e que se encontram disponíveis ao público.

Porém, compreender este contexto exclusivamente através destes documentos não só não é

simples como não é totalmente credível e preciso, e, por essa razão, muitas vezes considera-se

necessário métodos adicionais de levantamento de dados (como a entrevista) para a compreensão

do tema em estudo (Cunha et al., 2003).
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Quivy e Campenhoudt (1998, p. 24), afirmam que a análise documental pode ser feita através de

“documentos manuscritos, impressos ou audiovisuais, oficiais ou privados, pessoais ou de algum

organismo, contendo números ou texto”. Os autores ainda apontam algumas vantagens associadas

a esta recolha de dados, por esta ser económica tanto a nível de tempo como de dinheiro, por

evitar o recurso extremo a sondagens e questionários, e ainda por tornar possível a recolha de

material bastante rico e acessível a todos. Porém, salientam também que se deve verificar a

credibilidade dos documentos recolhidos, de modo a perceber se os dados são inadequados ou

manipulados.

Para o estudo em questão, foram reunidas informações sobre a comunicação, cultura e valores das

empresas selecionadas, com o objetivo de se fazer um levantamento de dados prévio à realização

das entrevistas. As informações foram extraídas diretamente dos websites das empresas,

nomeadamente, nas áreas que dizem respeito à missão, visão, valores e cultura, como é possível

verificar nos Anexos um a sete.

3. Participantes no estudo

Dado o limite de tempo para a execução e entrega desta dissertação, foram selecionadas apenas as

cinco primeiras empresas de cada um dos rankings, com o objetivo de entrevistar, no mínimo, um

de dois colaboradores pertencentes a cargos de chefia e do departamento de comunicação de

cada empresa.5

Happiness Works TOP20

Empresas mais felizes de Portugal em 2022

Employer Brand Reputation

1º IT People

Eduardo Vieitas – President & Founder

Sandra Lourenço – HR Manager

1º Microsoft

Andrés Ortolá – Diretor-Geral da Microsoft Portugal

Teresa Virgínia – Diretora de Marketing e

Comunicação

5 NOTA: não foram entrevistados os restantes colaboradores das organizações selecionadas, tanto por uma limitação
de tempo, como por querer analisar em concreto a opinião dos líderes e de quem trabalha a comunicação da empresa.
Porém, para uma investigação futura, fará todo o sentido analisar a importância da liderança para a disseminação da
cultura organizacional da perspetiva dos restantes colaboradores da empresa.
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2º Milestone

Liliana Silva - Diretora de RH

Rita Marques – Happiness Manager & Global MKT

2º Nestlé

Anna Lenz – Diretora-Geral Nestlé

Marina Rosário – Corporate Communications

Partner

3º WYGROUP

Pedro Janela – CEO

João Santos - COO

3º Delta

Rui Miguel Nabeiro – CEO

Patrícia Carriço – Comunicação Interna

4º Academia Transformar

Filipa Jardim da Silva – Fundadora

4º Google

Bernardo Correia – Country Manager

Pedro Cara D’Anjo – Marketing Strategy

5º AMT CONSULTING

Hugo Pizarro - Partner

Glória Santos – HR Business Partner

5º Vodafone

Mário Vaz – CEO

Susana Ferreira – Manager Comunicação Interna

Tabela 1 – Empresas objeto de estudo e nome dos potenciais entrevistados. Elaboração própria.

Após sucessivas tentativas de contacto com os representantes que se encontram destacados na

tabela acima a amarelo, não foi possível realizar as entrevistas. Das entrevistas previstas, apenas

foi recolhida informação de seis entrevistados (sublinhados a azul), cujas transcrições se

encontram nos Apêndices nove a catorze.

Para as entrevistas realizadas foi utilizado o seguinte guião de entrevista:

Nome:

Cargo/ função atual:

Questões Objetivos

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

XX6

Compreender quais os fatores que influenciam a criação

da cultura organizacional (exemplo: tradições, influência

6 Substituir pelo nome das empresas cujos CEOs e diretores do departamento de comunicação vão ser entrevistados.
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dos líderes, cultural do local).

Enumere os principais fatores que influenciaram a criação e

disseminação da Cultura Organizacional da XX(exemplo:

tradições, influência dos líderes, cultura do local)

Compreender quais os fatores que influenciam a criação

da cultura organizacional (exemplo: tradições, influência

dos líderes, cultural do local).

Consegue quantificar, comparativamente, o tempo dedicado

à disseminação da Cultura Organizacional, com o tempo

despendido na criação e robustecimento dos

departamentos da empresa?

Compreender a quantidade de tempo dedicada à

construção, adaptação e disseminação da cultura

organizacional e comparar esse tempo com o

despendido com a criação e robustecimento dos

restantes departamentos da empresa.

Quais são as práticas/ações de Comunicação Interna da XX

que revelam a sua Cultura Organizacional?

Compreender quais os fatores que influenciam a criação

da cultura organizacional (exemplo: tradições, influência

dos líderes, cultural do local).

Considera que a liderança da XX influencia a forma como os

colaboradores vivem a Cultura da Organização? Porquê?

Perceber qual a influência do líder na definição e

disseminação da cultura organizacional.

Considera que a liderança é essencial para a construção,

disseminação e adoção da Cultural Organizacional?

Perceber qual a influência do líder na definição e

disseminação da cultura organizacional.

Considera que existe mais alguma coisa que possa ser

relevante acrescentar ao trabalho de investigação e que não

tenha sido abordada na entrevista?

N/A

Tabela 2 – Guião das Entrevistas. Elaboração própria.

Com a realização destas entrevistas pretendemos responder à Pergunta de Partida: Qual a influência dos

líderes na construção da cultura organizacional?

Capítulo IV. Análise e Tratamento dos Dados

————
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Conclusão

A realização deste projeto de investigação pretendia compreender qual a influência dos líderes na

construção e disseminação da Cultura Organizacional. Através da revisão de literatura revimos as

perspetivas de autores de referência que defendem a liderança como essencial para a cultura da

organização e que, ao promoverem uma cultura dotada de valores que sustentam a motivação e o

bem-estar dos colaboradores, certamente fará com que a organização seja bem-sucedida.

Destacou-se também o papel crucial da comunicação estratégica para as organizações, uma vez

que, através desta, é possível combinar o trabalho das Relações Públicas, nomeadamente, do

Departamento de Comunicação com o Marketing, para se comunicar de forma integrada, tanto

com os públicos internos e externos, como para promover o sucesso da organização.

Numa segunda fase do projeto, foi implementada uma metodologia que consistiu, primeiramente,

na análise documental da missão, visão, valores e cultura das organizações entrevistadas e, de

seguida, a realização de entrevistas semiestruturadas a CEOs e Diretores de Comunicação, de

empresas pertencentes a dois rankings em Portugal, com a finalidade de se perceber qual a

influência do líder na definição e disseminação da cultura organizacional, bem como quais os

fatores que a influenciam.

As entrevistas e a análise documental permitiram concluir que a liderança é essencial para a

construção e disseminação da cultura organizacional junto do público interno, e que, apesar de

esta ser vivida diariamente, cabe aos líderes, em conjunto com o departamento de comunicação,

pensar de forma estratégica nas necessidades dos colaboradores por forma a promover não só a

sua motivação como bem-estar a nível profissional e pessoal. Hoje, mais do que nunca, torna-se

essencial existir este equilíbrio entre os dois mundos (pessoal e profissional) para que as pessoas

se sintam felizes e realizadas com a sua vida.

Limitações à Investigação
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Dadas as circunstâncias e o tema desta investigação, torna-se quase inevitável a existência de

constrangimentos, uma vez que estamos a falar de opiniões subjetivas de líderes de empresas que

fazem parte de rankings bastante relevantes em Portugal e que, por isso, dificilmente passariam

uma mensagem contraditória à referida nos rankings. Ao mesmo tempo, foi também um desafio

obter uma conclusão clara logo no início das entrevistas, quando a opinião dos diferentes líderes

estava a ser unânime, mesmo sabendo que existem, naturalmente, falhas internas que estes

escolheram não partilhar.

As limitações 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 ações organizacionais. Isto porque, independentemente de os líderes

caracterizarem a cultura como forte e coesa, nem sempre corresponde na íntegra à opinião de

quem realmente trabalha para promover o sucesso do negócio.

Futuras investigações

Neste contexto, seria pertinente existir uma outra investigação que contemplasse também a visão

dos colaboradores, havendo uma análise comparativa entre o lado do líder e o lado do

colaborador, para avaliar também a interpretação destes últimos na influência dos líderes na

construção e disseminação da Cultura Organizacional.
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