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"As communicators within organizations, we are in the business of making sure people get
fed, only the nutrition of our concern is the food for the soul to emotionally connect people
with organizations... employees, customers, shareholders, members of the community, and

other stakeholders.

It is a unique role. After all, we are not really journalists even though many of us studied
journalism. We are not really marketers even though an organization's brand is a
fundamental part of our work. The most significant contribution we can make to an

organization is to be its conscience."

Schumann (2006, pp. 192)
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DISSERTACAO DE MESTRADO

O Lider enquanto Dinamizador da Comunicacao Interna nas Organizac6es
FILIPA ALMEIDA BACELAR

Resumo: Os conceitos de lideranca, comunicacdo organizacional interna e
envolvimento tém vindo a ser tratados, investigados e trabalhados como realidades
distintas e separadas. A literatura existente aborda os conceitos como pertencendo a
esferas diferenciadas, ndo havendo uma articulagdo clara e uma relagdo entre os trés
conceitos. Surge assim a necessidade de inter-relacionar os conceitos e de compreender
em que medida a lideranca pode conduzir a um maior envolvimento dos colaboradores
bem como apurar o seu contributo para o aperfeicoamento da comunicacao
organizacional. Esta inter-relacdo sera avaliada através do estudo de realidades
empresariais portuguesas, onde serd possivel apurar de que forma ocorrem estes
processos no seio das organizacdes. No contexto portugués ha ainda um grande
desconhecimento, e eventual desajustamento, das praticas de lideranca, o que ndo
permite tracar boas praticas, nem tdo pouco apurar a influéncia dos seus
comportamentos nas atitudes dos colaboradores. Em suma, pretende-se analisar a forma
como o comportamento do lider dinamiza a comunicacgdo interna e em que medida a
acao dos lideres conduzem a um envolvimento mais efetivo dos colaboradores, através
de uma investigacdo qualitativa materializada através de entrevistas semiestruturadas
aos lideres. Os resultados da analise de conteido demonstraram o efeito positivo que o
lider representa na implementacdo de dinamicas de comunicacdo interna e no aumento
do nivel de envolvimento dos colaboradores, nas organizacdes em estudo, sendo

igualmente apresentadas as implicaces académicas e praticas do estudo.

Palavras-Chave: lideranga, comunicagdo interna, comunicagdo organizacional,

envolvimento
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THE LEADER AS ENABLING THE INTERNAL COMMUNICATION IN
ORGANIZATIONS

Abstract: The concepts of leadership, internal and organizational communication and
employee involvement have been treated and investigated as two distinctive and
separated realities. The existing literature cover the concepts as belonging to different
circles, without a clear articulation or relationship between the two concepts. This raises
the need to interrelate the concepts and understand the extent to which leadership can
lead to a greater involvement of employees and determine their contribution to the
improvement of organizational communication. This relationship will be evaluated
through the study of portuguese organizational realities, where will be possible to find
out how occur this process inside the organizations. On portuguese context there are a
huge lack of knowledge about leadership practices, which don’t allow to outline best
practices, neither investigate the behavior’s influence on employee’s attitudes. In short,
it is intended to analyze in which way the leader behavior boost the internal
communication and the extent to which adopted attitudes by the leader drive to an
effective employee involvement, through a qualitative investigation materialized
through semi-structured interviews to the leaders. The results of content analysis has
demonstrated the positive effect that leader represent on implementation of internal
communication dynamics and increasing the level of employee involvement in
organizations under study and we also presented the academic and practical
implications of this study.

Keywords: leadership, internal communication, organizational communication,

employee involvement
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CAPITULO I: INTRODUCAO

A lideranca nas organizacbes tem despertado grande interesse no seio de
investigadores, sendo das teméticas mais estudadas no &ambito do contexto
organizacional desde a Il Guerra Mundial até a atualidade. Os estudos sobre lideranga
atravessaram eras com idiossincrasias sociais, politicas e historicas distintas, alterando-
se e debrucando-se por isso sobre diversas perspetivas e abordagens tedricas.
Atualmente, a lideranca continua a ser um dos temas mais quentes no seio

organizacional, sendo analisado transversalmente a outras disciplinas.

A lideranca é a origem das relacBes externas e internas das organizacdes e é
através da forma como os lideres a exercem que a organizacdo Se mostra aos seus
clientes e colaboradores. E na lideranca que nascem os comportamentos de toda a
organizacdo e, atraves dos que sdo manifestados pelos lideres, todos os membros
organizacionais agem em conformidade. E neste processo de inspiragdo e contagio entre
lideres e colaboradores, que sera posteriormente transmitida a clientes, que surge a sua

inter-relagdo com a comunicagdo organizacional.

A comunicacao organizacional representa todo o fendmeno comunicacional que
ocorre nas organizacdes e deve, portanto, ser visto de forma transversal a toda a
organizacgéo, atravessando toda e qualquer agdo de uma empresa e que afeta de forma
profunda a construcdo da sua identidade, cultura, valores, misséo e organizacdo. Por
este motivo, a comunicacdo organizacional € o processo que permite o desenvolvimento
de relacionamentos mais participativos, envolvidos e flexiveis. Atualmente, espera-se da
comunicacdo organizacional o fomento de transformacdes que facilitem a interagéo
social como forma de conjugar os interesses com condi¢des culturais, econémicas e

politicas da atualidade.

Se a comunicac¢do organizacional d& conta de todos 0s processos comunicativos
que ocorrem dentro das organizacGes, a comunica¢do interna ocupa-se Unica e
exclusivamente do que ocorre no seu interior. A comunicacdo interna debruca-se sobre
relagfes com os colaboradores, os diferentes comportamentos internos e administrativos,

as acOes humanas, as decisdes estratégicas, entre outras.

Tendo como base os novos desafios e mudangas impostas as organizacdes, surge

uma necessidade crescente de contratar colaboradores preparados para lidar com elas e
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para defender os mesmos objetivos e visdo construidos pelos lideres. Nesta Otica, é
insuficiente a contratagdo de recursos disponiveis a executar uma funcao e a pertencer a
uma equipa. E necessario ir mais além e contar com capital humano motivado e
envolvido no compromisso de assumir diversos papeéis dentro das organizacGes. Para
que tal aconteca, é necessario o exercicio de exceléncia das duas disciplinas — lideranca
e comunicacdo interna, onde as empresas vao mais além na cobertura das necessidades
dos seus recursos humanos, demonstrando vontade em que haja uma real identificacdo e

envolvimento com a missao organizacional por parte dos seus colaborado.res

Apls uma pesquisa exaustiva inicial e embrionaria, constatou-se que o
entrecruzamento de todas as variaveis descritas anteriormente representam uma
temética pouco explorada no atual panorama portugués. Tendo em conta todos 0s
acontecimentos econémicos, sociais e culturais da Ultima década, esta € uma temética a
que tem sido dada pouca atencao, ou pelo menos, ndo a suficiente, tendo em conta o que
ela representa para a construcdo de equipas envolvidas e motivadas. Adicionalmente,
sabemos muito pouco sobre a perspetiva dos lideres e sobre os seus comportamentos
perante as suas equipas. Provavelmente, as praticas de lideranca e comunicagdo de
empresas nacionais poderiam ser utilizadas por outros lideres com o intuito de se
conseguirem colaboradores mais felizes e envolvidos com as suas organizacGes. Na
verdade, esta € uma das mais, sendo a tematica mais importante, para a saude e sucesso
das organizagdes. Acreditamos que, atualmente, as organizagdes alojam conhecimentos
sem precedentes dentro das suas realidades, que representam eventualmente

ensinamentos ricos, do ponto de vista organizacional.

Assim, a questdo de partida desta investigacao traduz-se em “Qual a influéncia
do estilo de lideranca na comunicacdo interna e no nivel de envolvimento dos

colaboradores nas organizag¢fes?”, guiando-se através de quatro grandes objetivos:

o Aferir o estilo de lideranca vigente nas organizaces em estudo.

e Conhecer as dinamicas de comunicagéo interna nas organizagdes em estudo.

e Perceber a relacdo existente entre o estilo de lideranca vigente e as dindmicas de
comunicacéo interna nas organizacoes.

e Compreender o papel desempenhado pela lideranca na estratégia de
comunicacdo interna das organizacbes e no nivel de envolvimento dos

colaboradores.
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Dados os objetivos propostos e revisdo tedrica realizada, optou-se por uma
investigacdo exploratdria qualitativa materializada através da aplicagdo de entrevistas
semiestruturadas a lideres de cinco empresas, sediadas na zona Oeste de Portugal.

O trabalho divide-se a partir da presente introducdo, em quatro grandes partes
que orientam a investigacdo. De uma perspetiva mais abrangente, percorrem-se as
realidades organizacionais de cinco empresas sob a perspetiva dos seus lideres
abordando aspetos relacionados com a lideranca, comunicagdo organizacional,

comunicagéo interna e envolvimento.

A primeira parte aborda a revisao tedrica pertinente e contemporanea, que por
sua vez se apresenta em quatro sec¢des, focando as quatro relevantes areas e variaveis

deste estudo.

Numa segunda fase, a sumula da pesquisa e revisdo tedrica leva-nos a
clarificacdo d os objetivos deste trabalho e respetiva pertinéncia, seguindo-se depois a
apresentacdo e desenvolvimento dos pressupostos tedrico-metodologicos da

componente metodoldgica.

A andlise e a discussdo dos dados obtidos dao corpo a terceira parte deste estudo,

gue culmina na ultima fase da investigacéo, as suas conclusdes e recomendacdes finais.
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CAPITULO I: ENQUADRAMENTO TEORICO

1. Introducdo a Lideranca

A partir dos anos 80 do seculo passado assistiu-se a uma mudanca substancial
nos paradigmas competitivos, com a crescente competi¢do, concorréncia e turbuléncia
entre empresas a ganhar cada vez mais terreno. Tornou-se assim, inquestionavel, a
necessidade de mudanca dentro das organizacdes para que fosse possivel enfrentar os

desafios atuais.

Identificam-se diversos problemas, desafios e mudancas enfrentados atualmente
pelas organizagdes, onde se salientam “a mudanca comercial, a mudanga do papel do
Estado na economia, a desregulamentacdo de inumeras atividades econdmicas, a
privatizacdo de empresas estatais, as aquisicdes de empresas nacionais por grupos
transnacionais, as empresas virtuais...” (Cardoso, 2006, pp. 1134). Para Daft (2008), séo
inimeros os desafios do ambiente atual: globalizacdo; diversidade; preocupacoes éticas;
responsabilidade social; velocidade de respostas para mudancas ambientais, crises
organizacionais ou até mesmo mudancas nas expectativas dos clientes; rapidos avancos
em tecnologia e ascensdo do e-business, tornando as organizacdes emaranhadas em
redes eletrénicas. Além destas mudancas a nivel de mercado, importa considerar-se de
igual forma aspetos relacionados com a globalizacdo, tais como o aparecimento da
sociedade em rede e do desenvolvimento da era da informacdo. No amago da
globalizacdo, verifica--se ainda a criacdo de novos modelos de negédcio e a difusdo das
tecnologias da informacdo. No entender de Eisenberg (2009) sdo também colocados as
organizacgdes novos desafios tais como o aparecimento de préticas de trabalho duvidosas,
a dificuldade na gestdo multicultural, as tecnologias da informacdo, o aumento da
pressdo competitiva, o surgimento de ambientes turbulentos, o foco emergente na
qualidade do produto e no cliente, a aprendizagem continua, as mudancas nas bases do
poder e os novos valores e prioridades, que exigem novas abordagens e

comportamentos.

A medida que as organizagdes transitam dos modelos industriais para os pds-
industriais, simultaneamente o conhecimento substitui o trabalho bragal, o que despoleta
novas formas de gerir pessoas. As novas empresas, e de forma a enfrentar todas as
mudangas mencionadas, precisam de lideres que criem e fomentem climas adequados

aos colaboradores, marcados pela “democracia organizacional e pelo envolvimento das
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pessoas nas tomadas de decisdo, assim acelerando a capacidade de resposta e o

aproveitamento de oportunidades” (Cunha e Rego, 2005, contra capa).

As proprias necessidades e aspiraces dos colaboradores e das organizagdes
mudam a par com as alteracbes nas atitudes destes perante a atividade laboral. Os
colaboradores deparam-se com uma diminuicdo de alguns dos seus direitos e regalias, a
medida que se sentem mergulhados em climas organizacionais cada vez mais exigentes
e turbulentos. O sentimento de pertenca e de lealdade diminui e a outrora dedicagéo
cruza-se com uma certa desacreditacdo na propria organizacdo e no seu contexto

profissional.

Um dos grandes desafios inclui a agregacdo dentro das organizagOes, de
colaboradores que se inserem em contextos laborais pouco apelativos e mais adversos
mas que tém de manter-se cada vez mais motivados e envolvidos na sua propria
organizacao, tendo em conta a competitividade e a concorréncia. O repto consiste em
flexibilizar as organizagdes; em favorecer novos mecanismos de suporte e de ajuste
rapido as constantes alteracbes do meio envolvente; em estender os mecanismos de
coordenacao a diferentes pontos, areas funcionais e paises; em implementar novos
critérios de qualidade; em fomentar estilos de gestdo mais participativos; em dinamizar
o trabalho em equipa; em estimular a cooperacdo, a colaboracdo e a partilha entre
individuos, grupos, departamentos e organizacfes (Yukl, 2006). Desta forma, as
mudancas acabam por se tornar um elemento natural no percurso das organizaces,
aumentando a necessidade das empresas em conseguirem manter as suas rotinas, ndo
perdendo o foco dos seus objetivos. Zorn, Page & Cheney (2000) veem a necessidade
de as empresas se organizarem para “mudangas continuas” (pp. 515), tornando-se
organizagcOes flexiveis com capacidade de se adaptarem rapidamente a mudancas

ambientais.

Todas estas alteracOes, e outras, que ocorrem quase diariamente forcaram a
mudancas profundas e “desafiaram as organiza¢Ges € 0S Seus ativos a trabalhar sob a
égide de flexibilidade, adaptabilidade, inovac&o e criatividade de uma forma sistematica”
(Miranda, 2014, pp. 2). O objetivo primordial das organizagdes deve primar pela
flexibilidade e pelo favorecimento de renovados mecanismos de apoio e de adaptacéo a
novos ambientes, além de “implementar novos critérios de qualidade; em fomentar

estilos de gestdo mais participativos; em dinamizar o trabalho em equipa; em estimular
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a cooperacdo, a colaboracdo e a partilha entre individuos, grupos, departamentos e
organizagbes” (Miranda, 2014, pp. 2). Logo, a exigéncia passa também pela criagcdo de
ambientes com organizagdes mutéaveis, ageis e dinadmicas e a postos para novas
adaptacdes (Marchiori, 2010). Face a este contexto, a posi¢cdo competitiva das empresas
materializa-se na capacidade em gerar e gerir 0 processo de mudanca, mas também na
habilidade de atrair, reter e inspirar as competéncias estratégicas, formando uma equipa
de trabalhadores coesa com niveis elevados de empenho e envolvimento no projeto
organizacional, constituindo-se assim, um grande desafio para os lideres e para a sua
forma de lideranca (Miranda, 2014).

A lideranca é a temética de estudo mais investigada no &ambito do
comportamento e da teoria organizacional e hd muito que suscita interesse entre
académicos. O numero de publicacdes e o interesse que tem vindo a despertar tornam o
estudo desta area desafiante mas também exigente, sendo a lideranca um tema classico
nos estudos sobre organizacdes e gestdo. O tema atrai uma profunda atengdo e é comum
quando se fala em compreender a atuacdo humana numa grande variedade de areas,

“desde os grandes generais aos chefs culinarios” (Cunha e Rego, 2005, pp. 22).

No entanto, no inicio dos anos 80, o conceito sofreu algum enfraquecimento. A
investigacdo conduzida durante mais de um século assim o ditou, originando uma
panoplia de resultados comuns e contraditérios. Tal facto levou a que surgissem ideias
relacionadas com o abandono do conceito, mas o entusiasmo demonstrado ndo o
permitiu. A premissa de que a lideranca seria uma condic¢do de sucesso das organizagoes

fez com que o interesse aumentasse exponencialmente.

A lideranca tem sido entendida das mais diversas formas: como caracteristica de
personalidade, como forma de induzir obediéncia, como exercicio de influéncia, como
comportamentos especificos, como meio para alcancar objetivos, ou como uma
combinacdo desses mais diversos elementos (Yukl, 2006). De acordo com House et al.
(1999) a lideranga ¢ definida como a “capacidade de um individuo para influenciar,
motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficacia e sucesso das organizagdes de
que sdo membros” (pp. 184). Outra proposta é sugerida por Ahmed et al. (2010) e
assume que a lideranga ¢ a “capacidade para motivar os subordinados a fazerem o seu
trabalho de bom grado, sem coercéo ou ameaga para eles ou para outros” (Ahmed et al.,

2010, pp. 107). Uma definicdo que refere a coercdo é a de Jago (1982) que a
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conceptualiza como sendo o equivalente de um exercicio de uma influéncia nédo
coerciva que pretende coordenar os membros de um grupo organizado no alcance dos

seus objetivos de grupo.

Outra das definicGes mais interessantes € da responsabilidade do projeto
GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) e refere que a
lideranga é a “capacidade de um individuo para influenciar, motivar ¢ habilitar outros a
contribuirem para a eficacia e sucesso das organizagdes de que sdo membros” (House et
al., 1999, pp.184). Denota-se nesta definicdo a relevancia conferida a motivacdo e
capacitacdo dos colaboradores, colocando o enfoque ndo s6 no lider, mas sobretudo nos

seus seguidores.

A lideranca pressupde um processo que exige obrigatoriamente a atuacdo de um
lider com competéncias para persuadir outros a fazerem algo, tendo vindo a revelar-se
um procedimento imprescindivel no seio organizacional e assume-me, muitas vezes,
como o caminho para o saudavel e eficaz no funcionamento interno. Estas exigéncias
evidenciam-se a medida que aumenta a compreensdo da efetiva influéncia do
comportamento do lider na prépria conduta dos seus subordinados. Para uma
compreensdo ampla do fendmeno de lideranga, encetar-se-4 um traco do estado da arte,

revisitando as abordagens tradicionais e contemporaneas de lideranca.
1.1 A Teoria dos Tragos

Nos anos 40, acreditava-se que certas pessoas nasciam para serem lideres porque
possuiam determinado tipo de caracteristicas que lhes facilitava essa possibilidade. Os
primeiros estudos que se debrucaram sobre esta temaética visavam descortinar tracos
fisicos, caracteristicas de personalidade e aptiddes que distinguissem lideres e ndo-
lideres. Era defendida a ideia de que existia uma lista de tracos de personalidade que,
apenas quem 0S possuisse, reunia as condicdes para vir a ser lider, tendo
obrigatoriamente de se destacar dos liderados. Nesta década, os investigadores e
entendidos da area sustentavam que apenas os individuos que reunissem uma série de
condigdes teriam a capacidade e o poder para liderarem. A lideranga era, entdo,
entendida como um traco de personalidade que urgia identificar e quantificar, por forma
a distinguirem-se os lideres dos ndo-lideres (Vroom; Yukl; Bass, Peterson & Hunt in

Rodrigues & Cesario, 2014). Assim, nesta altura foram langados inimeros estudos que
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visavam identificar um conjunto de caracteristicas que Ihes pertencessem como algo
unico, desde a mais primitiva forma de personalidade — uma capacidade que se tem e
tende a manifestar-se ao longo da vida, em todas as situactes (Miranda, 2014).

Contudo, no final da década de 40 uma investigacdo levada a cabo por Stodgill
in Rodrigues & Cesario (2014) concluiu que os tracos de personalidade, que outrora
definiam o perfil ideal e imperativo do lider, ndo conseguiam afirmar com clareza e
certezas cientificas, a eficacia de um lider. Desta forma, e no entender do autor, 0s
individuos ndo se tornavam necessariamente lideres (nem seriam necessariamente
eficazes) devido a posse de uma determinada combinacgéo de tracos. Segundo Stodgill in
Rodrigues & Ceséario (2014) o lider caracterizava-se por uma busca incessante da
responsabilidade e da realiza¢do de tarefas, vigor e persisténcia no sentido dos objetivos,
aceitacdo de riscos e procurava resolver os problemas de forma original, encetando um
esforco na tomada de iniciativa e na tomada de decisdo, por exemplo. Assim sendo,
aquilo que a teoria dos tragos supunha era que a probabilidade de uma lideranca bem-
sucedida, por parte de um lider com determinados tracos, seria, eventualmente, maior do
gue um outro que ndo os possuisse. Contudo, isso ndo predizia uma lideranca eficaz e

dependia sempre de cada situacdo enfrentada pelo lider.

Um dos grandes rastos deixados pelas investigagdes desta altura, possibilitam-
nos aferir que ainda que os tragos ndo garantissem eficécia, eles permitiam aos lideres a
aquisicdo de competéncias, que por sua vez afetariam o0s seus desempenhos.
Determinado traco de personalidade podia permitir ao lider a aquisicdo de determinada
competéncia e, finalmente, um desempenho bem-sucedido e vantajoso. Segundo Cunha
e Rego (2003), isto denota que “uma porgao dos efeitos que certos tragos exercem sobre
a eficacia dos lideres se deve as competéncias e conhecimento que estes (os lideres)
adquirem” (pp. 186). A realidade € que as bases da teoria dos tracos denotam uma
grande relevancia, na medida em que muitas caracteristicas sdo preditores de futuros
desempenhos. Além disto, as caracteristicas podem, e devem, ser analisadas de acordo
com as suas diversas combinag¢fes, uma vez que tragcos combinados resultam numa
infinidade de padrGes de caracteristicas. H& tracos que combinados de uma forma
resultavam num desempenho positivo, enquanto se fossem combinados de forma oposta,
poderiam surtir resultados prejudiciais.

Atualmente, a teoria dos tragos € bastante mais acautelada, na medida em que as

suas bases sdo tidas em consideragcdo mas nédo de forma extrema nem assumindo que os
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tracos sdo caracteristicas Unicas e exclusivas de uma lideranca de sucesso e que esta é a
unica forma de o fazer. De acordo com Fisher (1992) os tracos individuais ndo valem
por si sO e deve ter-se em conta que certos tragos podem ser indicadores da
predisposicdo de um individuo poder vir a desempenhar o papel de lider de forma bem-
sucedida, ndo sendo, no entanto, a Gnica condi¢do de sucesso. Ainda segundo Stodgill in
Rodrigues & Cesario (2014), as décadas de pesquisa passadas possibilitam supor que
um individuo com certos tracos tem mais probabilidades de ser um lider eficaz do que
as pessoas que deles carecem, mas tal ndo Ihe garante, automaticamente, a eficécia.

O trabalho encetado por Stodgill ditou o fim das investigacdes baseadas apenas

nos tracos de personalidade e a lideranga conheceu um novo rumo.

1.2 Teorias Comportamentalistas

Ja nos anos 50 surgiram duas correntes de investigacdo, uma delas ligada a
Universidade de Michigan (Kahn & Katz, 1960; Likert, 1967 in Rodrigues & Cesério
(2014)) e outra a Universidade de Ohio (Stodgill in Rodrigues & Cesario, 2014), que
afirmaram que os lideres adotavam dois tipos de comportamento distintos tendo em
conta a proximidade ou afastamento perante os subordinados. Estas afirmacdes
conduziram a construcdo da proposta comportamentalista de lideranca. Uma vez que se
baseou em comportamentos, um encontrava-se mais direcionado as atividades
interpessoais de relacionamento com os colaboradores enguanto outra assentava mais
nas tarefas burocraticas da funcdo. Por outras palavras, na linha desta investigacao
surgiram duas correntes: a orientacdo para as tarefas, ou seja, o grau em que o lider
define a estrutura do seu proprio trabalho e dos subordinados, tendo em vista o alcance
de objetivos e que inclui o planeamento, a organizacdo e monitorizacao das operagoes; e
a orientacdo para as pessoas/relacionamento que se traduzia no grau em que o lider age
de modo amistoso e apoiante, e se preocupava com o0s subordinados e com o respetivo
bem-estar e que incluia o apoio, a consideracdo e o encorajamento da participacdo
(Cunha e Rego, 2006). Um dos maiores contributos desta época de pesquisas encontra-
se presente na ideia de que alguns comportamentos suscitavam eficacia numa situacéo,
mas ndo noutras. Alguns fatores de contingéncia “conferem relevancia a certos aspetos
em determinada situagdo. Mas perdem pertinéncia noutras situagdes” (Cunha e Rego,

2003, pp. 190).
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Mais tarde, nomeadamente entre os anos 60 e 80 surgem as teorias
contingenciais de lideranca onde foi inserida a variavel contexto, percebendo-se que um
lider poderia atuar e comportar-se de forma diferente de acordo com a variagdo do
contexto. Ou seja, um lider poderia comportar-se de forma eficaz num determinado
contexto e perder a eficacia perante uma alteracdo contextual. O contexto serviu como

fator mediador que permitiu analisar diferentes condutas perante situagdes distintas.

1.3 Teorias Contingenciais

Fiedler (1967) foi um dos que melhor resumiu a teoria contingencial, referindo
que “a lideranca de grupos e organizacOes € interacdo altamente complexa entre o
individuo e o ambiente social e de tarefa. A lideranca € uma transacdao continua entre
uma pessoa investida de posicdo de autoridade e o ambiente social” (Cunha et al., 2006,
pp. 350-351). O Modelo Contingencial de Fiedler (1967, 1982) integra trés elementos: o
estilo de lideranga, o desempenho do grupo e a favorabilidade da situagdo. O estilo de
lideranca era medido tendo em conta a avaliacdo de colegas de trabalho, de onde se
concluia que um lider orientado seria pouco habil para a parte de relacionamento. O
desempenho do grupo estaria intimamente relacionado com a favorabilidade da situacéo,
o terceiro elemento. A situacdo seria progressivamente melhor, a medida que a relacéo
entre lider e seguidores melhorava, bem como a posicdo do lider e o planeamento das
tarefas a desempenhar. Ainda que o modelo tenha sido criticado devido a diversos
fatores, este contribuiu para que os investigadores se debrucassem sobre os fatores
situacionais passiveis de interferirem na eficacia do desempenho do lider. Importa reter
que a teoria contingencial visava afirmar que a situacdo e o contexto em que a lideranca
ocorria seriam cruciais para o desenvolvimento de certas atitudes.

Apds a revisdo as principais teorias construidas ao longo do tempo sobre
lideranca, aborda-se agora um dos temas que tem merecido mais atengdo e tem sido

alvo de estudos profundos ao longo dos Gltimos anos: a lideranca carismatica.

1.4 Lideranca Carismatica

O carisma é uma palavra grega que significa dom de inspiracdo divina, além de
ser um dos temas mais controversos para quem estuda a tematica da lideranca, é hoje
largamente aceite que “o carisma ¢é o ingrediente secreto” (Cunha & Rego, 2003,

pp.220). Foi Max Webber in Rodrigues e Cesario (2014) quem primeiramente recorreu
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a este termo para elucidar uma forma de influéncia baseada, ndo na tradigdo, nem na
autoridade formal, mas nas perce¢des dos seguidores de que o lider estd dotado de
excecionais qualidades. Este autor recorreu ao conceito de carisma com o intuito de
explicar que, perante uma adversidade, os seguidores identificavam qualidades em
determinado individuo e mostravam-se disponiveis para 0 seguir, na medida em que
acreditavam na sua capacidade para solucionar determinado problema. Seria este o
inicio de um rol de pesquisas e investigacOes acerca do conceito de carisma.

O carisma esteve sempre associado a controvérsia e contrariedade de
investigacOes e o trilho tem sido longo e repleto de perspetivas multidisciplinares, com
a contribuicdo de inimeros investigadores, tal como iremos descrever ao longo deste
capitulo. Uma das grandes questdes relacionava-se com o facto de apurar se o carisma
resultaria dos atributos dos individuos, das situacbes ou da interacdo entre todos 0s
elementos. Apesar das ddvidas suscitadas inicialmente, é hoje aceite a tese de interacao,
que toma lugar no trabalho de Trice & Beyer (1993) que definiram esta interagdo com

recurso a cinco elementos:

e Uma pessoa com dons e qualidades extraordinarias

e Uma crise social

e Uma visdo radical ou conjunto de ideias de solucgéo

e Um conjunto de seguidores crentes no poder excecional do lider

e A validacdo do dom extraordinario da pessoa através de sucessos na gestdo de

crise

A tese de Klein e House (1995) € uma das que melhor descreveu o carisma ao
considera-lo como o resultado de trés elementos: a) uma faisca (o lider com os seus
atributos e comportamentos carismaticos); b) o material inflamavel (os seguidores que
estdo abertos e suscetiveis ao carisma); c) o oxigénio (ambiente carismatico,
normalmente caracterizado pela percecdo de crise e pelo desencantamento com a
situacdo vigente). E de notar que a combustdo apenas ocorria na presenca dos trés
elementos. No modelo apresentado pelos dois autores é visivel a importancia conferida
a abertura dos seguidores perante a acdo do lider, um fator a que é cada vez mais
considerado por se apresentar como uma variavel fundamental no processo de lideranga.

Ainda assim, este modelo ganha relevancia devido as referéncias feitas entre as
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explosGes de lideranca e a existéncia de uma crise. Ocorre quando 0s seguidores

detetam uma situacdo de crise e atribuem eventualmente ao lider o dom de a resolver.

Outro dos modelos mais relevantes é o de House (1977) e € identificado como
Abordagem Carismatica de House, sendo considerada uma das mais representativas, na
medida em que inclui quatro aspetos: tracos do lider, comportamentos do lider,
situacdes facilitadoras, e efeitos sobre os seguidores. Segundo este quadro teorico, 0s
lideres carismaticos “diferenciam-se pelas suas qualidades especificas de dominancia,
autoconfianca, apeténcia para influenciar e forte crenca na justeza moral das suas
convicgdes” (Miranda, 2014, pp. 14). House (1977) revelou que os lideres carismaticos
assumiam comportamentos que criavam a impressdo de sucesso junto dos que o seguem,
motivando-os de forma relevante na realizacdo da sua miss@o. Ainda de acordo com esta
abordagem, os lideres carismaticos destacam-se dos demais devido a sua ligacdo com as
emocBes. Um lider carismatico tem o poder e o dom de motivar os seus seguidores e de
exponenciar o seu trabalho didrio e rotineiro. Conseguem ainda transmitir “expectativas
de alto desempenho e de confianga na capacidade dos seus colaboradores para as
alcancar” (Miranda, 2014, pp. 14). Consequentemente, os seguidores acreditam e
confiam no lider, partilham as suas crencas, afeicoam-se a ele e a sua presenca,
identificam-se com ele e com o seu percurso e, finalmente, envolvem-se na missao da
organizagdo, materializada no lider, e ambicionam contribuir para a sua execucéo e
concretizacdo. Acredita-se que as percecdes criadas sdo “possivelmente moldadas pela

relagdo carismatica estabelecida” (Cunha e Rego, 2003, pp. 222).

A teoria formulada por Conger & Kamungo in Rodrigues & Ceséario (2014)
representou uma melhoria significativa na compreensdo da questdo da lideranga
carismatica, considerando-o como um atributo designado aos lideres por parte dos seus
seguidores. Assim, “os seguidores atribuem determinadas qualidades carismaticas ao
lider porque observam nele determinados comportamentos” (Cunha e Rego, 2003, pp.
223). Segundo a teoria proposta por estes autores, o carisma é mais provavelmente
direcionado a lideres que se autossacrificam, que corram riscos pessoais, recorram a
persuasdédo como meio de relagdo com os colaboradores, sejam assertivos e
autoconfiantes e demonstrem um conjunto de comportamentos que provem a sua
lealdade a organizacdo. No seguimento do descrito, Conger & Kamungo in Rodrigues

& Cesério (2014) definem lideranca como “um processo capaz de transportar a
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organizacdo de um estado presente para um estado futuro, ao longo de trés etapas”
(Miranda, 2014, pp. 16). Estas trés etapas traduziam-se em:

e Avaliacdo de status quo

e Formulacdo e articulacdo dos objetivos

e Meios para implementar a visao

Note-se que cada uma das fases implicava diferentes comportamentos de
lideranca, contudo quanto mais evidentes fossem estes comportamentos assumidos pelo
lider, maior a probabilidade de lhe ser atribuido carisma. Estes comportamentos
poderiam relacionar-se com diversas situacoes tais como, o autossacrificio, a assuncao
de riscos pessoais, a persuasao perante os seguidores, a assertividade e autoconfianca.
As teorias que defendem esta atribuicdo do carisma por parte dos seguidores tém vindo
a aumentar largamente através de razGes tedricas e empiricas que o consideram

resultados dos comportamentos protagonizados pelos lideres.

O carisma tem vindo a ser apontado como crucial, nomeadamente em épocas de
mudanga. A concretizagdo da missao e dos objetivos da organizacdo melhora quando se
estabelece uma relacdo carismatica entre os seguidores e o lider. Para que os seguidores
atribuam esta varidvel de carisma ao lider é necessario que este desempenhe
comportamentos evidentes e que provem a necessidade desta atribuicdo, tal como
referido anteriormente. Segundo Cunha e Rego (2003) “a atribui¢do do carisma ¢ mais
provavel quando o0s seguidores com determinadas caracteristicas percecionam
determinados tragos e comportamentos nos lideres em determinadas condigdes” (pp.

224).

Ainda no &mago do carisma, deparamo-nos com o modelo de Shamir et al. (1993)
que se distinguiu dos referidos. Encontramos neste modelo uma énfase na variavel
motivacao e na forma como os lideres assumiam a sua importancia e a estimulavam nos
seus seguidores. Este elo motivacional “permite compreender as razdes pelas quais os
lideres carismaticos influenciam tdo poderosamente os seus seguidores e 0s motivam a
transcender 0s seus autointeresses em prol dos interesses da organizagdo” (Cunha e
Rego, 2003, pp.225). Na tonica do modelo Shamir et al. (1993) deparamo-nos com

varios processos por ela facilitados:
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e Os lideres persuadiam os seguidores de que os seus esfor¢os sdao fundamentais
na medida em que refletiam valores importantes relacionados com a moral.

e Os lideres incrementavam a autoestima e auto valor dos seus seguidores
demonstrando a importancia do seu contributo para a prossecucao de objetivos
organizacionais. Além disso, convencia-os de que o seu trabalho coletivo faz
parte de um “movimento importante, poderoso e eficaz”.

¢ Incrementavam o valor e a importéancia do alcance dos objetivos, na medida em
que estes se tornam coerentes com o autoconceito.

e Os lideres apelam a metas distantes, mostrando os resultados a longo prazo.

e Os lideres estimulam o empenho e o envolvimento dos seguidores.

Na ingldria tentativa de sintetizar o anteriormente descrito, é fundamental realcar
alguns aspetos. A lideranca carismatica tende a originar-se aquando da interacdo entre
tracos dos lideres, comportamentos de lideranca e seguidores e caracteristicas
situacionais. E esta inter-relacio e entrecruzamento de fatores que dita a riqueza desta
relacdo carismatica. O carisma ndo garante um saudavel desempenho organizacional, na
medida em que um lider carismatico geralmente ndo pode comportar-se de igual forma
com dois grupos distintos, necessitando assim, de se adaptar e ajustar aos grupos de
seguidores com quem trabalha. Além disso, e recorrendo ao seu poder organizacional,
deve selecionar elementos que possam homogeneizar a sua equipa 0 mais possivel,
caminhando todos na mesma direcdo e com objetivos comuns de defesa da missdo

organizacional.

ApOs revisdo das principais abordagens da lideranca tracadas pelos mais
célebres investigadores, incide-se agora nas abordagens que se relacionam com a
lideranca transformacional e transacional, conceitos de Burns que, em 1978 e através do

seu livro Leadership, identificou estes dois tipos basicos de lideranca.

- |
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1.5 Lideranca transformacional e transacional

Inspirando-se em investigacdes anteriores, Bass (1985) debrucou-se também
sobre a distingdo entre lideranca transacional e transformacional. Refletiu que a
transacional se devia a atribuicdo de recompensas aos seguidores em troca de
obediéncia e de lealdade, isto ¢, “reconhece necessidades e desejos dos seus
colaboradores, entdo lhes clarificando como podem satisfazé-las em troca da execugéo
das tarefas e do desempenho” (Cunha & Rego, 2006, pp. 234). Por outro lado, a
transformacional relacionava-se mais diretamente com os seguidores e com a forma
como aquilo que estes sentiam em relacdo ao lider se podia refletir na sua motivacao e
empenho para com a organizacgao. A partir do momento em que 0s seguidores nutriam
sentimentos de confianca e admiracdo perante o lider, disponibilizavam-se para irem
além do seu trabalho e responsabilidades, executando comportamentos de cidadania
organizacional. Segundo Cunha & Rego (2003), pode-se afirmar que os lideres os
conduziam “a um patamar acima da Ultima necessidade da pirdimide das necessidades”
(Cunha & Rego, 2003, pp. 234).

Verifica-se que a lideranca transformacional ganha especial destaque quando
comparada com a transacional na medida em que a primeira “tende a relacionar-se mais
positivamente com o desempenho individual e a eficacia organizacional” (Cunha &
Rego, 2006, pp. 367). Ainda assim, h4 consenso de investigacdo no que respeita ao
facto de um lider adotar os dois tipos de lideranga. “A lideranga transformacional
incrementa a eficacia da transacional — ndo a substitui” (Cunha & Rego, 2006, pp. 367).
E de registar que a ideia original de lideranca transformacional se deve a James Gregor
Burns quando se referia a “lideres que introduzem mudangas profundas nas sociedades

deixando marcas indeléveis” (Miranda, 2014, pp. 20).

A lideranca transformacional da conta da interacdo entre lideres e seguidores
onde se obtém uma relagcdo baseada em altos niveis de motivagdo e que emergiu como
um fator suscetivel de dissolver as mudancas na envolvente externa que as organizagdes
enfrentam. Nesta relacdo o lider assume as condi¢Ges dos seguidores, motivando-o0s
para uma finalidade comum. E uma lideranca dindmica no sentido em que “lideres e
seguidores convertem-se em membros organizacionais mais ativos” (Burns in

Rodrigues & Cesario, 2014, pp.20).
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Tal como referido no primeiro capitulo, as mudancas no ambiente externo das
organizagOes obriga-as a atuar de forma distinta, atualmente com maior flexibilidade e
com um maior ajustamento a mudancas mais profundas e mais rapidas. Contrariamente
ao que acontecia antes, as organizacfes precisam de possuir uma capacidade de
adaptacdo muito maior, para conseguirem fazer face a mudancas que ocorrem
frequentemente. Esta capacidade de adaptacdo obriga as organizagdes a serem mais
flexiveis e com uma maior capacidade de resiliéncia a necessidades que se alteram
quase diariamente. Hoje, as organizacdes precisam de pessoas empenhadas e motivadas
e que exercam comportamentos extra-papel, exigindo-lhes que vao além das suas meras
responsabilidades. Contudo, ha fatores que contrariam esta necessidade e que causam
alguma instabilidade e sentimentos de mal-estar nos colaboradores. Fatores como
despedimentos e mudanca de valores contrariam a necessidade das organizacdes em
contarem com colaboradores inovadores e espontaneos. Logo, estes comportamentos e
atitudes apenas ocorrem quando os colaboradores “se sentem satisfeitos e justicados,
confiam nas organizagdes e seus decisores, e sentem que a organizacdo se preocupa com
0 seu bem-estar” (Cunha et al., 2006, pp. 371). E por este motivo que ocorrem conflitos
entre aquilo que as organizagdes necessitam mas também aquilo que tém para oferecer.
Ou seja, “as organizagdes necessitam, progressivamente, de melhores cidadaos
organizacionais, mas as condic¢des vigentes tendem a destruir a base de fertilizagéo
sobre a qual a cidadania se desenvolve” (Cunha et al., 2006, pp. 371).

Partindo desta necessidade emergente que as organiza¢fes manifestam em
contar com colaboradores empenhados e envolvidos na missdo da organizacdo, a
lideranca transformacional surge como uma resposta a este conflito crescente e cada vez
mais visivel no seio das organizacbes. A lideranca transformacional defende que os
lideres devem estimular os seguidores a contornar 0s seus interesses pessoais em prol
dos interesses organizacionais, na tentativa de conseguirem colaboradores mais
envolvidos e motivados, traduzidos em resultados organizacionais mais positivos. Por
outras palavras, a lideranca transformacional de Burns pretende demonstrar o valor e a
importancia de lideres que consigam motivar os colaboradores ao ponto de o0s
consciencializar para a missdo da organizagdo, através de valores de justica, liberdade,
paz, entre outros. Ao invés de meramente impor a sua soberania e superior hierarquia,
demove-os dos seus interesses pessoais, persuadindo-os a obterem resultados

organizacionais positivos e de alto desempenho. Desta forma, a lideranca
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transformacional de Burns refere-se “ao processo através do qual os lideres fomentam o
empenhamento dos seguidores e os induzem a ultrapassar os seus interesses em prol dos
objetivos da organizacdo — assim conseguindo obter o seu empenhamento produzindo

grandes mudangas ¢ elevados desempenhos” (Cunha & Rego, 2003, pp. 234).

Bass (1985) acrescenta uma dimensao crucial no estudo da lideranca ao assumir
que ambos os tipos de lideranca se podem complementar, na medida em que 0 mesmo
lider pode necessitar de recorrer aos dois estilos em diferentes fases do seu percurso de
lideranca. No entanto, segundo Bass (1985), e ainda que admitindo o recurso aos dois
estilos, defende que a transformacional podera ser mais eficaz em periodos de mudanca
e a transacional em periodos de maior estabilidade. Bass (1985) advogou ainda que o
lider, devido a sua atuacdo, se tornava num modelo para os seus colaboradores, na
medida em que, da perspetiva destes, adotava profundos valores morais “e um sentido
de identidade bastante determinado” (Miranda, 2014, pp. 21).

Um dos grandes contributos da investigacdo de Bass (1985) prende-se com o
bindmio transformacional-carismatico, onde se entende, pelo nome, a interligacdo entre
a lideranca transformacional e o conceito de carisma, ja abordado anteriormente. A
verdade ¢ que o “carisma ¢ um ingrediente necessario da lideranga transformacional”
(Cunha & Rego, 2006, pp. 372). Contudo, de acordo com a teoria de Bass (1985), ndo é
suficiente para desencadear um processo transformacional. Os lideres transformacionais,
tal como se tem vindo a observar, tém como objetivo fortalecer os seus colaboradores,
ensinando-os a caminharem sozinhos mas leais a organizacdo, enquanto que 0S
carismaticos, por vezes, atuam em sentido contrario, tornando os seguidores leais ao
lider ao invés de a organizagdo. Ainda assim, ambos recorrem a emogdes e valores
fortes e profundos na prossecucdo dos seus objetivos mas 0s carismaticos conseguem,

por norma, reacdes mais extremas e manifestacdes de amor-odio.

Segundo Cunha & Rego (2006), “a ideia de que o carisma é uma componente
essencial da lideranca transformacional tem, porém, sido contrariada por algumas
pesquisas que sugerem que 0s gestores de equipas e organizagdes eficazes raramente
sdo vistos como super-humanos pelos pares ou subordinados” (pp. 372). Temos de
compreender que, apesar da estreita relagdo do fator carisma com a lideranca
transformacional, nem todos os lideres se destacam na medida em que, muitos deles,

adotam uma postura discreta mas que ndo deixam, por isso, “de levar a cabo processos
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transformacionais de grande envergadura” (Cunha & Rego, 2003, pp. 237). Portanto, é
errado afirmar que a exuberancia é uma caracteristica fundamental do carisma, porque

lideres carismaticos ndo deixam de o ser se ndo se mostraram tao visiveis e exuberantes.

Em jeito de sintese, destacam-se alguns pontos abordados anteriormente, e com

base em Cunha & Rego (2006) apresentam-se alguns tragcos essenciais:

e A lideranca carismatica apresenta uma tendéncia de interacdo entre 4 elementos:
tragcos do lider, comportamentos de lideranga, caracteristicas dos seguidores e
caracteristicas do ambiente.

e O carisma é identificado com um elemento raro, tendo em conta a invulgaridade
da interacdo sinérgica da “faisca, “combustivel” e “oxigénio”.

e Um lider carisméatico pode conseguir com que a sua lideranca se adapte a um
grupo mas estar totalmente desajustado a outro contexto, predizendo que o
carisma ndo obriga necessariamente a que uma relacéo lider-seguidores funcione.

e Os lideres que ambicionem relagcfes carismaticas devem triar 0s seus seguidores
e seleciona-los com o intuito de encontrar individuos que partilhem com ele, a
mesma Vvisdo e valores. Assim se atinge a homogeneidade carismatica.

e Ainda que se reconheca a importancia do desempenho, o carisma aponta mais na
direcdo da ligacdo emocional, da partilha da missdo e visdo com o lider, dos
niveis de autoestima dos seguidores e ainda da confianca nos lideres e dos niveis

de motivacdo e envolvimento dos colaboradores.

1.6 Sintese Conclusiva

Como se verifica através da revisitacdo das abordagens tradicionais e modernas
de lideranca, este tem sido um campo de constante atualizacdo, muito devido ao
ambiente externo que influencia de forma determinante a atuacdo e reacdo das
organizacOes. Para esta dissertacdo importa reter o papel do lider como elemento
mediador entre as alteracGes que ocorrem na envolvente externa e a forma como estas

poderéo afetar, e de que forma, as organizacGes que lideram.

Destaca-se ainda a evolugdo assistida no conceito de lideranga, nomeadamente
na crescente importancia que é conferida aos seguidores e de que forma isso configurou

e alterou, de forma notoria, a atuagdo do lider. O lider assume, hoje, um papel de
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mediador e de mentor dos seus seguidores, ensinando-0s a demonstrarem sentimentos
de confianca e lealdade para com a organizacdo, guiando-os na prossecucdo de

objetivos comuns, nomeadamente, o melhoramento da eficacia organizacional.
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2. Comunicacao

A comunicagdo é uma ciéncia e uma atividade humana que todos conhecemos,
que todos utilizamos e assume-se quase como uma necessidade basica e diaria. No
entanto, poucos a sabem definir ainda sendo algo tdo comum. De acordo com John
Fiske (1998) na sua emblematica obra, Introducdo ao Estudo da Comunicacéo,
“comunicagdo ¢ falarmos uns com os outros, ¢ a televisdo, ¢ divulgar informagao, ¢ o
nosso penteado, ¢ a critica literaria: a lista é interminavel” (pp.13). Tudo no ser humano
comunica e € passivel de transmitir mensagens, dai a dificuldade que muitos
investigadores encontram quando tentam estudar a comunicacdo. Outra definicdo é
apontada por Katz & Kahn (1996) e assume a comunicagdo como um processo social da

mais ampla relevancia no funcionamento de qualquer grupo, organizac¢ao ou sociedade.

A verdade é que hoje todos nds comunicamos e todos nos falamos de
comunicacdo, sendo este um conceito comum e perfeitamente recorrente no vocabulario
utilizado diariamente. A comunicacao esta presente em todos os momentos e em todos
os atos diarios de qualquer ser humano. De acordo com Rasquilha & Caetano (2007)
“comunicar ¢ por em comum uma informacao, ¢ partilhar uma opinido, um sentimento,

uma atitude, um comportamento” (pp. 23).

Uma definicdo simples e elementar de comunicacéo foi apontada também por
Meister & Reinsch (1982) como incluindo o falar, ouvir e escrever com o intuito de
facilitar o fluxo de informacdo e ideias e atingindo um entendimento relativamente a
sentimentos e atitudes. Contudo, aborda-se uma definicdo mais teorica, da autoria de
Goldhaber (1982) que vé a comunicagdo como um fluxo de mensagens dentro de uma
rede de relages interdependentes.

Torna-se ainda crucial definir-se comunicacdo sob a perspetiva de Shannon &
Weaver, através da obra Mathematical Theory of Communication (1949; Weaver,
1949Db), que para muitos constituiu-se como uma das primeiras fontes de onde nasceram
0 Estudos de Comunicacdo. O processo comunicativo destes autores inclui alguns
elementos considerados fundamentais para que a comunicagdo ocorra. Em primeiro
lugar, encontra--se a fonte que decide qual a mensagem a ser enviada, sendo dotada do
poder em todo o processo. A mensagem € posteriormente enviada e transformada pelo

transmissor, num sinal que é enviado ao recetor, através de um canal. Por outras
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palavras, a mensagem € aquilo que pretendemos passar, ou seja, sdo dicas verbais e ndo-
verbais transmitidas por cada comunicador, conduzidas através de um canal, isto é, o
veiculo no qual a mensagem viaja. Para que a comunicagdo tenha uma origem e um fim,
existe um emissor, que emite uma mensagem e o recetor, que a recebe. Cabe ao recetor
e, consequentemente, ao emissor, interpretar e conferir um significado a mensagem.
Posteriormente, o recetor emite uma resposta & mensagem, elaborando um feedback.
Todo este processo designa-se por transmisséo, que engloba o envio e rececdo da
mensagem através de canais designados. No ambito do significado, ocorre a codificacao
e descodificacdo das mensagens, que nada mais é que 0 processo de criacdo,
transformacéo e decifracdo. Por fim, as mensagens surtem efeitos que séo os resultados
gerais do processo de troca de mensagens.

O objetivo primordial do trabalho desenvolvido por Shannon & Weaver (1949)
foi testar a quantidade de mensagem que determinada estrutura suportava e a capacidade
de um canal para transportar informacao. Tendo consciéncia de todas as falhas e criticas
que poderiamos, eventualmente apontar a este trabalho, foi um dos primeiros modelos
de comunicacdo a ser concebido e aquele que abriu portas a que outros varios se

seguissem.

A comunicacdo ganha forma na medida em que é através desta que se efetivam
todos os relacionamentos e se constroem as complexas e diversas teias de
relacionamentos dentro das organizagbes. “Comunicar significa partilhar, isto ¢,
compartir com alguém um certo conteddo de informacdes, tais como pensamentos,
ideias, intengdes, desejos e conhecimentos” (Littlejohn, 1982, pp.7). Ainda que
observemos diversas perspetivas e pressupostos tedricos de comunicagdo, a ideia de
partilha parece presente em todas elas. Através do ato de comunicar, experimentamos a
sensacdo de partilha com alguém a quem nos dirigimos. Porque a comunica¢do permite-

nos ter algo em comum com 0 outro com quem comunicamaos.

A comunicac¢do ganha relevo nas organizac6es igualmente como processo basico
e de interacdo entre varios elementos, mas evidentemente com contornos diferenciados
daqueles que vimos nesta parte, na medida em que muitos investigadores inspiraram-se
nas teorias tradicionais da comunicagdo, aplicando-as as realidades organizacionais,

denotando a sua importancia e relevancia para o crescimento das mesmas.
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2.1 Comunicacéo Organizacional

Com o inicio deste século apareceram tendéncias que davam conta da alteracéo
entre a relacdo do homem com a organizag¢do e com o seu proprio ambiente externo. O
homem, como elemento constituinte de uma sociedade e, eventualmente, de uma
organizacdo, € visto como um ser que pensa de forma critica e age de forma eficaz e

eficiente, como parte de um todo (Cardoso, 2006).

A organizagdo, de forma a estabelecer e acompanhar essa nova relagdo, deve
constituir-se “como um espago de interagao dialdgica e (...) onde o crescimento pessoal
seja uma constante; a lideranca seja uma caracteristica fundamental (...)” (Cardoso,
2006). Uma organizacao é muito mais do que um mero grupo de pessoas especializadas
em diversos assuntos que dividem o mesmo espaco de trabalho, que privam em
contextos profissionais e que defendem a mesma empresa. A organizacdo ¢ “uma
unidade coletiva de acdo formada para perseguir fins especificos e é dirigida por um
poder que estabelece a autoridade, determina o status e o papel de seus membros”
(Cardoso, 2006, pp. 1126). Empresas ou organizagdes representam sistemas e
apresentam-se como unidades socioeconémicas direcionadas a producao de produtos ou
servigos, reunindo em si capital, trabalho, politicas e tecnologia (Caetano & Rasquilha,
2007).

A imagem que as organizac@es transmitem representa um fator tdo importante
quanto os seus produtos e servigos, contudo, 0s objetivos e intuitos das organizacdes
tém vindo a alterar-se. De tal forma que as organizacfes deixaram de ter como Unico
objetivo a geracao de bens econémicos com o proposito de estabelecer relagdes de troca
com os consumidores. A empresa ambiciona “também desempenhar um papel
significativo no tecido social, missdo que deve cumprir qualquer que seja o contexto
politico” (Caetano & Rasquilha, 2007, pp. 73). As empresas sdo constituidas para
cumprirem determinados objetivos, encontrando um equilibrio entre a sua constituicao
como sistemas sociopoliticos e as suas contribuicdes sociais como sistemas de criacdo
de emprego e de oferta de servigos contribuidores do desenvolvimento das
comunidades, de forma a ajustar-se a sua missdo. Desta forma, “cada vez mais, a
comunicacdo empresarial assume um papel preponderante nas empresas modernas

(Caetano & Rasquilha, 2007, pp. 74).
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O estudo da comunicacdo nas organizagGes procura entender oS processos, 0S
cenarios e os desafios de comunicar e organizar no contexto de uma sociedade global,
com as suas mudancas e contrariedades. Este estudo configura-se cada vez mais
abrangente, cruzando diversas areas e contendo multiplas perspetivas. Tanto agora
como no passado, os investigadores tém-se dedicado ao desenvolvimento de conceitos e
teorias que ajudam a uma compreensdo mais efetiva deste contexto social, recorrendo

ao estudo das préticas organizacionais.

O fendmeno da comunicacdo é particular e muito rico. O seu traco diferenciador
mais forte talvez se deva a ideia que organizar é essencialmente um fendmeno de
comunicagdo, uma ideia divulgada por Karl Weick que afirmou que “a atividade de
comunicagdo ¢ a organizacao” (Weick, 1995, pp 75). Kark Weick argumentou ainda
gue a comunicacao é central a vida humana e as organizacdes, em particular, na medida
em que constrdi o processo central de organizacdo. Podemos, desta forma, afirmar que
comunicacdo e organizacdo constituem um uUnico fendmeno, isto é, comunicagdo é
organizagdo e organizacdo € comunicacdo: os dois processos sdo isomorficos (Putnam
et al., 2004; Taylor, 1993).

A comunicacdo organizacional inclui todos os elementos referentes a
comunicacdo humana e a sua aplicacdo ao contexto organizacional. Compreende-se,
ainda que de forma precoce, que os problemas inerentes a comunicacdo humana podem
refletir-se de forma idéntica na comunicacdo organizacional e elementos como o ruido
podem causar incomodo e acrescentar obstadculos a comunicacdo no seio das
organizag6es. Marchiori (2010) definiu o conceito de comunicacao de diversas formas
assumindo-a como “um processo de construgdo de relagdes internas” (pp.145), tratando-
a, no ambito das organizagdes, como “uma ferramenta, um instrumento que pode
melhorar o processo de gerenciamento de um determinado empreendimento” (pp. 148).
Neste seguimento, uma das definicdes de comunicacdo organizacional defende que esta
¢ “um alicerce que da forma a organizagdo, fazendo-a ser aquilo que ela ¢” (Cardoso,
2006, pp. 1132). De acordo com Deetz & Kersten in Marchiori (2010), a “fungo da
comunicagdo é contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais” (pp.149). A
verdade ¢ que organizagdo e comunica¢do emergem como “questdes indissoCidveis na

arena organizacional” (Marchiori, 2010, pp. 145).

0 lider enquanto dinamizador da comunicag¢do interna nas organizacdes 23



Escola Superior de Comunicag¢ao Social de Lisboa

A comunicacdo organizacional é percecionada tendo em conta os fluxos que lhe
ddo forma: ascendentes, descendentes e horizontais. S80 estas as caracteristicas da
comunicagdo organizacional e que nos permitem conhecer a estrutura organizacional
que originam. A comunicacdo organizacional exige ser compreendida como um
processo transversal nas organizagdes e como uma componente que integra todas as
atividades da mesma e definindo-se como “eclemento que atravessa todas as acOes de
uma empresa ou organizacdo e que configura, de forma permanente, a construcao de sua
cultura e identidade” (Cardoso, 2006, pp. 1132). A comunicacdo organizacional, quando
corretamente entendida, tem a capacidade de “desenvolver formas de inter-relacdo mais
participativas e, portanto, mais comprometidas, dando maior flexibilidade as
organizagdes” (Cardoso, 2006, pp. 1132). Além disso, “a funcdo da comunicacdo é

contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais” (Marchiori, 2010, pp. 149).

Com o objetivo de articular a comunicacdo com a organizacdo, refletimos que
hoje a primeira € um ponto assente nas organizagdes, ndo havendo nenhuma
organizagdo que ndo exiba praticas de comunicacéo, institucionalizados ou ndo. Todas
as partes da organizacdo comunicam e, através da comunicagdo, desvendam aquilo que
a organizacdo é, quer, faz e ambiciona. As propostas apresentadas acabaram por
despoletar uma tendéncia de pesquisa na area da comunicacdo organizacional que
assentava na ideia chave da natureza comunicativa das organizagfes. Assim, surge uma
ideia muito em voga que assume que “as organizagdes existem pela comunicagdo e se
constituem pelas relacdes de interacdo que acontecem no seu interior e na ligagdo com o
exterior” (Rudo & Kunsch, 2014, pp.8).

Uma das grandes diferencas € que hoje a comunicacdo organizacional ndo é
dirigida a publicos passivos, mas sim para uma rede articulada de clientes, funcionarios,
fornecedores, entre outros. Agora, a comunicacdo desempenha um papel muito mais
abrangente, envolvendo o prdprio funcionamento e clima interno, bem como as suas
relacbes institucionais. A ado¢do de uma comunicacdo aberta permitiu 0
desenvolvimento de “formas de inter-relacdo mais participativas, mais comprometidas,
dando maior flexibilidade as organizagdes” (Cardoso, 2006, pp. 1126). As mudancas
referidas anteriormente refletiram-se profundamente na forma como as organizacgdes se
comportam, tanto do ponto de vista interno como externo. E por esse motivo, que surge

a necessidade de assumirmos novas dimensdes para a comunicagdo organizacional e
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para a forma como esta € tdo importante para a construcdo de um ambiente saudavel no

seio das organizagoes.

Nesta nova configuracdo, as organizagdes lidam com pulblicos cada vez mais
diversificados apresentando necessidades, ndo s6 ao nivel de servicos e produtos, mas
também ao nivel do dialogo. Hoje, espera-se muito mais da comunica¢do, como
ferramenta que serve de suporte para modelo de gestdo devidamente estruturado e com
capacidade de levar a empresa a enfrentar desafios com maior carga competitiva de uma
sociedade em exigéncia crescente. Atualmente, espera-se que a comunicagcdo cumpra o
seu verdadeiro papel social: “o de envolver emissor e recetor num dialogo aberto e
democrético, em que a estratégia de gestdo de empresa seja construida com base em
principios sociais e éticos” (Cardoso, 2006, pp. 1134). “A exigéncia que se impde € a
criagdo de ambientes mutaveis, sejam eles de estrutura, de tecnologia ou de recursos
humanos” (Marchiori, 2010, pp.146).

Outra perspetiva passa por meio de “conhecimentos compartilhados entre os
participantes a fim de construir um projeto comum” (Cardoso, 2006, pp. 1135). Ou seja,
é fundamental que a estratégia de comunicacao organizacional seja construida com a
ajuda e as contribuicdes dos que dela fazem parte e quando as organizacdes
compreenderam a real importancia da criagdo de canais para “todos os individuos
possam compartilhar ideias, comportamentos, atitudes e, acima de tudo, a cultura

organizacional” (Cardoso, 2006, pp. 1135).

Na senda do estudo da comunicacdo organizacional, surgem quatro perspetivas
abordadas por vérios autores. Jablin et al. (1987), no seu livro, ja referido anteriormente,
declarou que a sua obra teve como objetivo primordial estabelecer a relacdo entre a
comunicacdo humana, uma teia de relacbes complexas; e a comunicacdo organizacional.
Segundo o proprio, o estabelecimento desta relagdo representou uma contribuicdo Unica
para uma compreensao mais ampla da comunicagdo nas organizacées, representando a
estrutura mais compreensiva e que mais influenciou o estudo da comunicacdo
organizacional. Esta abordagem inclui entdo quatro perspetivas: a mecanicista, a

psicologica, a interpretativa simbolica e do interacionismo de sistemas.

A perspetiva mecanicista v& a comunicagdo humana como um processo de

transmissdo onde a mensagem viaja de um ponto para outro, através do espaco,
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denominado de canal. Este assume-se como o locus da comunicagdo, ou seja, o lugar
central onde a comunicacdo ocorre. Esta perspetiva entende a comunicagdo como uma
conex&o linear entre comunicadores, assumindo que a fonte afeta o envio, que impacta
na clareza da mensagem e que, por sua vez, tolda a rececdo da mensagem. Ha uma
alusdo a alguns conceitos importantes: fidelidade da mensagem; disturbio, ou seja,
problemas ndo intencionais na codificagdo e descodificagdo; as falhas que resultam
numa interrupcdo completa da mensagem; os obstaculos que a atrasam e os filtros que
controlam a informacdo, ou gatekeepers. Nesta abordagem, a comunicacdo € um
circuito onde ha um canal, uma relacdo linear e causal entre duas partes e a ocorréncia
de efeitos no recetor. As falhas e os ruidos sdo formas se conseguir 0 maximo de
fidelidade na mensagem (Jablin et al., 1987).

A perspetiva psicoldgica tenta perceber a forma como as caracteristicas dos
individuos afetam a comunicacdo, falando-se de filtros conceptuais. Estes constroem-se
por atitudes, cognigdes e percecbes dos consumidores, ou seja, estados internos que
afetam o processamento da comunicagao. Estes filtros sdo o locus da comunicacgéo, de
acordo com esta perspetiva. H4 um foco no recetor e na comunicacdo que lhe é
orientada, havendo uma selecdo através das barreiras e dos filtros mencionados (Jablin
et al., 1987).

A perspetiva interpretativa simbdlica assume a comunicagdo organizacional
como um padrdo de comportamentos coordenados que tém a capacidade de criar,
manter e dissolver organizacdes. Esta perspetiva postula que em virtude da sua
capacidade de comunicar, os individuos sdo capazes de criar e moldar a sua propria
realidade social. Assenta na ideia do “eu” mas também nos significados partilhados e no
comportamento social. A tomada de papéis, designada como a formacdo de
entendimentos mutuos através da ligacdo empéatica com os outros, é o locus da
comunicacdo, a par com os significados partilhados. Estes significados derivam através
mutualidade de experiéncias e da negociacdo consensual de interpretacdes de eventos e
atividades organizacionais. A cultura assume um lugar de destaque, devido a forma
como desenvolve e molda significados consensuais. No fundo, a cultura é o que a

organizacao é (Jablin et al., 1987).

Por fim, a perspetiva da interagdo de sistemas denota 0s comportamentos

externos como unidades fundamentais de analise. Assim, o comportamento sequencial
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padronizado assume-se como o locus da comunicacdo e define-se como o agrupamento
de sequéncias de comportamentos de comunicacdo. A comunicacdo é examinada
através de um método qualitativo conhecido como andlise de interacdo que deteta
sequéncias recorrentes de aclGes ou interagfes contiguas ao longo do tempo. Nesta
analise, detetam-se padres de comportamento e probabilidades acerca da ocorréncia de
determinada sequéncia. H& uma énfase no tempo e na repeticdo de sequéncias de
comportamentos, nos atos comunicativos e interagdes, nas probabilidades de ocorréncia

de determinados comportamentos ou padrdes de interacdo (Jablin et al., 1987).

Estas quatro perspetivas configuram diferentes formas de estudar fendmenos
similares de comunicacgdo organizacional. O locus da comunicacdo demonstra a énfase
de cada uma das perspetivas e relembra que a todas elas conseguimos retirar abordagens
ricas e profundas sobre este fendbmeno complexo que se denomina comunicacao
organizacional. Estas quatro perspetivas analisam, acima de tudo, a relacdo entre a
influéncia da gestéo de topo e o feedback e séo teorias que se complementam entre si e
permitem atingir uma anélise mais rica e estruturada do fenébmeno que é a comunicagéo

organizacional.

O ambito da comunicacdo organizacional ndo atinge individuos isolados, mas
grupos de pessoas que englobam os membros da empresa ou, em Gltima instancia, os
diversos departamentos. O objetivo da comunicagdo ¢ “o de se aproximar no nivel de
expressividade dos empregados” (Caetano & Rasquilha, 2007, pp. 75). O problema
fundamental passa pela adaptacdo dos diversos constituintes da comunicacdo
organizacional de forma a compor a comunicacdo, de modo a que seja possivel ser
consumida por todos os elementos organizacionais, de forma “indolor e agradavel”

(Caetano & Rasquilha, 2007, pp. 75).

Desta forma, torna-se fundamental que os colaboradores se comprometam com a
organizagao e que se envolvam nas diversas tarefas, nomeadamente nos processos de
tomada de decisdo, um processo fundamental para o crescimento das organizagdes. Para
que tal seja possivel, é necessaria a criacdo de mecanismos internos, relacionados com a
comunicacgéo, para que se consiga a construcdo de processos harmoniosos que dite a

ligacdo e relacionamento entre todas as partes da organizagéo.
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Em suma, a comunicacdo organizacional é uma area de conhecimento que tem
vindo a sofrer algumas alteragdes, nomeadamente como forma de se adaptar as
mudancas na sua envolvente, seja no seio das proprias organizacbes seja devido aos
diversos elementos que as constituem, na medida em que se tém tornado
progressivamente mais existentes e mais necessitados de didlogo e, portanto, de

comunicagéo.
2.2 Comunicacéo Interna

No seguimento da andlise do fendmeno de comunicacdo organizacional, a
comunicacdo interna, devido a sua especificidade, d& conta dos processos
comunicacionais que se estabelecem no seio das organizagdes. Desta forma, entram na
esfera da comunicacdo interna os atos de comunicacdo estabelecidos entre lideres,
gestores, chefias, colaboradores e todos os elementos que constituem uma organizacgao.
Este € um processo vital para as organizacdes e é através dele que as organizacOes

sobrevivem, se adaptam e crescem (Beaven & Bailey, 1997).

A comunicagéo interna tem vindo a ser assumida por diversos autores, como um
“processo de construcdo de relacdo internas” (Marchiori, 2010, pp. 145). Aquando deste
sistema de edificacdo de relacionamentos, compreende-se que a comunicacdo interna
alberga igualmente transferéncia de informacéo e conhecimentos internos, que auxilia a
construcdo de relacionamentos organizacionais. Ha& ainda quem defenda que € através
da comunicacdo interna que uma organizagdo “partilha informagdo, constrdi
compromissos ¢ gere a mudanga” (Bevan & Bailey, 1997, pp. 207). Ainda assim, 0s
principais objetivos da comunicagdo interna, segundo Richard Bevan e John Bailey
(1997), passam por providenciar aos colaboradores informac&o necesséria a prossecucéao
das suas tarefas assim como feedback continuo acerca da performance. Cabe,
posteriormente, aos colaboradores tomarem conhecimento dos objetivos da organizacao

e apurarem de que forma poderdo ajudar e contribuir.

A comunicacdo interna pressupde uma harmonia e um alinhamento entre todas
as partes constituintes de uma organizagdo, com o intuito de que todas elas tenham
conhecimento da viséo e objetivos da organizacdo, para que se movam todos na mesma

direcdo.
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Note-se que, de acordo com Whitworth (2006), a comunicacdo interna €
constituida por trés grandes blocos: a comunicacdo hierarquica, onde os quadros
superiores desempenham um papel fundamental nos processos de comunicacgdo; 0s
meios de comunicacdo de massa, onde as newsletters, e-mail, videos e outros veiculos
chegam a amplas audiéncias e as redes informais de comunicacdo que existem em

qualquer organizacdo.
2.2.1 Ferramentas e Meios (Bevan & Baily, 1997)

A informacdo comunicada aos colaboradores pode assumir diversas formas e ser
elaborada com recursos a uma diversidade enorme de ferramentas. Quanto as formas, a
comunicacdo interna poderd tomar a forma escrita ou oral, presencial ou remota,
individual ou em grupo, com recurso a meios visuais, dudio ou eletronicos. A
comunicacdo podera servir diversos propdésitos, tais como “falar ¢ ouvir; aconselhar ou
responder; gerar ideias; e desenvolver atitudes e lealdade” (Beavan & Bailey, 1997, pp.
208).

Algumas das pesquisas efetuadas nestas areas referem, frequentemente, que 0s
colaboradores preferem a comunicacdo feita presencialmente e tdo préxima quanto
possivel dos seus supervisores imediatos. E importante referir que a comunicacio
presencial com o supervisor aumenta as possibilidades de didlogo, de feedback e de
desabafo sobre situagdes rotineiras relacionados com as tarefas diarias. Todavia, com as
mudancas constantes que as organizacgdes atravessam, os problemas sdo cada vez mais
frequentes a par das mudancas, o tempo é cada vez mais escasso e a disponibilidade
para a comunicagdo cada vez menor 0 que acarreta problemas internos e, muitas,
profundos. Esta situacdo faz com que nem sempre a comunicacdo com os colaboradores
seja devidamente acompanhada, ndo havendo a garantia de se conseguir atingir uma

estabilidade de relacionamentos.

A necessidade premente no seio das organizagdes € conseguir “uma estrutura de
programas de comunicagdo devidamente planeados e implementados, com recurso a
varios meios, para resolver as necessidades bésicas de informacdes e facilitar o fluxo

ascendente de informagdo e ideias” (Beaven & Bailey, 1997, pp. 208).
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Entrevistas, focus groups e inquéritos aos colaboradores sdo considerados meios
de avaliagcdo para determinar a forma como os colaboradores estdo satisfeitos com os
esforgos de comunicacdo encetados pelos lideres (Ahmed et. Al, 2010).

2.2.2 Comunicacado Impressa (Bevan & Baily, 1997)

A comunicacdo impressa € entregue em méao ou colocada num local de facil
acesso e passagem frequente pelos colaboradores. A frequéncia com que é divulgada
depende do seu propdsito e objetivos, do orcamento disponivel ou da quantidade de
informacdo a ser transmitida. A comunicacdo impressa pode ser regular ou esporadica,

consoante 0s objetivos que se pretendam atingir.

Dentro das publicacBes periddicas, note-se que poderdo assumir diversos
formatos e dirigir-se a toda a populacdo organizacional ou apenas a um grupo mais
restrito. As newsletters sdo apenas um dos exemplos deste tipo de ferramenta e um dos
mais utilizados, sobretudo devido ao baixo custo, simplicidade e rapido e longo alcance.
Os jornais requerem maior trabalho de uma equipa multidisciplinar na medida em que
passa por diversos passos de producdo. Uma das grandes vantagens que apresenta é o
fato de ser umas das ferramentas mais crediveis. As revistas tém um custo bastante
elevado, derivado a qualidade de producdo e impressdo. E um formato ideal para

apresentacdo de fotografias e conteidos mais apelativos.

Contrariamente as regulares encontramos nas organizacfes, as publicacGes
Unicas que podem incluir manuais, brochuras, panfletos, entre outros. Contém
informacBes que ndo sdo tdo passiveis de se virem a alterar. Encontramos também os
memorandos internos foram uma das ferramentas escritas mais poderosas das
organizag0es, tendo vindo a ser abandonada com a era digital. As cartas representam
uma das ferramentas mais personalizada, na medida em que é enviada a cada
colaborador de forma individual. O famoso quadro de avisos esta, por norma, colocado
numa zona de passagem frequente pelos colaboradores para aumentar a probabilidade
de ser consultado. E fundamental que este esteja sempre atualizado para que se possa
tornar um forte aliado dos quadros superiores, na medida em que, quando constituido
por informacgdo atualizada, representa um dos principais pontos de consulta dos

colaboradores.
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2.2.3 Comunicacao Visual (Bevan & Baily, 1997)

A comunicacdo visual é outra das ferramentas que pode ser adotada pelas
organizagles, tenho como principal vantagem a dindmica do seu conteldo. Os
conteddos visuais destacam-se por serem construidos com recurso a diversos contetdos

media.

A televisdo e o video tém vindo a ser dois dos meios mais utilizados pelas
organizacdes na medida em que se tornou um meio familiar entre todos, é uma
ferramenta de alto impacto sobretudo devido ao seu valor de entretenimento. A
combinacdo de varios media, tais como som e imagem, fazem com que seja um bom

meio para rapida divulgacdo de informacao.
2.2.4 Comunicacéo Eletrénica (Bevan & Baily, 1997)

A comunicacdo eletronica e os computadores, frequentemente combinados com
métodos mais tradicionais, representam uma das ferramentas com maior potencial no
seio das organizagdes. A era digital veio transtornar as empresas, na medida em que as
colocou perante mudancas constantes e a um ritmo muito acelerado, mas também lhes

trouxe novas ferramentas de comunicacdo com os seus colaboradores.

No amago da comunicacdo eletronica encontramos os emails, os quadros de
aviso eletrénicos, o voice mail, as tele e videoconferéncias, entre outras. Este tipo de
meios faz com que se encurtem distancias. O email permite aos colaboradores enviarem
e receberem informacGes importantes sobre as organizacdes e com as potencialidades
que Ihe tém vindo a ser acrescidas, o email tem-se diversificado e permite hoje muito
mais do que antes. Os quadros de aviso eletronicos permitem aos colaboradores
tomarem conhecimento de noticias e informacgdes pertinentes, através do seu
computador, de forma dindmica. O voice mail permite a rececdo e envio de mensagens
de voz, fazendo com os seus colaboradores as possam apagar ou guardar, recebendo
informacgdes e competindo-lhes apenas ouvir. A tele ou videoconferéncia é utilizada, em
contexto organizacional, para fazer reunides com pessoas que estejam geograficamente
distantes. Este tem sido um meio cada vez mais utilizado no seio de organizagoes
nacionais e multinacionais, com um elevado nimero de colaboradores dispersos
geograficamente. Note-se que a preparacdo de uma videoconferéncia implica a

verificacdo de todos os dispositivos, tais como a ligagéo a internet.
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2.2.5 Canais de Feedback (Bevan & Baily, 1997)

O feedback ¢ um dos elementos mais importantes em todo o processo que
envolve a comunicacéo interna, na medida em que é a unica forma de os colaboradores
poderem transmitir aos Seus superiores a sua experiéncia na organizacdo, bem como
fazer sugestdes de mudancas. Uma organizacdo que dé valor aquilo que o0s seus
colaboradores pensam e sentem e cria canais e plataformas especificos para o efeito,

caminha, sem ddvida, para ser uma organizagdo humana e bem-sucedida.

O feedback inclui a permissdo aos colaboradores em contribuir com informacéo
e ideias, manter a gestdo em contacto com as preocupacGes e perguntas dos
colaboradores e a contribuicdo para o desenvolvimento da partilha de conhecimentos
comuns sobre os objetivos da organizagdo (Beaven & Bailey, 1997). Os principais
meios de obter feedback de colaboradores traduzem-se em reunides, sistemas de

sugestdo, programas de dialogo, inquéritos, auditorias, focus group, entre outras.

As reunides representam um dos meios preferidos dos colaboradores, na medida
em que preferem receber e transmitir informacé&o cara a cara, fazendo com que esta seja
uma das fontes prediletas dos colaboradores. Nas reunides estimula-se que 0s
colaboradores coloquem as suas questdes e comentem situacfes ocorridas, fazendo com

que seja criada uma atmosfera positiva de abertura e de partilha mutua.

Os sistemas de sugestdes, bastante frequentes, destacam-se por garantirem o
anonimato, tomando forma através de caixas colocadas em sitios estratégicos e que
persuadem os colaboradores a partilharem, de forma escrita, uma sugestdo ou uma

pergunta.

Os programas de dialogo permitem aos colaboradores a partilha de ideias e
preocupacOes aos seus coordenadores que, posteriormente e de forma andnima,
transmitem essas informacdes aos quadros superiores. Sendo a resposta transmitida pelo
mesmo circuito, mas inverso. A semelhanca do sistema de sugestdes, a
confidencialidade € respeitada e pressupde-se que esta seja uma ferramenta para poupar

tempo.

Os inquéritos sdo também um dos meios de obtencédo de feedback mais adotados,

na medida em que permitem o diagnostico de forcas e fraquezas da organizagdo, bem
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como a auscultacdo de problemas que necessitem de uma rapida intervencdo. Os
inquéritos podem ser aplicados de diversas formas e recorrendo a diversas estratégias e
permitem, de fato, a identificacdo de uma série de situacBes nocivas ou benéficas a

organizacao.

As auditorias de comunicacdo, por serem menos especificas e terem um amplo
objeto de pesquisa, pretendem apurar as percecOes dos colaboradores relativamente ao
clima geral da organizacgéo. O objetivo primordial deste meio prende-se com a avaliagédo
de programas comunicacionais ja implementados ou com a possibilidade de vir a

implementar outros diferentes.

Por fim, os focus group sdo uma espécie de reunido onde um mediador lanca
topicos a um grupo, cabendo-lhes discutir esse topico, dando a sua opinido e partilhando
as suas impressdes. Este meio permite a obtencéo de informacéo qualitativa muito rica e
poderosa. O mediador vai conduzindo a discussdo de acordo com o0s objetivos de quem
requereu o estudo, limitando-se a intervir apenas quando necessario. Por norma, quando
se pretende implementar uma nova campanha de comunicacao, o focus group é uma das
ferramentas utilizadas para se testar o feedback dos colaboradores e aferir possiveis

alteracdes.
2.2.6 Redes Informais (Bevan & Baily, 1997)

As redes informais de comunicagdo sdo um tema mais escasso na literatura, mas
deveras importante na medida em que ocorre frequentemente nas organizacdes. Muitos
investigadores acreditam que as redes informais oferecem feedback mais especifico e
mais frequente, o que permite aos lideres responderem e procederem a ajustes com o
intuito de fazer a organizagdo funcionar (Ahmed et al., 2010). As redes informais sao
invisivelmente constituidas por grupos de colaboradores que, na sua rotina diaria,
acabam por trocar informac6es sobre 0 que vivem no seu dia-a-dia profissional. Nem
todos os lideres conferem a devida importancia a estas redes, mas convém refletir que o
dialogo entre os colaboradores permite, muitas vezes, ultrapassar as inconsisténcias,
fazendo com que o ambiente melhore, e noutros casos, piore. Por ser uma rede néo
assumida, deverd ser compreendida como um meio de comunicagéo relevante e passivel
de atencdo. De acordo com Whitworth (2006), as redes informais de comunicacgao sdo

eficientes, rapidas e altamente crediveis. E fundamental que os lideres e outros
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elementos superiores vejam nas redes informais uma fonte inesgotavel de informacao e

feedback sobre o0 ambiente organizacional.

Em suma, hoje as ferramentas de comunicagdo comecam a ser (ou devem ser)
projetadas de forma honesta e tentando refletir, o mais possivel, as forcas e fraquezas
das organizacdes, bem como as suas conquistas e derrotas. Deve dar-se primazia a
historias, discussdes, sugestdes dos colaboradores para que estas ferramentas sejam de
toda a organizagdo. Os quadros superiores devem olhar para a tecnologia como uma
potencialidade de crescimento e desenvolvimento da comunicacéo interna, de forma a

conseguirem uma organizacdo mais unida e harmoniosa.

Uma das maiores potencialidades destas ferramentas passa pelo poder que pode
ser conferido aos colaboradores através do fomento a sua participacdo bem como a
conversacdo, acompanhando as tendéncias deste século. E fundamental que estas
ferramentas deem espaco aos colaboradores tanto para as desenvolverem como para
discutirem sobre elas (Whitworth, 2006).

A comunicacéo interna tem vindo a ser abordada como um processo que apenas
é utilizado em situacdes de necessidade e de acordo com atividades rotineiras. Segundo
Daft (2008), quanto mais variadas forem as tarefas diarias de uma organizagédo, maior a
regularidade da comunicacdo. E por isso que o autor defende que quando uma
organizacao atravessa uma série de problemas mais frequentes denota-se ‘“‘um maior
intercambio de informacdo para serem resolvidos e garantir apropriada completude de
atividades” (Daft, 2008, pp. 148). Contudo, a comunicacdo interna ndo deve ser
meramente visualizada como uma ferramenta e um instrumento que melhora a eficacia
organizacional. Deve ser vista também como um processo que gera conhecimento e que
leva a mudancas de comportamentos (Marchiori, 2010). As organizacfes que defendem
e efetivam esta ideia tornam-se organizacdes mais evoluidas e, certamente, melhor
sucedidas. No amago desta ideia defendida tanto por Maximiano (2007) como por
Marchiori (2010), reparamos que a comunicagdo comega a ser vista como um elemento
determinante para a construcdo e manutencdo de relagGes interpessoais com uma
profunda contribuicdo para o desenvolvimento de novos negdcios, produtos, orientagcdo
e avaliacdo de desempenho, 0 que se podera traduzir num caminho de exceléncia para
organizacOes e para as suas partes constituintes. A esperanca é que 0s quadros

superiores se apercebam do que uma excelente comunicacdo interna pode afetar de
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forma positiva os resultados de negocios, mas ndo sé. Até porque, de acordo com Deetz
& Kersten in Marchiori (2010) uma das fungBes da comunicagdo, sendo a Unica, €

também contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais.

Desta forma, surge uma necessidade emergente de se associar a comunicagao
interna a um processo fundamental para a eficacia organizacional e para a saude de
todos o0s envolvidos nas atividades da organizagdo, até porque ‘“organizacdo e
comunicagdo sdo, na arena organizacional, questdes indissociaveis” (Marchiori, 2010,
pp. 145). Para muitos autores, as organizagdes sO atingem o caminho da exceléncia por
meio de processos comunicativos, porque € atraves destes que a organizacgdo se destaca
e que se atinge um conjunto unido e agregado e ndo elementos indissociaveis. E através
da comunicacéo que todos os elementos das organizagdes se fundem apenas num. Como
forma de reforcar esta ideia, Berlo (2003) conclui que uma organizacdo de qualquer
espeécie s € possivel por meio da comunicacdo. E ainda McPhee & Zaug in Marchiori
(2010) contribuem assumindo que as organizagdes sao “constituidas comunicativamente”
(pp.149). Ha um grande interesse atualmente nesta relacdo e visualizacdo da
organizacdo como sendo comunicacao, interacao e transferéncia de informacdes. Alias,
havendo mesmo a necessidade de assumirmos as organiza¢des como “entidades sociais
[...] constituidas em interacdo” (Eisenberg & Riley, 2001, pp. 293). Conseguimos
facilmente compreender que a interacdo estd intimamente relacionada com a
comunicacdo e que, € através dos processos que lhe estdo inerentes, que a organizacdo
se constitui e se assume como um palco de construcdo de relacionamentos. Por se
assumirem como questdes indissociaveis, afirmado por vérios, autores, é emergente
analisar segundo a perspetiva de um processo de comunicacdo que constitui [a]
organiza¢do” (May & Mumby, 2005, pp.5). Além disso, certos autores estudaram este
fendmeno associado ao proprio sucesso organizacional, defendendo que o fator chave
da motivacdo e performance dos colaboradores é a comunicacdo (Beaven & Bailey,
1997).

No éambito interno das organizacbes empresariais, as relacbes com 0s
empregados, os diferentes estilos administrativos, assim como as agdes humanas,
demandam novos rumos de gestdo que superam os modelos lineares, verticais e
impositivos e alcancem novas formas de a¢do administrativa que envolvam e valorizem

o trabalho em equipa baseado na maior participacao e autonomia dos envolvidos.
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A comunicacdo interna tem vindo a ser afetada pelas inUmeras mudancas que
caracterizam o ambiente atual, com énfase na globalizacdo, na ética, na diversidade
cultural e nas proprias mudangas relacionadas com o comportamento do cliente, mas
ndo so. Tal como referido anteriormente as exigéncias as organizacdes aumentam a cada
dia, esperando que sejam as préprias a criarem “ambientes mutaveis, ageis e dinamicos,
dispostos e prontos para o desenvolvimento de novos processos” (Marchiori, 2010, pp.
146). As mudangas contextuais aumentam de quantidade e de frequéncia e a rapidez e
flexibilidade que as organizagdes adotam definem a sua atuacdo no mercado e
melhoram a sua reacdo a estas mudancas. As realidades organizacionais criadas
diariamente através de relacionamentos e processos comunicativos tem vindo a ser
rapidamente alterada, no seguimento das mudangas exteriores mas que afetam de forma

profunda o ambiente e contexto interno.

Ainda que se assuma a comunicacgdo interna como um elemento extremamente
positivo, muitas vezes e numa era de ferramentas e contetdos tecnoldgicos que se
multiplicam a par com as plataformas, os colaboradores sentem-se invadidos por um
volume de informacdo brutal. Devido ao excesso de informacges registado, segundo o
autor deste estudo, Grates (2006), as pessoas acabam por trocar o entusiasmo por
cinismo, uma vez que nem sempre conseguem escolher entre tanta quantidade de

informacdes, originaria de plataformas distintas.

Véarios modelos tém sido criados em torno do conceito de comunicacdo interna e
um dos que se destaca é o de Maximiano (2007) que distingue dois modelos: o
mecanicista e 0 organico. O mecanicista caracteriza-se por organizacGes com rigidas
hierarquias, mais burocraticos e adequadas a ambientes mais estaveis, enquanto o
organico se adequa a organizacfes mais flexiveis e mais instaveis, com mudancgas mais
continuas (Maximiano, 2007). O modelo mecanicista esta intimamente relacionado com
0 modelo desenvolvido por Shannon & Weaver (1949) e ja abordado ao longo deste
trabalho. Esta abordagem cléssica e pioneira no estudo da transmissdo de mensagem e
respetivo entendimento e significados. Contudo, a perspetiva de comunicagéo indica-
nos que é crucial a existéncia e estimulacéo de processos de comunicagdo, com o intuito
de “contribuir para o desenvolvimento das pessoas e de instigar a possibilidade de novas

relagcbes” (Marchiori, 2010, pp. 147).
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Um dos grandes erros atualmente passa por olhar para a comunicagdo como um
produto e que se efetiva através de ferramentas muito especificas, tal como veremos
mais adiante. Olha-se para a comunicagdo como um processo de transmissdo, quando
deveria ser assumido como ‘“um processo de criagdo de conhecimento, como
estimuladora de didlogo, como uma comunicacdo que ajuda a construir a realidade

organizacional” (Marchiori, 2010, pp. 151).

O ponto positivo € que se tem vindo a denotar uma evolugdo na importancia e
relevancia conferida a comunicagédo interna e a forma como esta toca tantos aspetos
organizacionais. As organizacbes comecam, lentamente a repensar 0S Seus
comportamentos em relagdo aos colaboradores mas também com comunidades e
stakeholders (Marchiori, 2010). Estas alteracdes tém-se focado, sobretudo, na
comunicacdo com enfoque nos fluxos de informacdes e construcdo de relacionamentos.
A dificuldade de evolucdo parece ser, muitas vezes, a distancia e diversidade de
percecOes construidas por colaboradores e por elementos superiores. Aquilo que uns e
outros pensam é distinto e causa um conflito de percecBes, muitas vezes, dificil de
resolver. A melhor melhoria d& conta do aumento de estudos que apresentam os lideres
como principais catalisadores de dialogo passivel de favorecer o desenvolvimento de
colaboradores e o subsequente aumento do seu nivel de conhecimento. O dialogo é um
elemento fundamental em todo este processo e um papel a assumir perante 0s
colaboradores. Os lideres devem “olhar para a lideranga transformacional, mas também
observar que ela somente sera realidade a partir do momento em que possa estabelecer
discursos com as pessoas com as quais se relaciona” (Marchiori, 2010, pp. 155).
Denota-se uma necessidade crescente de uma lideranga baseada no dialogo e no
discurso, ou melhor, uma lideranca discursiva, e por sua vez, comunicativa, nas

organizacoes.

Uma estratégia de comunicacdo interna ideal deve esforcar-se para ser
fomentadora de relaces e interagdes internas, de credibilidade, e acima de tudo, de uma
identidade viva da organizagéo, defendida por todos os colaboradores. A comunicagéo
interna, como processo ligado ao da comunicagdo humana, deve ser construtora de
significados e de contextos que promovam relacionamentos saudaveis e equilibrados
entre todos os elementos da organizacdo. Estas devem ser as prioridades na gestdo dos
relacionamentos internos das organizacOes. Salientado sempre que, segundo Wood

(2000) a comunicacdo é o elemento central, é processo generativo que d& forma aquilo
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que experimentamos como relacionamento. A partir do momento em que a
comunicagdo esteja implementada e totalmente aceite na organizagdo, 0S processos
comunicacionais fluirdo com naturalidade bem como todas as redes de relacionamentos
e dialogos. Esta naturalidade associada a um processo tdo importante como € o de
comunicacdo interna, conduzira a uma melhoria nos proprios relacionamentos com

outros stakeholders.

Por fim, é crucial entendermos que a forma como a comunicacgdo interna esta
implementada no seio das organizagdes diz muito sobre 0 ambiente que se vive no seu
interior. Permitir aos colaboradores que estes oferecam a sua visao e partilhem as suas
impressdes e opinides é crucial para o bom ambiente organizacional e uma atitude
profundamente valorizada pelos colaboradores, que sentem que 0s Seus pensamentos
tém importancia e significado (Ahmed et al., 2010). Isto fara, certamente, com que
surjam alteracGes significativas na confianca dos colaboradores e na criacdo de
relacionamentos de trabalho fortes entre os lideres e os colaboradores, resultando numa
melhor satisfacdo dos colaboradores. Esta implementacdo e propria gestdo das
ferramentas e estratégias de comunicacdo afetam aspetos como o fortalecimento de
relacionamentos, a criacdo de um ambiente de trabalho mais humano e participativo, 0s
lacos de confianca, as expectativas de negocios e dos colaboradores e a conquista da
credibilidade (Marchiori, 2010). As organizacGes excelentes sdo as se adaptam a
ambientes cada vez mais mutaveis e a mudancas contextuais que chegam a um ritmo
galopante. A forma como as empresas se adaptam a essas situacdes sem deixarem que 0

ambiente interno seja afetado € o que distingue as boas das excelentes.
2.2.7 Comunicagao entre Superior e Subordinados

As mudancas gque as organiza¢des enfrentam, constantemente, hoje em dia tém
representado alteracdes internas profundas, fazendo com que todas as praticas e
estratégias implementadas ora se alteram ora se eliminem. Estas mudancas fazem com
que a relacdo dos colaboradores com as organizagbes seja menos duradoura e
comprometida do que hd dez anos (Whitworth, 2006). O fato de os colaboradores
alterarem a sua vida profissional com maior frequéncia faz com, aliadas as mudancas
externas, as mudancas internas impactem ainda mais as organizagdes. Os que
permanecem enfrentam de outra forma os desafios e deparam-se com situacdes

propicias a colocacéo de questdes com maior frequéncia.
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Os lideres comecam, lentamente a perceber que as relacbes de poder estdo a
alterar-se e que os colaboradores tém um poder crescente no seio das organizagoes. Aos
lideres, cabe-lhe a ardua tarefa de compreender que o poder e o controlo séo, raramente,
a melhor forma de motivar os colaboradores mais conscientes da atualidade. Hoje, para
que o lider consiga distribuir tarefas, deve fazé-lo com base em relacionamentos de
confianca e lealdade, com o intuito de descortinar o melhor das suas equipas,
descobrindo também a melhor forma de os apoiar. Assim, os lideres devem hoje lutar
pela criacdo de relacionamentos fortes, construtivos e colaborativos. Note-se que,
segundo Whitworth (2006), os colaboradores que sentem bem tratados pela organizacao,
tém maior probabilidade de oferecer um servico de qualidade aos clientes, o que vai
potenciar a atuacdo da organizacao.

Ha trés ideias fundamentais a reter e que devem toldar o comportamento adotado
pelo lider do futuro. Este deve reconhecer a importancia das relacGes organizacdes com
enfoque no seu impacto para um clima organizacional saudavel, no comprometimento
dos colaboradores e no consequente impacto na performance do negécio. E fundamental

ainda a criacdo de relacdes fortes de trabalho e a alimentagcdo das mesmas.

Neste processo de comunicacao entre superior e subordinados, o lider assume ao
papel chave ao ser o principal criador de relagdes de trabalho fortes e construtivas
capazes de envolver os colaboradores, negociando com eles, com o principal intuito de
discutir assuntos e conseguir acordos partilhados nos quais os colaboradores se sintam
totalmente comprometidos. E crucial que os colaboradores sintam que estes
relacionamentos, além de apoio matuo, sdo também de beneficio para ambas as partes.
Estas devem sentir que estdo a ser beneficiadas, permitindo um trabalho conjunto em

direcdo a objetivos comuns.

Num estudo feito por Whitworth (2006) foram identificadas algumas das
caracteristicas mais importantes que um bom gestor de pessoas deve conter ou esforcar-
se por atingir. A autoconsciéncia permite ao lider reconhecer as suas proprias forcas e
fraquezas, agindo em conformidade. A boa capacidade de comunicacdo obriga-o a fazer
sentido da informacdo a transmitir, atribuindo-lhe significado. Contudo, antes disso,
deve ter a capacidade de ouvir e auscultar as impressdes dos colaboradores, para
conseguir uma perspetiva geral da situacdo organizacional. A construcdo de confianca

ocorre com base na experiéncia que temos com as pessoas e € constituida ao longo do
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tempo e na crenca de que alguém serd honesto e leal para connosco. Outro dos
elementos fundamentais é o conhecimento dos membros da equipa, sobretudo os seus
interesses e motivacBes. O lider deve ainda praticar a empatia com 0S Seus
colaboradores como forma de atingir um relacionamento mais forte. Deve ainda
demonstrar respeito pelos seus colegas, como forma de criar impressées positivas sobre
ele. Para conseguir comprometimento por parte dos colaboradores, devem fazer com
que as pessoas se sintam parte de uma equipa. Por fim, para conseguir lidar com os
problemas, o lider deve encontrar o equilibrio entre os interesses da organizagdo, da

equipa e dos individuos.

Esta relacdo comunicativa estabelecida entre superiores e subordinados tem sido
uma das areas mais populares e é considerada uma das mais ricas, tal é a panoplia de
elementos que contém. Ao longo dos anos tém sido muitos os estudos que abordam esta
questdo, ainda que o foco se va alterando e diversificando, a medida que novas

descobertas vdo sendo feitas.

A revisdo de literatura feita por Jablin (1979, 1987) representa um pertinente
contributo para este trabalho, na medida em que identificou 10 areas relevantes que se
relacionam com a comunicacdo entre superior e subordinados, permitindo-nos o
aprofundamento de alguns aspetos fundamentais. As areas identificadas neste estudo
foram padrdes de interacdo e atitudes relacionadas, abertura na comunicacgéo, distor¢éo
ascendente, influéncia ascendente, distanciamento da semantica e informacao,
superiores eficazes e ineficazes, caracteristicas pessoais, feedback, conflito e varias
sistémicas. Baseando-me no estudo de Jablin (1979, 1987) abordarei de forma breve
cada uma, porque me parece um ponto de partida indispensavel para aquilo que sera

abordado posteriormente.

Os padrdes de interacdo e as atitudes relacionadas dizem respeito a frequéncia e
ao tempo despendido com a comunicagdo no seio das organizagdes. Segundo Jablin et
al. (1987) os superiores gastam um terco a dois ter¢os do seu tempo a comunicar com 0s
colaboradores. A comunicacdo € uma das atividades que mais tempo ocupa na vida
organizacional, ainda que os superiores considerem mais desafiante e importante a
comunicagdo com pessoas externas a organizacdo. Esta situagcdo prevé os problemas
internos que muitas organizacfes enfrentam, especialmente a falta de satisfacdo e

motivacao recorrente nos dias de hoje (Jablin et al., 1987).
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A abertura na comunicacdo relaciona-se com a forma como ambas as partes
entendem 0s processos comunicativos e consideram que ha disponibilidade da outra
parte para comunicar. Inclusive muitos investigadores referem que a abertura e
disponibilidade na comunicacdo estdo diretamente relacionadas com a satisfacdo dos
colaboradores. As interacdes que se estabelecem no seio das organizacdes facilitam a
abertura da comunicacdo e a recetividade de todas as partes para um clima
organizacional mais estavel e harmonioso (Jablin et al., 1987).

A distorcdo ascendente relaciona-se com a tendéncia que as pessoas em niveis de
hierarquia inferiores distorcerem e modificar as mensagens transmitidas aos superiores.
Denota-se uma grande tendéncia em distorcer mensagens negativas ou desfavoraveis,
seguindo a tendéncia que os proprios superiores manifestam na retencdo de mensagens
(Jablin et al., 1987).

A influéncia ascendente diz respeito as mensagens estratégicas adotadas e
transmitidas pelos subordinados para garantirem uma certa influéncia perante os
superiores. Este género de estratégias tem sido bastante explorada e investigada e
refere-se a muitos fatores tais como sexo, niveis de hierarquia e percecdes, elementos
cruciais para conseguir influéncia juntos dos lideres. A influéncia é uma arma poderosa,
na medida em que € um meio para atingir um fim, nomeadamente na prossecucdo de

certos objetivos por partes dos subordinados (Jablin et al., 1987).

A distancia da informacdo semantica, tal como o nome indica, representa uma
falha e um fosso entre superiores e subordinados, no que diz respeito a informacéo e
compreensdo. A relacdo entre eles esta repleta de falhas e de barreiras no que toca a
compreensdo, o que afeta diversos aspetos da convivéncia organizacional (Jablin et al.,
1987).

Outra das areas de estudo mais popular relaciona-se com o0s superiores eficazes e
ineficazes. Esta é uma tarefa complexa e polémica, na medida em que se torna dificil
definir todos os aspetos que ditam a eficacia ou ineficacia de um superior. Alguns
identificam a mente comunicativa, ouvintes abertos e disponiveis, 0 dom da persuasao,
a sensibilidade para ter em conta as necessidades e sentimentos dos subordinados e

ainda a abertura na propria comunicacdo como elementos preditores de um lider eficaz.
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Para outros, a real diferenca assenta na frequéncia com que ocorre uma monitorizacao

da performance e uma observacao do panorama organizacional (Jablin et al., 1987).

As caracteristicas pessoais, tal como o nome indica, referem-se aos detalhes de
personalidades das partes intervenientes nos processos comunicativos organizacionais.
E evidente que um lider persuasivo, atenta e preocupado as necessidades dos
colaboradores e sensivel aos seus sentimentos, com baixos niveis de agressividade e
altos de persuasdo conduza a uma maior satisfacdo por partes dos seus colaboradores
(Jablin et al., 1987).

O feedback relaciona-se com a resposta ou seguimento dado a determinada
tentativa de comunicacdo e esta intimamente relacionado com maiores niveis de
satisfacdo. Os subordinados apreciam que as suas comunicagdes tenham resposta e se
denote uma preocupacdo por partes dos superiores. Se ha um feedback acerca da
performance e tarefas diarias do colaborador, este tende a acata-las a partir do momento

em que Ihe sdo comunicadas pelos superiores (Jablin et al., 1987).

O conflito tem aumentado ultimamente nas organizac¢des, muito devido a todos
os fatores que tém vindo a ser enunciados ao longo deste trabalho. Alguns fatores
poderdo auxiliar na moderacdo de conflitos entre superiores e subordinados. Os
conflitos devem ser tratados de forma conveniente e adotando estratégias que se
relacionem com a relacéo preestabelecida entre superiores e subordinados (Jablin et al.,
1987).

Por fim, as varidveis sistémicas afetam a dindmica da comunicacdo tais como a
estrutura da prdpria organizacdo, o ambiente e a tecnologia. Algumas conclusdes foram
feitas nomeadamente no que diz respeito ao tamanho da organizacdo e do grupo de
trabalho, referindo que estes ndo moderam a qualidade das relacbes de comunicagédo
entre superiores e subordinados. Ainda assim, 0os comportamentos de comunicacdo dos

superiores poderdo depender do seu papel nas organizagdes (Jablin et al., 1987).

Importa também refletir sobre as atuais dindmicas organizacionais em matéria de
comunicacdo interna, focando a comunicacdo estabelecida entre superiores e
subordinados, explorada ao longo deste capitulo. As organizacg@es, com referéncia aos
quadros mais superiores, devem ajudar e apoiar os lideres na prossecugdo do

cumprimento das estratégias de comunicagéo interna. Para isso, atualmente ha registo
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de organizacGes preocupadas em recrutar e promover as pessoas certas, isto é, lideres
que se consigam tornar pessoas inspiradoras para os seus colaboradores. Outra das
decisdes para por fazer com que os lideres se tornem mais auto conscientes do seu estilo
de lideranca, bem como do seu comportamento, efeito e impacto nos outros. A
formacéo interna tem sido também uma das grandes apostas, na medida em que € vista
como a primeira ferramenta de ajuda a que os lideres desenvolvam competéncias que 0s
tornem profissionais de exceléncia. A criacdo de uma cultura inclusiva permite a quebra
de barreiras entre todos os elementos da organizacdo, quase como se fosse criada uma

comunidade inclusiva onde todos estdo juntos para 0 cumprimento de objetivos comuns.

E emergente referir que a comunicacio entre os superiores e os subordinados
reveste-se de uma importancia cada vez maior, na medida em que os lideres se assumem
como elementos inspiradores, sob a perspetiva dos seus colaboradores. Qualquer ato
comunicativo encetado pelo lider é avaliado pelos colaboradores e é quase sempre
passivel de alterar e influenciar as suas atitudes e comportamentos. Os lideres devem ter
este fato em atencdo na medida em que numa organizacdo tudo comunica e tudo é
absorvido pelos subordinados. Desta forma, um bom relacionamento e, portanto, uma
comunicacdo saudavel conduzem a pessoas mais felizes e envolvidas e com

relacionamentos mais positivos com os seus colegas.

Por fim, ndo nos podemos esquecer que a comunicacdo estd profundamente
relacionada com a felicidade, satisfacdo e envolvimento dos colaboradores. E
“funcionarios felizes estdo em melhores condi¢cdes para lidar com relacionamentos,
estresse’ e mudangas™ (Marchiori, 2010, pp. 152). Através de estudos sobre a felicidade
organizacional, conseguimos compreender o efeito que este e outras variaveis tém para
afetar de tal maneira o desempenho das pessoas, enquanto membros de organizacoes.
Ainda segundo Marchori (2010) as organizacdes que tém demonstrado preocupacdo em
atingir o bem-estar interno, nomeadamente o dos seus colaboradores, atingem ambientes

internos com altos niveis de envolvimento.

Para concluir, melhorar os relacionamentos entre lideres e as suas equipas é um
objetivo que precisa de tempo e compromisso para ser atingido. Conseguir uma ligagéo

entre o clima da organizacdo e a performance dos negocios, € um objetivo primordial

1
stress
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para as organizacdes que tenham a pretensdo de ser bem-sucedidas. Para isto, €

importante que se consigam cumprir alguns critérios-chave.
2.3 Sintese Conclusiva

Pretendeu-se neste capitulo refletir acerca de varias tematicas: os fundamentos
tedricos da comunicacdo, a evolucdo da comunicacao organizacional e o panorama atual

no que respeita & comunicacdo interna.

Ao nivel dos fundamentos tedricos da comunicacdo importa reter a forma como
esta surgiu através do modelo de Shannon & Weaver (1949), sobretudo para se
compreender quais as bases que estiveram por detrds da criacdo de um dos primeiros
modelos de comunicacdo que surgiram, tendo dado inicio ao estudo da comunicagao.
Posto isto, consegue perceber-se que nenhum modelo estd livre de obstaculos e

problemas que colocam em risco a comunicacao.

No que concerne a comunicacdo organizacional, verificou-se que é um campo de
estudo em evolucdo, deparando-se agora com individuos com crescentes necessidades
de diversas naturezas, sendo necessdria uma comunicacdo organizacional mais
estruturada e estratégica, de forma a acompanhar as alteracfes ndo so6 nos individuos

mas também no contexto.

Ao nivel da comunicacdo interna, abordou-se as principais ferramentas e meios
adotados nas organizagdes e de que forma a escolha de cada um deles pode afetar a
eficacia das dindmicas de comunicacao interna. Refletiu-se que a comunicacdo interna é
uma area estratégia onde a comunicacdo em dois sentidos é fundamental para

colaboradores mais motivados e conscientes do seu papel das organizagoes.

0 lider enquanto dinamizador da comunicag¢do interna nas organizacdes 44



Escola Superior de Comunicag¢ao Social de Lisboa

3. Envolvimento

O envolvimento € wuma varidvel relativamente recente nos estudos
organizacionais e ainda mais recente quando relacionada com a lideranca e com a
comunicacdo organizacional. A forma como o envolvimento pode ser preditor de um
bom clima organizacional foi um dos pontos de partida deste trabalho, na medida em
que se os colaboradores se sentem envolvidos é porque foram criadas as condi¢des para
iSSO e as vantagens que acrescentam a organizacgdo sao significativas. Apesar de terem
sido feitos progressos no estudo desta variavel, é de concordancia comum a existéncia
de muitos pontos-chave a serem resolvidos. Além disso, de acordo com Cox et al.
(2006), tradicionalmente muitos dos estudos acerca desta tematica, focam-se bastante na
sua natureza, contetudo e processos relativos ao envolvimento. Faltam mais estudos
acerca do impacto do envolvimento em todas as partes constituintes das organizacoes,
algo que tem surgido em quantidade nos Gltimos tempos. O envolvimento deve refletir
um sentimento genuino de compromisso e alinhamento tendo em conta propdsitos,
visGes e interesses comuns. Assim, partimos do principio que empregadores e
colaboradores devem, em conjunto, construir uma relacdo positiva, de confianca,
civilizada, respeitadora e mutuamente benéfica, de tal forma que ambas as partes
acreditam genuinamente que ha um potencial de igualdade, justica, oportunidades e
crescimento significativos (Bakker et al., 2011). Convem referir que, o envolvimento
permite as organizagdes produzirem produtos e servicos de alta qualidade, aumentando
a velocidade de operagbes e inovacGes no trabalho e melhorar a performance os

colaboradores, bem como a motivacao e as atitudes (Riordan et al., 2005).

De acordo com Blau e Boal (1989), o envolvimento relaciona-se com o grau
com que os individuos se identificam com o seu trabalho. Outras opinides surgem e
referem que o envolvimento é a combinacdo da capacidade de trabalho e da boa vontade
para o trabalho. Desta combinacdo positiva, resultardo colaboradores envolvidos e
dedicados no seu trabalho (Bakker et al., 2011). Segundo Igbaria et al. (1994), o
envolvimento é definido como uma identificacdo psicoldgica de um individuo com um
emprego especifico. Outra perspetiva refere que o envolvimento e a participagdo podem
variar de uma simples partilha de informacg&o através de uma reclamagdo, participacao
financeira e co determinacdo ou controlo conjunto na tomada de decisdes (Marchington
& Wilkinson in Cox et al., 2006). Na visdo de Lin (2005), o envolvimento envolve uma

concecdo democratica da empresa, 0 Sseu proposito ao responder a um ambiente
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sucessivamente mais competitivo. E importante reparar que a qualidade de vida de

trabalho é o projeto concreto do envolvimento.

Alguns estudos referem que o envolvimento é uma varidvel estavel, na medida
em que é relativamente dificil de ser mudada, talvez também por ser uma ardua tarefa
conseguir colaboradores envolvidos. H& quem refira também que colaboradores
envolvidos encontram-se em melhores condigOes para lidaram com maior volume de
trabalho. Quanto mais envolvidos estiverem os colaboradores com a sua organizacéo e
estiverem conscientes de que a organizacao promove esse envolvimento e se preocupa
com as suas necessidades, mais aptos e suscetiveis estdo a desenvolverem um trabalho
de qualidade e a investirem energia e tempo para atingirem os objetivos da organizacdo
(Bakker et al., 2011).

O objetivo do envolvimento € influenciar os colaboradores a pensarem
coletivamente além das prescricdes do seu papel, estando focados em melhorar
processos e criarem melhores produtos e servigos (Richardson & Vandenberg, 2005). O
envolvimento reflete a forma como os colaboradores tém a capacidade de ir para além
do seu trabalho e também na forma como conseguem contribuir de forma cada vez mais

profunda com a sua organizacao.

Lawler (1996) e Lawler et al. (1995), propuseram uma forma de caracterizacéo
do envolvimento tendo em conta o ambiente de trabalho, onde os colaboradores
reconhecem que tém o poder de tomar decisdes, tém a consciéncia que a informacéo é
partilhada ao longo da organizacdo e sabem que serdo recompensados por aplicarem a
sua participacdo na tomada de decisdes, na partilha da informacéo e na formacéo que
recebem para influenciarem de forma positiva os resultados da organizacdo. Por outras
palavras, o envolvimento existe quando os colaboradores, no seio de uma organizacéo,
tém o poder para agir e tomar decisdes, tém informacdo e conhecimento necessarios
para usarem o seu poder de forma efetiva e sdo recompensados por isso. S8o varios 0s
autores que referem estes quatro atributos ou dimensdes do envolvimento e 0s assumem
como essenciais para se conseguirem altos niveis de envolvimento. Um clima de
envolvimento € um estado em que os colaboradores dentro de uma unidade de trabalho
percebem, de forma coletiva, que tém estes mesmos quatro atributos. De forma mais

detalhada, Lawler (1986) explorou o envolvimento da seguinte forma:
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e Poder: refere-se a situagdo de distribuicdo dos direitos decisivos da organizagéo,
que sao similares a democratizacdo da empresa.

e Informacdo: significa que as questdes de comunicacgdo tais como os direitos e
obrigacdes dos colaboradores ou a transferéncia de conhecimento.

e Conhecimento: refere-se as competéncias, capacidades e conhecimento
profissional dos colaboradores.

e Recompensa: espécie de elemento significativo, o que afeta a eficiéncia do
envolvimento dos colaboradores. Este é também o caminho dos colaboradores

na obtencéo de poder, informacéo e conhecimento.

Em suma, as praticas destinadas a melhorar a performance dos colaboradores
sdo definidas tendo em conta 4 atributos (Lawler et al., 1995): os colaboradores tém o
poder de tomar decisdes e/ou participar no processo de tomada de decisdo; a informacao
relacionada com tarefas é partilhada através da organizacdo; € providenciado aos
colaboradores formacdo necessaria para fazerem o seu trabalho e os colaboradores sdo
recompensados por usarem a sua participacdo na tomada de decisdo, partilha de

informagado e formacéo para influenciar positivamente os resultados.

O desenvolvimento de um clima de envolvimento pode ser um meio através do
qual o poder, a informacéo, as recompensas e o0 conhecimento se tornam relevantes para

os colaboradores dentro de uma organizacao (Richardson & Vandenberg, 2005).

A voz dos colaboradores pode ser vantajosa para as organizacfes e para 0S
préprios colaboradores na medida em que isso promove na forga de trabalho uma maior
sensacdo de influéncia, incrementa a satisfacdo, apoia 0 compromisso organizacional e
alimenta a confianca mutua nos gestores. Desta forma, é consistente a ideia de que os
lideres devem fazer um esforco para oferecer mais oportunidades aos colaboradores
para terem voz dentro da organizagdo na medida que os efeitos séo evidentemente
positivos. Consequentemente, os colaboradores beneficiam de uma crescente sensacao
de autonomia e satisfacdo enquanto os gestores beneficiam através da demonstragéo de
um grande compromisso organizacional e de expressdes reciprocas de confianca dos

colaboradores.

Os colaboradores podem ser classificados, tendo em conta o seu grau de

envolvimento, como baixo, médio e alto envolvimento, refletindo diferentes niveis de
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identificacdo psicoldgica com o seu trabalho. E 6bvio que colaboradores com niveis
altos de envolvimento possuem empregos com recompensas intrinsecas e extrinsecas,
incluindo salério e atividades (Igbaria et al., 1994). Esta provado que colaboradores
envolvidos se tornam empregados mais proactivos e autdbnomos, aumentando ou
diminuindo os seus proprios recursos de trabalho, dependendo das necessidades do
proprio trabalho. Fica provado que colaboradores envolvidos trabalham bastante
(Gorgievski, Bakker & Schaufeli, 2010). Isto é extremamente positivo na medida em
que hd& um alinhamento das condicdes de trabalho com as necessidades dos
colaboradores. Os colaboradores que se sentem envolvidos entusiasmam-se com o
contetido do seu trabalho e sentem-se enérgicos ao desenvolverem as suas tarefas diarias.
Sentem-se também mais aptos e abertos para o desenvolvimento de novas experiéncias
e tém espaco para pedir apoio e feedback aos seus superiores, sempre com o intuito de
cumprirem 0s objetivos propostos. Além disso, o impacto financeiro e de performance
pode ser evidente e, de acordo com Huselid (1995) e Ostroff (1995), um envolvimento
bem-sucedido pode substancialmente impactar a produtividade financeira da
organizacdo. Além disso, colaboradores que percebem um clima de envolvimento estdo
mais aptos a perceberem o investimento da organizacdo no capital humano e a
preocupagdo com o bem-estar dos colaboradores (Riordan et al., 2005). A medida que
0s colaboradores sentem que tém uma voz na forma como as decisdes sdo tomadas, a
sua satisfacdo tem mais probabilidade de aumentar. O envolvimento e a participacdo
estdo associados a um compromisso e uma confianga melhoradas com a organizagéao e
gestdo. De acordo com Morgan & Zeffane (2003) concluiram que o envolvimento na
tomada de decisdo promovem a confianca na gestdo com base no fato de que as
iniciativas de envolvimento e participacdo fazem com que a mudanca seja melhor aceite
pelos colaboradores. Tanto a partilha de informacdo como o envolvimento apoiam a
influéncia no trabalho, melhorando a satisfagio e promovendo 0 compromisso

organizacional e a confianga na gestdo (Timming, 2011).

No que diz respeito as recompensas, elas assumem um importante papel no
caminho do envolvimento, uma vez que os colaboradores contribuem com 0 seu tempo
e esforco, sendo esta contribui¢do retribuida ndo so atraves de um pagamento, mas
também através de oportunidades de aprendizagem e de participacdo em trabalho

relevante.
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Os recursos de trabalho oferecidos pelas organizacdes tém demonstrado uma
relacdo direta com o nivel de envolvimento e com a energia e dedicacdo demonstradas
pelos colaboradores no seu trabalho diario. Quanto maior o investimento dos
empregadores nos recursos de trabalho, mais evidente serd a energia e dedicacdo ao

trabalho e consequente performance organizacional (Bakker et al., 2011).

De acordo com o trabalho desenvolvido por Riordan et al. (2005), o clima de
envolvimento registou mais for¢a em organizagdes com préaticas de negocios que esteja
diretamente ligadas a incentivos de comportamento de envolvimento, que promovam
praticas de trabalho flexiveis, que desenhem mais trabalhos que possam ser controlados
por colaboradores, dediquem extensos recursos a aprendizagem constante e que ofereca,
direcbes claras aos colaboradores. O ponto central a ter em atencdo € que as
organizagfes que implementem praticas com o intuito de aumentarem as percecfes dos
colaboradores dos quatro atributos vao poder depois apreciar grandes crescimentos na

performance organizacional.

As préticas relacionadas com o alto envolvimento sdo geradas através do
aumento da motivacdo e da competéncia dos colaboradores através de processos
participativos de tomada de decisdo, partilha de informacdo, acesso a formacgdo e
utilizacdo dos recursos da organizacao para incentivar o melhoramento da performance

organizacional.

Os colaboradores empregados em organizacdes com préaticas de trabalho de
alto envolvimento tém mais competéncias para completar o seu trabalho de forma
correta, mais informacdo com a qual podem tomar decisdes mais ponderadas acerca da
melhor forma de atingir os objetivos, mais autoridade para tomar decisdes com o intuito
de satisfazer os interesses da unidade e melhores incentivos para alinhar o esforco

individual com os objetivos da organizacéo.

Bakker et al. (2011) acredita que algumas a¢des praticas podem criar energia,
envolvimento e eficacia, passando, por exemplo, por estabelecer e comunicar uma visao
clara. Isto é fundamental porque os colaboradores precisam de entenderem a forma
como o seu trabalho contribui de forma significativa para esta visdo. E fundamental que
0S gestores compreendam que a organizacdo tem maior probabilidade de atingir o

sucesso quando os seus colaboradores tém, ao seu dispor, ferramentas apropriadas,
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formacgéo e conhecimento para executarem o seu trabalho da melhor forma. Torna-se
cada vez mais importante dar aos colaboradores autoridade e autonomia apropriadas e
poder de tomada de deciséo para que possam fazer o seu trabalho eficazmente. Partilhar
informacdo acerca de metas e performance organizacional deve representar uma
prioridade para lideres — a informacdo € um elemento vital para a compreensdo ampla
do negdcio. Por fim, é também de assinalar a importancia da partilha das recompensas
relacionadas com os padrdes desejados, como forma de incentivar nos colaboradores 0s
comportamentos esperados por parte da organizacdo. Agindo esta forma, as
organizacbes aumentam a probabilidade de os colaboradores contribuirem de forma
comprometida para a eficicia organizacional a longo prazo. Tanto os colaboradores
como as organizacdes beneficiam da presenga de um clima de envolvimento e que esta
associado a uma moral de colaboradores crescente, menos rotatividade e performance
financeira mais forte (Riordan et al., 2005). Alguns autores acreditam que os gestores
devem oferecer um bom servi¢o aos seus colaboradores para que estes estejam mais

dispostos a fornecer um bom servigo aos clientes.

As pessoas tratam a sua equipa de trabalho como uma grande familia e
estabelecem as relacdes de grupo com confianca perante os outros, o que faz com que se
crie uma relacdo mais estavel socialmente a longo prazo (Lin, 2005). Empresas que
pretendem estabelecer e manter relacbes expressivas e pacificas, tratam o0s
colaboradores como fontes importantes e envolvem o bem-estar dos colaboradores
como um dos objetivos da organizacdo e que obtera a sincera participacdo. Ao oferecer
mais oportunidades para os colaboradores participarem em decisdes que afetam o seu
trabalho, as unidades com praticas de trabalho de alto envolvimento alimentar um
melhor compromisso com a organizacao, capacidade de resposta a colegas e clientes e

melhor inovacéo (Spreitzer, 1995; Sun et al., 2007).
3.1 Sintese Conclusiva

O envolvimento é uma das varidveis mais recentes nos atuais panoramas
organizacionais, sendo também um conceito em crescimento e evolugdo. Ao longo deste
capitulo deparamo-nos com as relacbes estabelecidas entre este e outros conceitos
cruciais nas organizacgdes, percebendo-se a influéncia manifestada pelo envolvimento

em outras esferas da comunicagéo organizacional.
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O envolvimento dos colaboradores manifesta-se através das atitudes e
comportamentos que estes demonstram para com a organizacio onde trabalham. E
importante compreendermos que ele depende de aspetos como a relagcdo com o lider, as
dindmicas de comunicacdo, a satisfacdo de necessidades, entre outras, sendo uma

variavel a que tem sido dada uma importancia crescente nos ultimos anos.
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4. Lideranca, Comunicacao Organizacional Interna e Envolvimento

A medida que foi despertado o interesse em torno da nogdo de lideranca por
parte de diversos investigadores, a sua ligagdo com o comportamento dos colaboradores
comecou a tornar-se uma tematica de estudo cada vez mais considerada. No seguimento
dos novos paradigmas de liderangas, assume-se que o lider representa um elemento
fundamental no nivel de envolvimento dos colaboradores. No entanto, nota-se a
escassez na literatura no que concerne a articulagdo entre lideranca e comunicagao
organizacional. Todavia, estudos recentes revelam que a lideranca é um processo
relevante para as organizagdes e que alguns lideres sdo percecionados como “tradutores

da linguagem organizacional” (Cunha, 2006, pp. 332).

Ainda que superficial e recentemente analisada, a relacdo entre a lideranca, a
comunicacdo e o envolvimento tem ganhado relevancia ao longo deste e de outros
trabalhos de relevo no panorama organizacional. E fundamental que, além dos
investigadores, os proprios lideres e elementos organizacionais compreendam a
importéncia e os efeitos positivos das estratégias de comunicacdo no cultivo de um
saudavel ambiente empresarial. De acordo com Ahmed et al. (2005) € imperativo que 0s
lideres, independentemente da dimensdo das organizac6es, compreendam o significado
de estabelecerem relagfes significativas com os seus colaboradores. Estas relagdes
benéficas poderdo ser estabelecidas através do cumprimento de metas organizacionais,
estimulacdo de feedback e envolvimento de redes de comunicacdo formais e informais.
Ao estarem proximos dos seus colaboradores, dando-lhes poder e autonomia e
oferecendo-lhes oportunidades de participacdo, através da comunicacao, os lideres tém
mais hipGteses de conseguirem com que o0s seus colaboradores trabalhem arduamente
para o cumprimento das metas da organizagdo. A comunicagéo de lideranca? é uma das
ferramentas mais importantes que os lideres podem usar para influenciar a boa vontade
entre os colaboradores. A comunicacdo de lideranga assiste uma elaboragdo saudavel de
relacfes entre lideres e colaboradores e a organizacgdo inteira é a que mais beneficia
desta relagdo (Ahmed et al., 2010). A comunicagdo, seguindo a perspetiva de liderancga,
pode ser definida como uma troca de informacdo e de percecdes de significado
descendente, horizontal ou ascendente através de canais ou modos formais e informais

que permitem ao lider o cumprimento dos objetivos organizacionais.

2 . . .
Manager/al communication
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De acordo com Ahmed et al., 2010 “ investigacdo demonstra que a performance
organizacional melhora marcadamente quando é permitido que a comunica¢do flua de
forma ininterrupta e quando é oferecido poder e incentivos aos colaboradores e
facilitados os recursos necessarios para uma performance de alto nivel” (pp. 107). A
comunicacdo tem sido vista, por diversos autores de uma perspetiva de transmissao —
significado, sendo que a comunicagdo pode ser vista como uma relacdo linear entre a
fonte e o recetor. Esta comunicagdo de lideranga mencionada neste capitulo pode ser
definida como “troca descendente, horizontal ou ascendente de informagdo e
transmissdo de significado através de canais formais ou informais e que permite aos

lideres atingirem os seus objetivos” (Bell & Martin, 2008, pp. 130).

Os lideres devem esforgar-se por partilhar informacdes com os colaboradores de
forma clara e concisa instruindo-os acerca das suas tarefas para que a performance
expectavel seja atingida. A comunicacdo é uma das armas mais fortes na construcao de
confianca entre os lideres e as suas equipas, pelo que deve haver um empenho evidente
da parte dos lideres na construgdo de redes de comunicacdo informais, justos e livres.
Até porque sdo estas redes que permitem aos colaboradores um discurso livre e uma
atitude participativa e ativa que contribuem de forma significativa para o
desenvolvimento de uma organizagdo bem-sucedida e lucrativa (Ahmed et al., 2010).
Além disto, a construcdo de uma comunicacgdo interativa permite que os colaboradores
se sintam sensibilizados e envolvidos com a organizacdo, por sentirem uma auscultacédo
das suas necessidades e opinides. Cabe aos lideres envolverem as suas equipas em
processos efetivos de didlogo com o intuito de se resolverem certas questdes, tendo em
atencdo a selecdo dos meios e canais mais adequados a cada situacdo. Tendo como
objetivo a construcdo de confianca, é fundamental que os lideres estimulem processos e
estratégias de comunicacdo, promovendo acdes dinamicas neste sentido e demonstrando
um esfor¢o na construgdo de uma comunicagéo de dois sentidos. De acordo com Beslin
& Reddin in Ahmed et al. (2010), as organizages devem construir uma cultura de
confianca através da partilha de informacdo de forma réapida e livre e construir
relacionamentos com os seus colaboradores e acionistas que 0s permitam vingar e

sairem bem-sucedidos.

Os lideres de topo estdo aptos a estabelecerem uma harmonia positiva com as
suas equipas através da utilizagdo de comunicacgéo efetiva. A comunicacdo de lideranca

€ um mecanismo que pode assistir os lideres a cultivarem um ambiente de respeito
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mutuo e de alta produtividade, assim, atingindo os objetivos e as metas organizacionais.
E crucial realcar que os lideres desempenham um papel de guia ao inspirarem o0s
colaboradores a maximizarem a eficiéncia e aumentarem a produtividade. Os lideres
devem liderar e motivar a sua equipa para uma performance de alto nivel de tal maneira
que os faca cumprirem 0s objetivos e as metas estabelecidas pela organizacdo. Estes
devem empenhar-se, desenvolvendo e polindo as suas competéncias técnicas ao nivel da
comunicagdo & medida que adotar melhores e mais indicadas técnicas. O foco devera
estar apontado a objetividade, conteldo e na brevidade das mensagens para que haja
uma saudavel e estruturada construcdo de confianca e respeito entre lideres e
colaboradores (Ahmed et al., 2010). Os lideres estdo destinados a assegurar que 0S
protocolos séo seguidos e devem ser eles a avaliar a performance dos colaboradores
tendo em conta as expetativas claramente definidas. Além disto, os lideres devem
oferecer aos colaboradores assisténcia imediata e regular, sempre que requerida. Assim,
é assumido que a comunicacdo deve fluir livremente e estar livre de qualquer
interrupcdo (Ahmed et al., 2010). Com o intuito de se construirem relacionamentos
fortes com os colaboradores, os bons lideres demonstram competéncias sociais e de
comunicacdo para envolverem os colaboradores, demonstrando preocupacao genuina

pelas suas necessidades e pensamentos.

E crucial para os colaboradores a confianca que depositam e sentem nos seus
lideres com o intuito de atingirem o sucesso organizacional. A confianca € construida
com base em inimeros fatores mas é mais provavel quando sentem que os lideres
consideram as suas necessidades e pensamentos e demonstram competéncia ao lidarem
com estes aspetos. Os lideres devem ter a capacidade de ouvir e dar feedback aos seus
colaboradores, como forma de os orientar no trilho organizacional. O sucesso da
estratégia organizacional depende, em grande escala, do feedback que é transmitido aos
colaboradores, também porque este sucesso depende maioritariamente das equipas
formadas.

De acordo com Ahmed et al. (2010) esta demonstrado, através de estudos, que o
estilo de lideranca adotado pelos lideres condiciona a sua atuacdo junto dos
colaboradores. O estilo de lideranca é definido, de acordo com Ahmed et al. (2010)
como a forma com que os lideres trabalham com os seus colaboradores. O estilo de
lideranca dos lideres define-os no seu papel e permite-os tomar um de indmeros

caminhos no encontro com os seus subordinados. Cada estilo de lideranca tem diversas
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caracteristicas e particularidades, tais como referido no capitulo inicial deste trabalho e
permite diversos desenvolvimentos e ird moldar a relagdo existente entre lideres e
seguidores. Basicamente, e ainda de acordo com Ahmed et al. (2010), os estilos de
lideranca consistem em diversas combinacGes que um lider pode adotar no processo de
influéncia de outros. Relembro que uma das medidas atraves das quais se apura o
sucesso de um determinado estilo de lideranca, comecga precisamente pelo grau de
compromisso demonstrado pelos colaboradores a organizacdo para a qual trabalham. Os
lideres de sucesso focam-se, ou devem fazé-lo, numa gestdo que conduza a construcao
de confianca, lealdade e compromisso. Sabemos que estes elementos, a par com outros,
sdo fundamentais para que os colaboradores se sintam envolvidos com as organizagoes
e que se esforcam de forma significativa para cumprirem os objetivos que lhes sé&o
incumbidos. Até porque, como se tem vindo a referir o compromisso e o envolvimento
com o trabalho faz com que as organizagbes colham beneficios diretamente
relacionados com a performance organizacional (Ahmed et al., 2010). De acordo com
Mayfield (2002) estd provado que altos niveis de lealdade dos colaboradores fazem com
que a produtividade organizacional aumente em 11%. Colaboradores que se sintam
realizados no seu trabalho e tarefas e felizes com o seu lider, tem tendéncia a trabalhar
de forma mais ardua de forma a ir ao encontro das expetativas tracadas. Assim, 0s
lideres tém o dever de analisar o contexto, visualizar a estratégia, agir como uma elite
na implementacdo da estratégia e agitar tal como num talk-show para provocar dialogo
(Clampitt, Brek & Williams, 2002).

Ahmed et al. (2010) no seu artigo acerca da comunicacéo e da lideranga, fazem
algumas recomendacdes, salientado que para ser um grande lider, este deve ter a
incrivel capacidade de motivar e, assim, estes devem trabalhar para manterem os seus
colaboradores motivados e focados na prossecucdo dos objetivos e metas
organizacionais. Para que os lideres conseguiam manter relacionamentos saudaveis com
os colaboradores, devem fazé-lo através de redes de comunicacdo informais, livres e
justas. Neste seguimento, os lideres devem estabelecer canais formais e informais de
comunicag¢do com o intuito de facilitar o feedback originério dos seus colaboradores.
Um dos grandes beneficios destas recomendacdes passa pela probabilidade acrescida
que os colaboradores tém de influenciarem os seus colaboradores e de os orientarem de
forma mais efetiva no trilho organizacional, facilitando o trabalho em equipa. Para se

cumprirem 0s objetivos ultimos da organizacdo, € fundamental que os lideres
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compreendam que ha varias etapas até que tal seja possivel e uma das mais importantes
é precisamente a construcdo de uma equipa de trabalho envolvida e motivada que torne
a organizacdo num local de trabalho saudavel e, acima de tudo, que atinja a méxima

performance.
4.1 Sintese Conclusiva

Este capitulo esclarece a influéncia existente entre as trés variaveis em estudo
nesta investigagdo. Compreende-se que a lideranca afeta, de forma profunda, tanto as
estratégias de comunicagdo no seio das organizacdes como o nivel de envolvimento dos
seus colaboradores, onde se percebeu que este ultimo esta intimamente relacionado com

a performance organizacional.

Os colaboradores necessitam de estabelecer relagdes positivas com 0s seus
superiores e identificarem a auscultacdo e preocupacdo com 0 seu bem-estar e
necessidades para que se sintam envolvidos e motivados para cumprirem 0s objetivos
organizacionais, aumentando exponencialmente o desempenho organizacional no seu

todo.

- |
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CAPITULO IIl: METODO

O presente estudo consiste numa investigacdo do tipo qualitativa realizada
através da feitura de entrevistas semiestruturadas a lideres de pequenas e médias
empresas sediadas na zona oeste de Portugal Continental. Como tal, procurou-se
perceber a influéncia que os mesmos exercem nas medidas adotadas do ponto de vista
da comunicacdo organizacional interna mas também do nivel de envolvimento dos

colaboradores.

Este estudo advém do fato de haver escassa articulacdo entre os trés conceitos
deste estudo a nivel nacional e que abordem esta tematica do ponto de vista portugués.
Ao contrério de outros paises, em Portugal, as organizagdes sdo extremamente fechadas
e pouco suscetiveis a partilharem as suas praticas ao nivel de lideranca, comunicagédo
interna e envolvimento dos seus colaboradores. Tudo isto faz com que cada organizacéao
se regule pela sua prépria atuacdo ndo havendo espaco a criacdo de sinergias e a partilha
de estratégias e boas préaticas entre organizacOes. Esta constatacdo levou a que se
considerasse a abordagem deste tema, como forma de mostrar uma parte da estratégia

organizacional, de modo a fomentar a partilha e a apresentacdo de melhores praticas.

A pertinéncia deste tema baseia-se precisamente nos efeitos positivos para as
organizagOes que primeiro aceitem e compreendam a inter-relagdo existente entre o
comportamento e estilo do lider, a sua influéncia nas dindmicas internas de

comunicacdo e os seus beneficios para o nivel de envolvimento dos seus colaboradores.

1. Objetivos de Investigacdo e Questdo de Partida

De acordo com os autores Quivy & Campenhoudt (2008), “o investigador deve
obrigar-se a escolher rapidamente um primeiro fio condutor tdo claro quanto possivel,
de forma que o seu trabalho possa iniciar-se sem demora a estruturar-se com coeréncia
(...). Este ponto de partida é apenas provisorio, como um acampamento-base que 0s
alpinistas constroem para prepararem a escalada de cume e que abandonardo por outros
acampamentos mais avancados até iniciarem o assalto final” (pp. 31-32). Desta forma, a
questdo de partida deve ser clara e concisa quanto possivel, tendo em conta o seu carater
norteador num trabalho de investigacdo. Até porque, ainda de acordo com Quivy &
Campenhoudt (2008), a melhor forma de comegar um trabalho de investigagdo na area
das ciéncias sociais consiste num esfor¢o por enunciar o projeto sobre a forma de uma

pergunta de partida.
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Sendo este um trabalho de carater exploratorio que, recorrendo a diversas
estratégias, foi elaborada a seguinte questdo de partida a qual se pretende dar resposta:
Qual a influéncia do estilo de liderangca na comunicagédo interna e no nivel de

envolvimento dos colaboradores nas organizacfes?

A presente investigacdo tem como principal objetivo avaliar a influéncia do
comportamento do lider nas dinamicas de comunicacdo interna das organizacdes e no

nivel de envolvimento dos colaboradores.
Assim, os objetivos especificos que se pretendem com a investigacao sdo:

e Aferir o estilo de liderancga vigente nas organizacfes em estudo.

e Conhecer as dinamicas de comunicagéo interna nas organizagdes em estudo.

e Perceber a relacdo existente entre o estilo de lideranca vigente e as dindmicas de
comunicacdo interna nas organizagoes.

e Compreender o papel desempenhado pela lideranca na estratégia de
comunicagdo interna das organizacbes e no nivel de envolvimento dos

colaboradores.

2. Tipo de Investigacao

Apo6s a consulta e revisdo de véarios estudos no ambito da lideranca surgiram
duas realidades; a primeira relacionava-se com 0 escasso numero de estudos que
refletissem e explorassem as realidades e dindmicas organizacionais portuguesas, tendo-
se registado um elevado nimero dos mesmos relativamente a panoramas internacionais;
a segunda da conta da grande quantidade de estudos que abordam estas tematicas de
lideranca, comunicacdo e envolvimento mas sob a perspetiva dos colaboradores, néo
havendo foco nos lideres. Desta forma, decidiu-se explorar as realidades das
organizacBes portuguesas através do prisma dos lideres, estando refletidos neste
trabalho as impressfes e pontos de vista dos mesmos acerca das organizacfes que

lideram.

O método de investigacdo adotado em qualquer trabalho cientifico depende
sempre, tanto da problematica como dos objetivos da propria investigagdo, tendo
sempre em conta a resposta as perguntas de partida e o alcance dos objetivos delineados.

De acordo com Fortin (2006) a fase metodologica pressupde que “o investigador
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determina métodos que utilizara para obter respostas as questfes de investigacoes

colocadas ou as hipdteses formuladas (Fortin, 2006, pp. 41).

Tendo em conta os propdsitos e objetivos mencionados anteriormente, foi eleito
para efeitos de investigagdo o método qualitativo, na medida em que se pretende o
estudo de informacdes, que ainda em menor quantidade do que dados estatisticos,
requerem um estudo mais pormenorizado. Até porque, de acordo com Freixo (2010, pp.
146), “o investigador estd preocupado com uma compreensdo absoluta e ampla do
fendmeno em estudo. Ele observa, descreve, interpreta e aprecia o meio e fenémeno, tal

como se apresentam”.

A investigacdo qualitativa representa uma grande contribuicdo quando se
pretendem estudar fendmenos sociais, nomeadamente devido a riqueza e quantidade de
informacdo proporcionada pela compreensdo da populacdo estudada. O método
qualitativo como método de pesquisa tem-se revelado bastante eficaz na obtencdo de
informacdo pertinente no que respeita a populacbes especificas, sobretudo os seus

valores, comportamentos, opinides, contextos sociais e outros (Mack et al., 2005).

A investigacdo de tipo qualitativo recorre-se de técnicas de recolha de dados
como dados empiricos, estudos de caso, experiéncias pessoais, histérias de vida,
entrevistas, observacgdes, textos histdricos, interativos e visuais que descrevem rotinas,

crises e significados na vida das pessoas (Aires, 2011).

3. Instrumento: entrevista estruturada

A partir do momento em que o estudo é baseado no método qualitativo,
considerou-se que a entrevista semiestruturada e individual contribuiria para que se
conseguisse compreender, através do discurso dos lideres, as suas perspetivas acerca da
importancia e das implicagfes que 0s seus comportamentos contém na influéncia com a
comunicacdo interna e com o nivel de envolvimento dos colaboradores. De acordo com
Fortin (2006), “a entrevista ¢ um modo particular de comunica¢do verbal, que se
estabelece entre o investigador e 0s participantes com o objetivo de colher dados

relativos as questdes de investigacdo formuladas (Fortin, 2006, pp. 245).

A entrevista permite ao investigador retirar informacoes e elementos de reflex&o

muito ricos, “havendo um contacto direto entre o investigador e os seus entrevistados”

(Quivy & Campenhoudt, 2008, pp. 192).
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Numa outra perspetiva Fortin (2006), define trés funcdes deste instrumento de

recolha de dados:

e Servir de método exploratdrio para examinar conceitos;

e Servir de principal instrumento de medida de uma investigacéo;

e Servir de complemento a outros métodos, tanto para explorar resultados nédo
esperados, como para validar os resultados obtidos com outros métodos ou ainda

para ir mais em profundidade.

A entrevista permite uma troca de percecgdes e de ideias entre o investigador e 0
entrevistado, havendo uma partilha de experiéncias e alcancando-se diversas

descobertas dentro de determinada tematica (Quivy & Campenhoudt, 2008).

De acordo com Quivy & Campenhoudt (2008), a entrevista é adequada em
diversos casos, nomeadamente para analisar o sentido que os entrevistados ddo as suas
praticas e acontecimentos com 0s quais se confrontam e também para aceder aos seus

valores e percecOes acerca dos seus comportamentos.

Neste trabalho e, visto que o objetivo maximo se baseia no conhecimento dos
comportamentos e dindmicas dentro das organizacdes, segundo a perspetiva dos seus
lideres, a entrevista foi considerado o método mais adequado e envolvente para se
conseguirem reunir as informacgdes necessarias ao teste das hipoteses. A entrevista foi
elaborada através de um guido estruturado® de categorias e indicadores, com base na
revisao de literatura feita acerca dos conceitos fundamentais desta dissertacdo. Este
guido permitiu uma orientacdo aos entrevistados para que refletissem acerca das
tematicas mais relevantes e onde se permitiu compreender a relacdo entre o
comportamento dos lideres e as dindmicas de comunicacdo interna e ainda o nivel de

envolvimento dos colaboradores.

Ainda assim, apesar da estruturacdo da entrevista, a mesma contemplou uma
abertura suficiente de forma a que os entrevistados pudessem introduzir novas reflexdes

sem limitacGes, também de forma a acrescentar riqueza de contetdo a este trabalho.

% Anexo |
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Na perspetiva de Fortin (2006), ““ conteudo da entrevista estruturada ¢ similar ao
do questionéario pelo facto de que as questbes sdo cuidadosamente formuladas pelo
investigador nos dois casos” (Fortin, 2006, pp. 246).

E apresentada, de seguida, um quadro resumo (Tabela 1) onde s&o mencionadas
as categorias e subcategorias em andlise e que deram lugar ao instrumento de analise
deste trabalho.

Tabela 1 — Categorias, subcategorias e respetiva justificacdo tedrica e nUmero da questao
correspondente.

Categorias Subcategorias Justificacao Teorica N° da Questao

Descreve a forma o0s
lideres autoavaliam a sua
prestacdo de lideranca,
com enumeracéo de
caracteristicas

) fundamentais para um
Autoavaliagéo 2,3,4,5
percurso exemplar e que
tracam o seu perfil de
lideranca, bem como a
enumeracéo de aspetos
passiveis de mudancga na

Lideranca sua propria atuag&o.

Definicdo de
Aspetos

o caracteristicas
essenciais na

) consideradas essenciais 5
lideranca bem-

_ para uma lideranca com
sucedidas

SUCesSSO.

Analisa aquilo que os

_ lideres consideram que os
Imagem refletida 13
colaboradores pensam de

si proprio.
Aspetos que Contempla as 15
falham a outros caracteristicas que 0s
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lideres lideres nacionais devem
possuir em prol da eficacia
organizacional.
Enumeracdo de medidas
implementadas na
Comunicacéo Medidas organizacgéo e outras 6 14
Organizacional | organizacionais caracteristicas que ’
contribuem para ser um
saudavel local de trabalho.
Contempla as dindmicas
Medidas de comunicacdo interna, .
implementadas com enumeracao de
medidas concretas
o Descreve a forma como a
Influéncia do o ]
] influéncia do lider afeta a
lider na L y 7
_ ) definicdo e implementacéo
implementacéo .
de medidas.
Trata-se de aspetos
o Aspetos especificos que definem
Comunicacgéo ] o
caracterizadores uma estratégia de
Interna o .
da estratégia de | comunicagéo interna bem 8
comunicagédo estruturada incluindo as
interna medidas levadas a cabo
para 0 seu cumprimento.
Papel do lider na
Alteracbes na introducg&o de novas
comunicacdo medidas ou na mudanca o
interna e seus de outras ja impostas
efeitos realcando as diferencas
que ocorreram.
) Avaliacéo do nivel de
) Nivel de ]
Envolvimento envolvimento dos 10

envolvimento

colaboradores e que
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instrumentos sdo

utilizadas para o avaliar.

Presenca ou auséncia de

5 alguma relacgéo entre o
Relacéo entre )
) comportamento do lider e
Lideranca x comportamento . _
] 0 nivel de envolvimento 11
Envolvimento | do lider e nivel de
) dos colaboradores, de
envolvimento _
acordo com a realidade

organizacional da empresa

Presenca ou auséncia de

o Relacdo entre alguma relacdo entre as
Comunicacéo L .
comunicagdo dindmicas internas de
Interna x ) ) . . 12
_ interna e nivel de | comunicagéo e o nivel de
Envolvimento ) ]
envolvimento envolvimento dos

colaboradores

4. Procedimentos de Recolha de Dados

Numa primeira fase, foram efetuados telefonemas para aferir a disponibilidade,
ou ndo, dos lideres de algumas das empresas. Quando foi verificada alguma abertura da
parte dos mesmos, enviou-se um e-mail” a solicitar a colaboragdo nesta dissertagéo,
sendo que as respostas foram enviadas pela mesma via. A medida que os entrevistados
iam respondendo, iam sendo agendadas as datas das entrevistas, favorecendo sempre as

sugestdes dos entrevistados.

O objetivo primordial seria que as entrevistas fossem realizadas de forma
presencial, na sede de cada uma das empresas mas, apesar de todas as tentativas, na
medida em que seria criada uma relacdo mais direta com o entrevistado, esse método
ndo foi aceite por todos, ou por falta de disponibilidade ou por uma questdo de
preferéncia pessoal. Contudo, por e-mail houve uma partilha clara do ambito do estudo
e interagdo/discussdo acerca do conteddo da entrevista. Desta forma, as datas relativas

as entrevistas sucederam da seguinte forma:

* Anexo Il
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A entrevista ao Dr. Bernardo Alves, da empresa Novo Dia, foi rececionada por

e-mail por vontade do préprio no dia 14 de Outubro de 2015

A entrevista ao Dr. Jodo Ferreira decorreu no dia 2 de Outubro de 2015 na sede
do Centro Neuroldgico Sénior, na cidade de Torres Vedras.

A entrevista ao Eng. Jodo Cachatra decorreu no dia 16 de Outubro de 2015 na

sede da Eugtser & Frismag, na aldeia de Palhagueiras, concelho de Torres Vedras.

A entrevista a Dr.2 Elisabete Constantino, da empresa Constantinos, foi

rececionada por e-mail, no dia 1 de Novembro de 2015.

A entrevista ao Dr. Hélio Pereira, da empresa Estado Liquido, foi rececionada
por e-mail, no dia 29 de Outubro de 2015.

5. Procedimentos utilizados na analise de dados

Tal como se tem vindo a constatar, o objetivo de qualquer investigacdo centra-se
na resposta a pergunta de partida. Para que tal seja possivel, procede-se as observacgdes
necessarias, independentemente da forma que se adote para cumprir as suas exigéncias.
Posteriormente, os dados recolhidos aquando da observacdo foram tratados com o
intuito de verificar se as informacgdes recolhidas correspondiam ao cumprimento dos
objetivos tracados. Em suma, o objetivo primordial da analise das informagdes ¢ “a

verificagdo empirica” (Quivy & Campenhoudt, 2008, pp-211).

Apos a colheita de dados é comum que, em abordagens qualitativas, surja uma
fase preliminar a analise de dados propriamente dita. De acordo com Fortin (1999),
“esta fase ¢ a da organizagdo de dados” (Fortin, 2006, pp. 307). Desta forma, apos a
colheita de dados o investigador deve dedicar algum tempo e esforco a organizagdo
desses mesmos dados, para que se possa passar a fase de anélise.

Apos a elaboracdo ou rececdo das entrevistas, transcreveu-se “o conjunto da
entrevista, rememorando o encontro logo ap0s o ter efetuado, ou transcrevendo

integralmente o registo do encontro” (Fortin, 2006, pp. 307).

Numa fase posterior, ocorreu a sua analise dependendo do género de dados que
se possuia. No caso deste trabalho, a técnica de analise de dados escolhida foi a analise

de conteudo, na medida em que esta técnica de analise estd especialmente associada a
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analise de ideologias, valores e representacfes e ainda a andlise de estratégias (Silva,
2011).

Segundo Quivy & Campenhoudt (2008), a anélise de contetdo incide sobre
variadas mensagens, sendo uma técnica que se aplica a distintas realidades, sendo que
as fontes de informacdo sdo passiveis de representarem conhecimento para o
investigador. Note-se que a analise de conte(do tem ocupado um papel cada vez mais
relevante nas ciéncias sociais, na medida em que “oferece a possibilidade de tratar de
forma metodica informacGes e testemunhos que apresentam um certo grau de
profundidade e complexidade (...)” (Quivy & Campenhoudt, 2008, pp- 227).

De entre as diversas técnicas de analise de contetdo, escolheu-se a anélise
categorial ou tematica na medida em que “sdo as que tentam principalmente revelar as
representacdes sociais ou 0s juizos dos locutores a partir de um exame de certos

elementos constitutivos do discurso” (Quivy & Campenhoudt, 2008, pp. 228).

A anélise categorial é considerada a mais antiga dentro das técnicas de anélise de
conteudo e consiste em “calcular e comparar as frequéncias de certas caracteristicas (...)
previamente agrupadas em categorias significativas” (Quivy & Campenhoudt, 2008, pp-
228).

Assim sendo, quanto mais repetida e citada for determinada categoria, mais
relevante é para o locutor que a enuncia, sendo este um procedimento essencialmente

quantitativo (Quivy & Campenhoudt, 2008).

Este tipo de analise inclui um processo denominado por leitura flutuante de
todos os dados recolhidos através das entrevistas, com o intuito de o investigador se

enquadrar com os contetidos recolhidos.

Apods esta fase o investigador necessitara de definir a sua unidade de registo, que
é possivel que varie entre uma palavra ou um documento completo, obviamente
dependendo dos proprios objetivos de investigacdo, e que pressupde uma manutencdo
ao longo de todo o trabalho. Neste caso optou-se pela frase como unidade de registo

para este trabalho de investigacéo.

Apos a definicdo da unidade do registo foram elaboradas tematicas nas quais se

inseriram as diferentes unidades de registo de acordo com o tema associado a cada uma
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destas unidades. No decorrer da analise tematica de cada uma das unidades de registo, é
comum que surjam temas ndo considerados inicialmente, pelo que se pode tornar
necessario criar categorias tematicas emergentes. Apds isso, associou-se cada unidade
de registo a categoria respetiva, sendo necessario quantificar a totalidade das unidades
de registo presentes em cada um dos temas. Por fim, deu-se a andlise categorial que
incluiu o agrupamento das unidades temaéticas e respetivas unidades de registo, de

acordo com cada um dos critérios teéricos.
6. Universo

A populacdo ou universo de um estudo refere-se ao universo de elementos que
fazem parte do objeto de estudo. A palavra populacdo d4 conta do “conjunto de

elementos constituintes de um todo.” (Quivy & Campenhoudt, 2008).

A populacéo deste estudo refere-se as pequenas e médias empresas da zona oeste
de Portugal Continental, que pela relevancia que representam na zona a nivel laboral e

de negdcio, foram consideradas para este estudo.

A Recomendacéo 96/280/CE da Comissdo, de 3 de Abril de 1996°, relativa a
definicdo de pequenas e médias empresas, assentava sobre a ideia que a existéncia de
diferentes defini¢cbes a nivel comunitario e nacional poderia suscitar incoeréncias. Na
I6gica de um mercado Unico sem fronteiras internas, ja se tinha considerado que as

empresas deviam ser objeto de um tratamento baseado num conjunto de regras comuns.

O seguimento desta abordagem torna-se particularmente necessario devido a
vasta interacdo entre medidas nacionais e comunitarias a favor das micro, pequenas e
médias empresas, (PME) por exemplo no que se refere aos fundos estruturais e a
investigacdo, sendo de evitar que a Comunidade oriente a sua acdo para uma certa
categoria de PME e os Estados-Membros para outra. Ademais, foi considerado que o
respeito, da mesma definicdo, por parte da Comissao, dos Estados-Membros, do Banco
Europeu de Investimento (BEI) e do Fundo Europeu de Investimento (FEI), reforcaria a
coeréncia e a eficacia das politicas destinadas as PME e limitaria, assim, o risco de

distorcéo da concorréncia.®

> http://eur-lex.europa.eu/legal-content/PT/T XT/?2uri=CELEX:31996H0280, consultado em 25/10/2015.
® http://www.iapmei.pt/resources/download/r 2003 361 ce.pdf, consultado a 25/10/2015
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O critério do numero de pessoas empregues (a seguir denominado «critério dos
efetivos») mantém-se indubitavelmente um dos mais importantes e deve ser
considerado como critério principal, mas a introducdo de um critério financeiro é um
complemento necessario para que se possa compreender a importancia real e o
desempenho de uma empresa, bem como a sua posicdo em relacédo, as suas concorrentes.
Para o efeito, ndo € contudo desejavel adotar o volume de negdcios como Unico critério
financeiro, nomeadamente porque o volume de negdcios das empresas do comércio e da
distribuicdo é, por natureza, mais elevado que o do sector transformador. O critério do
volume de negdcios deve, portanto, ser combinado com o do balanco total, que reflete o

patrimoénio global de uma empresa, podendo um dos dois critérios ser ultrapassado.

Assim, uma empresa € PME — micro, pequena ou méedia empresa —, de acordo
com o Decreto-Lei n.° 372/20077, de 6 de Novembro, quando:

Tabela 2 — Critérios de Pequenas e Médias Empresas (PMES)

Dimenséo Numero de Efetivos Volume de Negbcios ou
Balanco Total

PME <250 <=50 milhdes de euros
(VN) ou <=43 milhdes de
euros (BT)

Micro <10 <=2 milhdes de euros

Pequena <50 <= 10 milhdes de euros

Média As PMES que nédo forem micro ou pequenas empresas

Sendo que: Valores finais de dimensdo = Valores da empresa como autébnoma + Valores

do relacionamento relevante com outras empresas (quando existente).

A regido oeste é composta por doze concelhos, conferindo uma grande
diversificacdo a esta regido devido as particularidades e caracteristicas de cada um dos
seus municipios: Alcobaca, Alenquer, Arruda dos Vinhos, Bombarral, Cadaval, Caldas
da Rainha, Lourinhd, Nazaré, Obidos, Peniche, Sobral de Monte Agraco e Torres
Vedras.

No que toca as atividades econdmicas, realga-se o carater enddgeno que

apresentam alguns ramos de atividade industrial, o que configura o perfil de

" Decreto-Lei n.° 372/2007. D. R., | série — N.° 213 — 6 de Novembro de 2007
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especializacdo tradicional desta regido, bem como as potencialidades locais para o

desenvolvimento de industrias agroalimentares.

De acordo com o Gabinete de Estratégia e Estudos do Ministério da Economia®,
os Ultimos dados (2012) referiam que na zona oeste existiam cerca de 41284 empresas

registadas.

Quanto a setores de atividades, esta € uma zona extremamente diversificada, na
medida em que as suas caracteristicas permitem que varios setores de atividade tenham

lugar e consigam tornar-se relevantes no tecido empresarial.

A industria alimentar, as industrias de materiais de construgdo e area agricola
sdo aquelas onde se denota maior presenca de empresas na regido oeste, mas também
algumas das que mais empregam colaboradores. O tecido empresarial do oeste
apresenta-se mais atomizado do que a meédia nacional, sendo também menos
significativa a presenca de estabelecimentos de grande dimensdo. Nota-se uma reduzida
concentracdo de emprego em empresas de grande dimensdo, havendo lugar a uma
evidente preponderancia de um tecido empresarial baseado em pequenas e médias

empresas. °

7. Composigdo da Amostra

O objetivo maximo dos investigadores em ciéncias sociais € a possibilidade de
estudarem e analisarem um conjunto social alargado como totalidade, de forma a
poderem aceder aos comportamentos de todo o grupo. Contudo, muitas vezes apenas é
possivel o estudo de um pequeno grupo, ou seja, juntos dos elementos que constituem o

conjunto (Quivy & Campenhoudt, 2008).

“Para conhecer o modo de funcionamento de uma empresa serd necessario, na
maior parte das vezes, interrogar os que dela fazem parte, ainda que o objeto de estudo

seja constituido pela propria empresa, e ndo pelo seu pessoal” (Quivy & Campenhoudt,

2008, pp. 159).

® http://www.gee.min-economia.pt/, consultado a 26/10/2015
® http://ww.oestecim.pt/custompages/showpage.aspx?pageid=b9df9c4d-5c74-4f6d-b9ab-
08b5c84e5737&m=b69, consultado a 26/10/2015
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Neste trabalho, optou-se pela terceira possibilidade apresentada no livro de
Quivy & Campenhoudt (2008) acerca da investigagdo em ciéncias sociais, tendo-se
entdo procedido ao estudo de componentes ndo estritamente representativas, mas
caracteristicas da populacdo. E uma das formulas mais frequentes e tornou-se possivel
estudar as diferentes formas de gestdo de pequenas e médias empresas com consciéncia
de que ndo séo representativas da populacdo, mas acreditando que representam algumas
das praticas recorrentes neste tipo de tecido empresarial.

Desta forma, pode caracterizar-se a amostra como ndo aleatoria na medida em
que ndo se conhece a probabilidade dos elementos integrarem a amostra, sendo que a

selecdo dos elementos pode basear-se nos critérios do entrevistador (Santos, 2013).

A amostra é ndo aleatdria e por conveniéncia, na medida em que, por ser mais
facil para a investigacdo, foram escolhidos os cinco entrevistados que primeiro
responderam a solicitacdo de colabora¢do. Tendo em conta o reduzido tamanho da

amostra, ndo existe representatividade.

Foram escolhidas as empresas Novo Dia Cafés, Centro Neuroldgico Sénior,
Estado Liquido, Eugster & Frismag e Constantinos'® por todas serem pequenas e médias
empresas e por estarem inseridas na zona oeste, sendo importantes inddstrias no
desenvolvimento da zona e empresas com um crescimento relevante. No que respeita ao
setor de atividade o Novo Dia opera no mercado de café, o Centro Neuroldgico Sénior
estd presente na saude, o Estado Liquido no comércio de bebidas espirituosas e vinhos,
a Eugster & Frismag dedica-se a producao de eletrodomésticos e o Constantinos dedica-

se ao comércio de bacalhau.

Para o presente estudo foram entrevistados cinco lideres de cinco pequenas e
médias empresas da zona oeste, sendo estes 0s critérios de escolha, a par com 0s que se
disponibilizaram para responder ao pedido de colaboracdo. Estes lideres deram resposta
a algumas das perguntas desta investigacao, explorando a sua influéncia e atuacdo na
promocdo e estimulacdo do nivel de envolvimento dos seus colaboradores, através da

implementacéo de dindmicas de comunicagéo interna.
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Tabela 3 — Caracterizacao dos entrevistados

i N° de anos na L
Lideres Idades L HabilitacGes
organizacao

Bernardo Alves 34 7 Ensino Superior
Jodo Ferreira 43 2 Ensino Superior
Jodo Cachatra 54 21 Ensino Superior
Elisabete 43 25 3°ciclo

Constantino

Hélio Pereira 43 18 Secundario

Na tabela 3 apresentam-se as caracteristicas principais da amostra que se revelou
heterogénea, em alguns aspetos. A média de idade dos entrevistados é 43 anos, ndo
havendo grande disparidade. Quanto a antiguidade dos lideres na empresa, verificou-se
a maior heterogeneidade, na medida em que encontramos percursos com diferentes anos
de duracdo. No que concerne as habilitacdes académicas, verificou-se que a maioria
enveredou pelo Ensino Superior, sendo que apenas dois ndo o fizeram. As
caracteristicas da amostra selecionada poderdo predizer a sua riqueza e diversidade de

perspetivas.
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CAPITULO IV: ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

De forma a facilitar a analise das entrevistas efetuadas, criou-se a seguinte tabela
com o intuito de demonstrar as categorias e subcategorias previamente definidas tendo

em conta o guido de entrevista previamente estruturado.

As categorias apresentadas sdo originarias da revisdo da literatura elaborada ao
longo deste trabalho, nomeadamente no que respeita aos conceitos de lideranca,

comunicacgdo organizacional, comunicacéo interna e envolvimento dos colaboradores.

Tabela 4 — Resultados da analise de frequéncia categorial

Categorias Subcategorias Frequéncia % % total da

subcategoria categoria

Autoavaliagéo 38 20,9%
Aspetos essenciais
na lideranca bem- 7 3,9%
) sucedida
Lideranca : 35,7%
Imagem Refletida 11 6%
Aspetos que
falham a outros 9 4,9%
lideres
Comunicagéo Medidas
26 14,4% 14,4%

Organizacional organizacionais

Medidas

) 25 13,8%
implementadas

Influéncia do lider
) 3 1,7%
na implementacao

L Aspetos
Comunicacao _
caracterizadores da 32,1%

estratégia de 15 8,3%

Interna

comunicagéo

interna

Alteracdes na
o 15 8,3%
comunicagao
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interna

_ Nivel de
Envolvimento ) 13 7,2% 7,2%
envolvimento

Relacéo entre

Lideranga x comportamento do
_ 13 7,2% 7,2%
Envolvimento lider e nivel de

envolvimento

o Relagéo entre
Comunicacéo L
comunicacdo
Interna x ) 6 3,3% 3,3%
_ interna e nivel de
Envolvimento _
envolvimento

Total 100 100

A categoria com maior numero de unidades de registo (65/35,7%), neste caso
frases acerca da referida tematica, foi a “Lideranga”, em particular devido a
subcategoria ‘““Autoavaliacdo” que se revelou a subcategoria mais mencionada
(38/20,9%). Deste modo pode deduzir-se que esta serd a categoria mais relevantes para

0s entrevistados.

A “Comunicacao Interna” foi a segunda categoria com maior nimero de citacdes
(58/32,1%) ao longo das entrevistas. A andlise mostrou resultados curiosos nesta
categoria. Se por um lado a subcategoria “Medidas implementadas™ se revelou muito
significante para os entrevistados (25/13,8%), assim como a “Aspetos caracterizadores
da estratégia de comunicacdo interna” (15/8,3%) e “IntroducBGes e alteracbes na
comunicacéo interna” (15/8,3%), por outro lado a subcategoria “Influéncia do lider na

implementa¢do” foi a menos mencionada (3/1,7%).

A “Comunicacdo interna X envolvimento” surge nesta analise como a categoria
com menor numero de referéncias (6/3,3%) no total das entrevistas, ainda assim a
subcategoria “Relacdo entre comunicagdo interna e nivel de envolvimento foi a

penultima mais mencionada (6/3,3%) entre as doze subcategorias.

Com a terceira maior percentagem de referéncias surge a categoria

“Comunicagao Organizacional” (26/14,4%).
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De seguida e em sintese apresentamos nas tabelas 5 e 6, respetivamente as

categorias e subcategorias com maior nimero de referéncias por ordem decrescente.

Tabela 5 — Categorias por ordem decrescente de referéncias

Categoria %
1@ Lideranca 35,7%
28 Comunicacao Interna 32,1%
3 Comunicacdo Organizacional 14,4%
42 Envolvimento 7,2%
52 Lideranca x Envolvimento 7,2%
62 Envolvimento x Comunicagéo Interna 3,3%

Tabela 6 — Subcategorias por ordem decrescente de referéncias

Subcategorias %
12 Autoavaliacdo 20,9%
22 Medidas Organizacionais 14,4%
3 Medidas Implementadas 13,8%
42 Aspetos caracterizadores da Estratégia de | 8,3%

Comunicacao Interna

5 Introducdes e alteragbes na comunicacdo | 8,3%
interna

62 Nivel de Envolvimento 7,2%

72 Relacdo entre comportamento do lider e nivel | 7,2%

de envolvimento

82 Imagem refletida 6%

92 Aspetos que falham a outros lideres 4,9%
102 Aspetos essenciais na lideranga bem-sucedida | 3,9%
112 Relacdo entre comunicagdo interna e nivel de | 3,3%

envolvimento

128 Influéncia do lider na implementacéo 1,7%
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Como demonstram os resultados, as categorias com maiores referéncias dos
entrevistados sdo em primeiro lugar a “Lideranca” (65/35,7%) e a “Comunicagdo
Interna” (58/32,1%). Tal como mencionado anteriormente, de acordo com (Quivy &
Campenhoudt, 2008) quanto mais repetida e citada for determinada categoria, mais
relevante é para o locutor que a enuncia. Desta forma, pode deduzir-se que para 0s
entrevistados s&o estes os temas com maior relevancia no ambito das organizagdes que
lideram. Das seis categorias presentes, as menos referidas foram “Lideranga X
Envolvimento” (13/7,2%), “Envolvimento” (13/7,2%) e “Comunicacdo Interna x
Envolvimento” (6/3,3%), tendo esta Gltima categoria uma diferenca significativa de

citacdes em relacdo as restantes.

No que respeita as subcategorias presentes em anélise, a mais mencionada foi
“Autoavaliacao” (38/20,9%), seguida das “Medidas Organizacionais” (26/14,4%) e
“Medidas implementadas™ (25/13,8%), surgindo s6 depois as subcategorias “Aspetos
caracterizadores da Estratégia de Comunicacdo Interna” (15/8,3%) e “Introdugdes e
alteracdes na comunicagdo interna”, referenciadas o mesmo numero de vezes. As
subcategorias com menor representagdo foram “Aspetos essenciais na lideranga bem-
sucedida” (7/3,9%), “Relagdo entre comunicacdo interna e nivel de envolvimento”

(6/3,3%) e por ultimo “Influéncia do lider na implementac¢do” (3/1,7%).

Na reflexdo interpretativa dos resultados apurados pode desde ja inferir-se que
guando se trata de se autoavaliarem, positiva e negativamente, os entrevistados tém
bastante informac0es para partilhar, ndo denotando qualquer problema em assumirem 0s
seus pontos fortes e fracos no que concerne a tarefa de liderar, dai esta ter sido a
subcategoria mais mencionada. Obviamente que surgem entrevistados que prestam mais
informagdes nesse &mbito dos que outros. No entender de Bernardo Alves, “nao ¢ facil
avaliarmo-nos a nos préprios e ndo penso nisso quando acordo, sei que tem de haver
uma referéncia, algo que as pessoas que nos rodeiam se identifiquem e lutem, e é esse
valor acrescentado que tento semear todos os dias”. J& Jodo Ferreira ndo se inibe de
assumir que € “alguém exigente, alguém que acha que tem alguma proximidade com os
colaboradores (...). Mas considero-me responsavel, exigente mas proximo e sempre
tentando ajudar e facilitar o que for possivel com os nossos colaboradores”, podendo
concluir-se que este lider se aproxima de umas das correntes de pensamento
relacionadas com as teorias comportamentalistas e que consiste na orientacdo para as

pessoas/relacionamento que se traduz no grau em que o lider age de modo amistoso e
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apoiante, e se preocupava com 0s subordinados e com 0 respetivo bem-estar e que
incluia o apoio, a consideracdo e o encorajamento da participacdo (Cunha & Rego,
2003). De forma mais completa, Jodo Cachatra acrescenta que se considera “proactivo,
atento (escuta atenta), informal, holistico, persistente, organizado, com uma dose
elevada (julgo que ndo excessiva de pragmatismo...”. Numa mudanca de perspetiva,
Hélio Pereira partilha a sua dedicacdo ao desenvolvimento, referindo que se considera
“um lider orientado mais para o desenvolvimento e progresso da empresa do que para as
pessoas. Embora estando sempre presente e procurando envolver as pessoas na
defini¢do dos objetivos e na tomada de decisdes.” Contrariamente a Jodo Ferreira, Hélio
Pereira cruza-se com outra corrente das teorias comportamentalistas tendo em conta a
orientacdo para as tarefas, o grau em que o lider define a estrutura do seu préprio
trabalho e dos subordinados, tendo em vista o alcance de objetivos e que inclui o
planeamento, a organizacao e monitorizacdo das operac6es (Cunha & Rego, 2003). Por
fim, Elisabete Constantino refere que “estou longe do arquétipo de lider exemplar (...)
mas penso que 0s meus méritos de lideranca passam seguramente pelo facto de nortear a
minha vida por valores, como a amizade ¢ a disponibilidade permanente com os outros.”
De forma idéntica, Bernardo Alves referiu que “ndo me considero um lider exemplar”.
Ainda no &mago da autoavaliacdo, os lideres responderam também a aspetos passiveis
de mudanga no que concerne a sua atuacao, as respostas sdo diversas, denotando que
cada um dos lideres se analisa de forma diferenciada, conseguindo demonstrar a que
aspetos ddo maior importancia. Bernardo Alves refere que gostaria de “tomar decisdes
mais rapidas ou tentar chegar a mais assuntos...”. Enquanto que Jodo Ferreira da mais
relevancia a separacdo entre o lado racional e emocional referindo que “usava mais a
razao € menos o coragdo em determinados momentos”. Talvez de forma semelhante,
Elisabete Constantino refere que gostaria de tentar “interpor uma maior distancia, por
via de uma estrutura mais organizada (proximidade e conhecimento intrinseco nao estéo
isentas de desvantagens...”, salientando aqui o lado emocional. Ja Jodo Cachatra revela
que “procuraria melhor a minha organizagao pessoal para investir, muito mais, na minha
formagao” e “estar ainda mais “no terreno”, tentando apreender (...) as realidades e os
elementos constituintes dos processos e dos produtos”. Por fim, Hélio Pereira da énfase
a “maior delegacdo, fornecer mais formagdo as equipas e melhorar a relagdo

interpessoal”.
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Quanto a aspetos essenciais numa lideranca bem-sucedida dos dois lideres que
responderam, todos apontam os mesmos elementos, 0 que mais uma vez releva a ideia
da riqueza e diversidade de perspetivas, ainda que esta tenha sido umas das categorias
com menos referéncias. Se para Jodo Ferreira os principais elementos sdo “definir uma
estratégia clara (...) ser altamente profissional, ter uma dedicacdo acima da média a
empresa (...) € preciso ser carismatico para conseguir que um universo de 100
colaboradores (...) siga o lider”, para Jodo Cachatra o fundamental é “o carater, o
conhecimento, o gosto “pelas coisas bem-feitas”, a capacidade de reconhecer que o
sucesso € um resultado coletivo e a coragem”, referindo ainda que “tem de se ter algum

carisma...”.

No que concerne a imagem refletida, ou seja, que impressdes consideram que 0s
colaboradores tém de si, todos ambicionam que as mesmas sejam positivas, sendo que
se denota alguma modéstia nas consideracdes. E o caso de Jodo Ferreira, revelando que
“espero que haja assim uma maioria (...) que me aprecie como lider”. No entender de
Jodo Cachatra, “existirdo avaliagdes um pouco diferentes”, sendo que alguns destacam
“o compromisso inquestionavel com o sucesso da empresa, a capacidade e
disponibilidade para ouvir e ajudar, a informalidade (...)” acreditando que de um modo
geral “me serd reconhecida competéncia...”. Neste ambito, Hélio Pereira confessa que
os colaboradores reconhecem nele “visdao de futuro, preocupado com o sucesso da
empresa (...)”. De modo mais informal, Elisabete Constantino espera que a vejam

“como uma amiga exigente”.

Relativamente a aspetos que falham noutros lideres, Elisabete Constantino é
clara afirmando que “falta seguramente um compromisso real de fazer crescer as
“equipas” que lideram” sendo que Hélio Pereira partilha destas ideias, referindo “maior
dedicacdo e conhecimento das suas equipas e do seu negécio e melhores meios de
comunicagdo internos (...)”. Enquanto que Jodo Ferreira refere que os lideres acham
“que nos momentos dificeis ou nos momentos que estdao a correr mal, h sempre ali um
fator (...) que ¢ a razdo daquilo... normalmente ou quase sempre tem a ver com (...)
estarmos a gerir isto mal”, Jodo Cachatra refere os ventos de mudanca e a falta “de uma
melhor lideranca politica e que a onda da mudanca passe por todos”. Por fim, sem
querer revelar grandes detalhes, Bernardo Alves menciona que “cada empresa tem a sua
historia/percurso, no espago e no tempo, e ndo podemos generalizar nem colocar em

causa sem saber os fatos em concreto”.
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Quanto a comunicacdo organizacional, quis-se saber aquilo que os lideres
consideram mais importante para que a empresa que lideram seja um bom local de
trabalho e que medidas fazem com que tal seja possivel, tendo sido esta a segunda
categoria com maior nimero de citacdes. Praticamente todos os lideres referiram as
boas condicdes de trabalho, sendo que Bernardo Alves referiu que a sua organizacao
“da boas condigdes de trabalho”, enquanto Jodo Ferreira fez questdo de enumerar
algumas, tais como “espaco fisico confortavel (...) ha aspetos financeiros que ndo séo
irrelevantes (...) portanto ¢ um conjunto de fatores em termos de espirito de equipa,
ambiente de trabalho, proximidade ou ndo as chefias, criar momentos de motivagao”.
Nesta linha de pensamento, Jodo Cachatra refere “a procura permanente da melhoria das
infraestruturas e das condicdes de trabalho. Uma politica de remuneragdes e beneficios
que procura ser justa, mas responsavel. Porque existem boas condic6es de trabalho e em
permanente melhoria”. Hélio Pereira menciona, também, neste dmbito “a inovagdo em
sistemas de informag¢ao”. Por fim, Elisabete Constantino menciona também “criagdo de
melhores condigdes de trabalho para todos (...) tendo como horizonte, sempre, os
salarios dos trabalhadores (...). Apesar de Hélio Pereira ndo ter mencionado diretamente
a questdo das condicdes de trabalho, introduziu outros topicos interessantes
relacionados com o progresso, a qualidade e o desenvolvimento da organizacdo
acabando por haver outros entrevistados a fazé-lo também, mencionado ‘“empresa
reconhecida como sélida e credivel no mercado pelos clientes e fornecedores/parceiros
e negdcio”. Bernardo Alves d4 também importancia a esta questdo referindo que “se
dominarmos o melhor possivel todos os &ngulos a empresa com certeza serd mais sélida
e uma empresa melhor e mais facil de se trabalhar (...) porque cresce todos os dias.” NO
mesmo ambito Jodo Cachatra refere “porque esta integrada num grupo que “faz bons
negécios”. Jodo Ferreira partilha que “porque aqui dentro se fazem coisas
verdadeiramente interessantes (...) até ja passa a area da investigagdo”. Também Jodo
Cachatra refere “a procura permanente pela qualidade (...) o que constitui um fator de

orgulho para quem neles participa... (...)”.

Relativamente a tematica da comunicagéo interna, os entrevistados partilharam
informagdes relativas as dindmicas de comunicacdo interna das suas organizagoes,
sendo que esta foi a terceira subcategoria com maior nimero de citagdes. Quanto a
implementacdo de estratégias deste ambito, foi mencionado pelos entrevistados a

importancia das novas tecnologias. Tanto Jodo Ferreira como Jodo Cachatra
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mencionaram a sua relevancia nas dindmicas internas de comunicacdo, tendo o primeiro
referido que “cada vez mais e felizmente a tecnologia hoje em dia permite-nos ajudar
até a criar sistemas de informacdo interna e de comunicagio interna mais validos” e o
segundo mencionado que “a comunicacao ¢ facilitada pelas novas tecnologias: telefones
fixos e moveis, sistema de gestdo de emails internos, plataforma intranet, etc.”. De igual
forma, Hélio Pereira real¢a “email interno, diariamente; equipa de vendas com
comunicagdo online, via tablet”. A comunica¢do informal foi referida apenas por
Elisabete Constantino, dizendo que “aqui, a comunicacdo interna ¢ essencialmente
informal”. Apesar da presenca das tecnologias, dois dos cinco entrevistados partilharam
outras medidas. Jodo Cachatra revelou que “procura-se manter um sistemas de
“momentos de comunicag¢do” organizados (reunides, sessoes de informagdo, etc...).”
Também Heélio Pereira explicou que existem ‘“reunides comerciais semanais e
comunicagdo diaria entre equipas”. No seguimento da implementacdo da comunicacgédo
interna, os entrevistados foram convidados a partilhar os aspetos especificos de uma boa
estratégia de comunicacéo interna, ao que Bernardo Alves respondeu que o importante
sera “a criagdo de processos e o rigor de todos os colaboradores em segui-los”. Mais
uma vez Jodo Cachatra e Jodo Ferreira seguem a mesma linha de pensamento nesta
temética. Jodo Ferreira defende a partilha livre de informagdes, partilhando uma
metafora onde refere que “aqui temos uma vila e eu quero que as pessoas percebam o
que estd a acontecer aqui na vila (...) quero que as pessoas tenham uma visdo um
bocadinho mais global da organizacdo para depois cada um nos poder ajudar a melhorar
a sua rua, assim a vila funciona melhor”. Jodo Cachatra refere também que “a
comunicacdo deve ser capaz de levar a todos, tudo aquilo que é fundamental para um
desempenho de sucesso, individual e coletivo. Deve promover a colaboracdo e a
circulacdo de ideias. Deve fundar-se em informagdo clara, objetiva e de qualidade (...)”.
Neste seguimento, Elisabete Constantino descreve que a comunicagéo interna deve ser

“direta e precisa”.

No que respeita a introducGes e alteragdes nesta estratégia, no entender de
Bernardo Alves “a medida que as empresas crescem e se desenvolvem obriga também a
alteraces internas, adaptacOes, novos procedimentos e todos os dias procuramos
interrogar-nos se existem melhorias a fazer e quais e procuramos identificar as falhas e
melhorar.” Jodo Ferreira referiu que semanalmente existe uma reunido clinica aberta a

todos os colaboradores, incluindo empregadas de limpeza que “se calhar sai da reunido
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mais confortavel, mais tranquilo para perceber que por trés desta organizacéo, (...) ndo
¢ s6 limpar o corredor ou o quarto”, salientando que a principal alteragdo foi em
“tornarmos essa comunicagdo interna mais abrangente”. Jodo Cachatra partilha que as
alteragdo passaram por “utilizagdo cada vez maior das novas tecnologias, mas, por outro
lado, a aposta numa comunicagao mais convencional.” Por fim, Hélio Pereira refere
“mais formagdo acerca de produtos, eventos com provas ¢ workshops e reunides
mensais de um dia inteiro, com equipa de vendas, envolvendo também outras equipas e

incluindo formagao”.

Quando se pediu aos entrevistados que referissem o nivel de envolvimento dos
seus colaboradores e a forma de aferir esses dados, quase todos os entrevistados
apontaram informacdes positivas. Tanto Bernardo Alves como Elisabete Constantino
referiram que o nivel de envolvimento e satisfagdo € positivo, sendo que o primeiro
referiu que “a boa satisfacao ¢ prova disso, ¢ termos colaboradores na empresa com 40
anos de casa (...) reunides perioddicas e acompanhamento sdo aspetos fundamentais (...)
para ter uma equipa otimista e unida”. Ja o segundo menciona que “pelo que vejo no
dia-a-dia a grande maioria dos colaboradores da Constantinos, tem uma boa resposta
aos objetivos tracados”. Com maior énfase na forma de reunido desses dados, Jodo
Ferreira refere que “falar de vez em quando com cada um deles (...) eu pelo menos duas
vezes por ano faco isso. Chamo cada um e estamos 0S minutos que sejam necessarios a
falar sobre isso. E a maneira de eu tentar perceber aspetos que possam estar a correr
menos bem e que coisas minimas possam aumentar o grau de satisfacdo dos nossos
colaboradores”. Neste seguimento, Jodo Cachatra acrescenta que “o nivel de satisfagao
é percetivel, de forma empirica, através de manifestagdes espontaneas da mesma”. Ja
Hélio Pereira revelou que tem implementado “um questionario de avaliagdo, uma vez

por ano.”

Quanto & influéncia do lider na implementagdo da comunicagéo interna, apenas
dois entrevistados forneceram algumas informacdes, dai esta ter sido a categoria com
menor numero de referéncias. Enquanto que Elisabete Constantino revelou que a
comunicagdo é maioritariamente informal “principalmente por minha influéncia”, Jodo
Cachatra mencionou que 0 proprio “contribui para o desenho do atual sistema de

comunicagéo e procuro ser um dinamizador ¢ um exemplo dentro do mesmo”.
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No que concerne a influéncia do lider na comunicacdo interna, todos os
entrevistados concordaram com a relagdo direta entre as duas varidveis. Bernardo Alves
referiu que “em qualquer empresa tem de haver uma referéncia e o trabalho e a
velocidade a que as coisas acontecem na empresa, principalmente por parte do CEO
marcam 0 compasso e 0 ritmo empresa, isso reflete-se obrigatoriamente em toda a
empresa ¢ nos seus colaboradores”. Jodo Ferreira, de forma mais profunda, referiu que
“a postura de um lider dentro de uma organizacao influéncia, sem duvida nenhuma, a
prestagdo dos colaboradores”, tal como Elisabete Constantino que mencionou que a
célebre frase “o exemplo ndo é a melhor forma de influenciar, é a tinica, em aqui total
validade”. Jodo Cachatra ¢ mais cauteloso e afirma que, apesar de gostar de acreditar
que sim, “por ser uma pessoa que procura facilitar e dinamizar a comunicagdo”, tem
alguma dificuldade em realizar essa avaliagdo “de forma rigorosa e objetiva”. Por fim,
no entender de Hélio Pereira esta relacdo é notdria na medida em que quando sao
implementadas medidas de desenvolvimento da empresa “sdo bem aceites (...) porque
as pessoas sentem a solicitacdo para o seu envolvimento e como ele € importante para o

sucesso”.

Finalmente, quando se requereu aos entrevistados que analisassem a relacao
entre as dindmicas de comunicacdo interna e o nivel de envolvimento, nem todas
acreditam na mesma de igual forma. Enquanto que Bernardo Alves assume que “uma
coisa sdo compromissos dos colaboradores com a empresa e vice-versa, outra é a
motivacdo com que estes abordam as diretrizes e decisdes da empresa”, no entender de
Jodo Cachatra essa relagdo ¢ clara porque “a partir do momento em que nds em termos
de comunicacdo tentamos envolver todas as pessoas, isso € mesmo chamar pelo seu
envolvimento”. Nesta linha de pensamento Jodo Cachatra revela que “sem comunicagao
nao pode haver envolvimento e este s6 se pode manifestar através da comunicacdo” e
Hélio Pereira menciona que “sem essa comunicacdo bem otimizada ndo seriam

possiveis resultados tdo rapidos e satisfatorios”.
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CAPITULO V: CONCLUSOES

No seguimento da andlise e discussdo dos resultados realizados no capitulo
anterior torna-se novamente a questdo de partida inicialmente definida para este estudo:
Qual a influéncia do estilo de lideranga na comunicacdo interna e no nivel de
envolvimento dos colaboradores nas organizacfes?, assim como aos objetivos propostos

para esta investigagéo.

Em primeiro lugar, observa-se que quase todos os lideres entrevistados nao se
coibem de apresentar as suas virtudes e defeitos, ndo encontrando qualquer limitacdo
quando se trata de enumerar aspetos passiveis de mudanca, sendo que aqui se notou
uma grande diversidade, obviamente devido as diversas caracteristicas pessoais de cada
um dos lideres. Neste ponto, importa referir também que a maioria mencionou quais 0s
aspetos que outros lideres deverdo alterar, contudo alguns deles ndo referem de forma
clara quais os pressupostos e condi¢es béasicas para uma lideranca bem-sucedida.
Quando questionados acerca da imagem que os colaboradores tém de si, ha lideres mais
reservados do que outros, contudo todos demonstraram uma atitude modesta sem
presuncao e assumindo que esperam ter uma imagem positiva junto dos colaboradores,
mesmo aceitando que possam haver avaliagbes diferentes. Por fim, os lideres
entrevistados enumeraram diversos aspetos que falham a outros lideres, havendo uma
grande diversidade de perspetivas, salientando a falta de compromisso e a falta de

responsabilidade para assumirem as suas tarefas.

Neste ponto chega-se ao primeiro objetivo desta investigacéo:
Aferir o estilo de lideranca vigente nas organizagdes em estudo. Reparou-se que estdo
presentes diversas atuacdes e estilos de lideranca nos entrevistados, coexistindo lideres
que, assumidamente se focam mais no desenvolvimento da sua organizacdo com lideres
que se assumem mais proximos dos seus colaboradores e mais preocupados com o seu
nivel de bem-estar, envolvimento e satisfacdo, sendo possivel descortinar similitudes
com comportamentos de estruturacdo e consideracdo (Kahn & Katz; Likert; in
Rodrigues & Cesario, 2014) e (Stodgill in Rodrigues & Cesario, 2014) e que distinguem,
respetivamente, as atividades interpessoais de relacionamento com os colaboradores e
as tarefas burocraticas da funcdo. Ainda assim, verificou-se através da analise
interpretativa dos dados, que se nota a presenca de alguns comportamentos relacionados

com as dimensdes transformacionais de lideranga e que dizem respeito a forma como
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seguidores se sentem em relacdo ao lider e como este aspeto se pode refletir na sua
motivacdo e empenho. Por fim, é de referir que um dos entrevistados referiu o carisma
como um elemento crucial numa lideranca bem-sucedida. Sem nunca se assumir como
tal, Jodo Ferreira acabou por definir um lider carismatico quando enumerou as
caracteristicas essenciais para se ser lider. Ao fazé-lo, denotaram-se as semelhancas
com a teoria de Conger & Kamungo in Rodrigues e Cesario (2014) quando afirmaram
que o carisma é mais provavelmente direcionado a lideres que se autossacrificam, que
corram riscos pessoais, recorram a persuasdo como meio de relacdo com o0s
colaboradores, sejam assertivos e autoconfiantes e demonstrem um conjunto de
comportamentos que provem a sua lealdade & organizacdo. O entrevistado referiu a
dedicacdo total a organizacéo, o profissionalismo, a exigéncia e o carisma em situagdes

de crise porque os colaboradores atribuem eventualmente ao lider o dom de a resolver.

Aproxima-se agora 0 segundo objetivo proposto: conhecer as dinamicas de
comunicacdo interna nas organizacdes em estudo. De facto, estas entrevistas foram
prosperas a este nivel, na medida em que foram apontadas quase todas as ferramentas e
meios mencionados no capitulo referente & comunicagdo, com sustentagdo teorica de
Bevan & Bailey (1997). Realca-se a comunica¢do impressa, comunicacdo eletronica,
canais de feedback e até as redes informais, algumas das ferramentas adotadas em cada
uma das organizacdes e que contribuem para a construcao da estratégia e das dinamicas
de comunicacéo interna. Foi com surpresa que se verificou a diferenca de perspetivas ao
nivel destas dindmicas e as justificacbes apresentadas pelos lideres para que as mesmas
sucedam de tal maneira, enriquecendo bastante as informacdes recolhidas. Salienta-se a
partilha de exemplos relacionados com as fontes e meios informais de comunicacao,
onde se estabelece uma relacdo bastante forte entre lider e colaboradores. Tendo em
conta as ferramentas e meios abordados no segundo capitulo desta investigacao,
conclui-se que os lideres das empresas em estudo adotam a grande parte destes,
denotando capacidades de inovacdo a este nivel, por Ihes reconheceram mérito para o

sucesso interno.

O terceiro objetivo tracado para este trabalho incluia: perceber a relagédo
existente entre o estilo de lideranca vigente e as dindmicas de comunicagdo interna nas
organizagles. Apos a anélise dos dados recolhidos, verificou-se a presenca de diversos
perfis e atuacGes de lideranga no seio organizacional. Encontram-se lideres mais

descontraidos perante a tarefa de lideranca e, portanto, sem dindmicas de comunicacgéo
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institucionalizadas mas assumindo que, gragas a si, a comunicacao interna é informal,
denotando a influéncia do mesmo nas medidas de comunicagdo implementadas.
Encontram-se também lideres com alguma proximidade aos seus colaboradores mas
reforcando a exigéncia, a escuta ativa e a proatividade, apresentando dindmicas
perfeitamente institucionalizadas, mas sempre em constante evolucdo, e justificadas
prontamente pelos mesmos de acordo com as idiossincrasias da propria empresa. Nestes
casos, denota-se maior inovacdo e evolucdo nas dindmicas de comunicagdo e uma
combinacdo extremamente bem conseguida entre meios formais de comunicacdo e
meios informais, onde se da primazia a conversas entre lider e colaboradores. Os lideres
mais preocupados com o desenvolvimento e progresso organizacional assumem a
comunicagdo interna como um processo assente, institucionalizado e em funcionamento,
mas talvez com menos dindmica do que o0s anteriormente mencionados. Neste
seguimento, verificou-se que, nesta amostra, 0 comportamento e personalidade
demonstrados pelo lider define ndo s6 o modo de funcionamento da organizagdo, mas

sobretudo a forma como a comunicagdo interna esta implementada.

Este topico leva-nos ao quarto e Ultimo objetivo tragado para esta investigacao:
compreender o papel desempenhado pela lideranca na estratégia de comunicacgéo interna
das organizacGes e no nivel de envolvimento dos colaboradores. Um dos aspetos
positivos desta tematica relaciona-se com a consciéncia presente nas organizacfes de
que a atuacdo dos lideres afeta de forma clara o nivel de envolvimento dos
colaboradores, ainda que sejam poucas as organizagdes em estudo que utilizem
ferramentas de recolha de dados relativos ao indice de envolvimento. No entender dos
lideres entrevistados os seus colaboradores manifestam niveis animadores de satisfacéo
e envolvimento, assumindo o reconhecimento da sua influéncia nestes niveis. Conclui-
se, através dos dados recolhidos, que o lider, em algumas destas organizagdes, tem uma
influéncia crucial nos indices de envolvimentos dos colaboradores. Tal como se
verificou no enquadramento teodrico desta investigacdo, é fundamental que os lideres,
independentemente da dimensdo das organizagOes, compreendam o significado do
estabelecimento de relacionamentos significativos com os seus colaboradores. Estas
relacbes benéficas poderdo ser estabelecidas através do cumprimento de metas
organizacionais, estimulacdo de feedback e envolvimento de redes de comunicagéo

formais e informais (Ahmed et al., 2010).
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Esta influéncia materializa-se através de alguns dos exemplos mencionados,
nomeadamente os que dizem respeito a alteragdo de comportamentos dos colaboradores
ap6s uma alteracdo comportamental anterior por parte do lider. Verificou-se nestes
casos que a acao do lider influencia os colaboradores e, no caso dos exemplos
partilhados, de forma muito positiva. Contudo, nem todos os entrevistados denotam
clareza na analise da relagdo entre a comunicagdo interna e o envolvimento, ainda que
saibam reconhecer a importancia das dindmicas de comunicacdo para um bom
funcionamento organizacional. Os lideres confessaram que acreditam que a forma como
lideram afeta de forma relevante, nomeadamente devido as suas caracteristicas pessoais,
o nivel de envolvimento dos seus colaboradores, sendo que alguns deles vdo mais longe,
mencionado que a articulacdo destas trés variaveis é crucial no bom desempenho das

suas organizacoes.

Em suma, é possivel concluir que nas organizaces em estudo o lider ndo sé
afeta as dinamicas de comunicacdo interna e o, consequente nivel de envolvimento dos
colaboradores, como em muitos casos, assume que que a responsabilidade destes
aspetos é inteiramente sua, denotando uma profunda consciéncia da sua influéncia nas

atitudes e comportamentos dos seus colaboradores.

Como qualquer estudo de investigacao elaborado nesta ou noutra area académica,
também este se deparou com algumas limitacdes. Ainda que o investigador ambicione
sempre contornar esses obstaculos em prol do seu trabalho de investigagdo, tal nem

sempre é possivel.

A principal limitacdo encontrada ao longo da realizagdo deste trabalho
relacionou-se com os procedimentos de recolha de dados. Inicialmente, ambicionou-se
proceder a esta recolha através de entrevistas presenciais, na medida em que faria
sentido haver uma aproximacdo ao entrevistado. Contudo, tal ndo foi possivel na
totalidade das entrevistas, nomeadamente devido a questdes de agenda dos entrevistados
e de disponibilidade de agendarem atempadamente um dia para poderem ser
entrevistados. Ainda assim, considerou-se que as empresas selecionadas tém bastante
valor e relevancia empresarial no local onde atuam e, portanto, decidiu-se avancar e
aceitar as entrevistas através de e-mail por se considerar que acrescentam riqueza a esta

dissertacdo.
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Outra limitacdo relaciona-se com a reduzida dimensdo da amostra, 0 que nao
permite qualquer tipo de generalizagdo, permitindo considerar apenas os resultados

encontrados para a populagdo em questéo.

Quando se comecou a projetar e a idealizar este trabalho, fez sentido a
abordagem as perspetivas dos lideres, com foco nos seus pontos de vista acerca da sua
propria organizacdo, dado énfase a partilha das suas reflexdes tendo em conta a sua
realidade organizacional. Esta opgdo acabou por fazer com que se contactasse com
algumas das organizacdes mais relevantes da zona oeste, conhecendo as empresas por
dentro ao nivel da comunicacdo interna e do nivel de envolvimento dos colaboradores,
através do olhar dos seus lideres, tendo a consciéncia que isso poderia representar um

estudo redutor, na medida em que apenas se conhecia um dos lados da organizagéo.

Assim sendo, sugere-se que 0s investigadores e académicos que decidam
mergulhar nas tematicas da lideranca e da comunicacdo como elementos
complementares nas dinamicas organizacionais, analisem ndo s6 a perspetiva dos
lideres mas também a dos colaboradores, confrontando perspetivas e pontos de vistas de
elementos de quadros superiores com elementos de quadros mais inferiores das

organizacoes.

Através deste trabalho, as empresas poderdo inspirar-se nas perspetivas de
pessoas que lideram grandes empresas, algumas a nivel local, outras ja com relevancia
nacional e europeia. Se outros lideres tiverem a oportunidade de consultar este trabalho,
poderdo verificar que praticas sdo comuns e que, provavelmente, funcionam, a avaliar

pelo sucesso e bom funcionamento.

No caso concreto das empresas em estudo, quer acreditar-se que este trabalho
constituiu, sobretudo, um momento de reflexdo através da partilha de aspetos positivos,
mas também da assunc¢do de aspetos que ndo sdo tdo positivos, mas onde existe abertura
e flexibilidade suficientes para se tornarem em oportunidades de mudanga. Cada um dos
lideres representa um percurso de lideranga, um ponto de vista, uma forma de gerir
pessoas e cada um destes caminhos e destas perspetivas acrescentou algo a esta trabalho

e, eventualmente, também as suas organizagdes e aos seus colaboradores.

A éarea da lideranca tem sido uma das mais concorridas e a que mais

contribui¢cbes académicas tem vindo a receber. Acredita-se que a articulacdo de
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conceitos encetada nesta dissertacdao representa um pequeno crescimento em cada uma
das areas, na medida em que demonstra que esta relacdo e influéncia entre liderancga,

comunicacdo organizacional interna e envolvimento existe e tem potencial de
crescimento, a nivel académico e organizacional.
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ANEXOS

ANEXO | — Guiao da Entrevista

Fale-me sobre o seu percurso na empresa.

Como se avalia enquanto lider?

Que caracteristicas fazem de si um lider exemplar, premiado e um modelo a

seguir por muitos dos potenciais lideres do futuro?

4. Que caracteristicas descrevem a sua atuacao enquanto lider e que tracam o seu
perfil de lideranca?

5. Se pudesse, que aspetos mudava em si enquanto lider e que aspetos considera
fundamentais para uma lideranca bem-sucedida?

6. Que medidas estdo implementadas no XXX que justificam a distingdo, como
uma das melhores empresas para trabalhar em Portugal?

7. De que forma se encontra implementada a comunicagdo interna no xxx e que
influéncia é que tem a sua atuagdo na sua definicdo e implementagao?

8. Que aspetos especificos definem uma boa estratégia de comunicagdo interna e
de que forma contribuem para que a mesma seja cumprida no XXX?

9. Desde que entrou para 0 XXX em XXX, quais as mudancas que introduziu ao
nivel da comunicacdo interna? Que diferencas registou através dessas
mudangas?

10. Como avalia o nivel de satisfacdo e envolvimento dos seus colaboradores do
XXX e de que forma é elaborada esta avaliacdo dentro do XXX?

11. Tendo em conta a realidade organizacional do XXX, pode afirmar que existe
uma relagdo direta entre a forma como se comporta e o0 envolvimento
manifestado pelos seus colaboradores? Porqué?

12. Acredita numa relacdo direta entre as dinamicas de comunicacdo interna no
XXX e o nivel de envolvimento dos seus colaboradores? Porqué?

13. Se eu perguntar aos seus colaboradores que opinido tém de si, o que Ihe parece
que eles me dirdo?

14. Porque € que 0 XXX é um bom sitio para trabalhar?

15. Na sua opinido, o que falta a outros lideres nacionais para que tanto o ambiente

como a eficacia organizacional melhorem?

LN EeE e
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2. ANEXO Il — E-mail enviado aos entrevistados apos confirmacéo telefonica
Exmo. Senhor Doutor XXX,

O meu nome é Filipa Bacelar, tenho 24 anos e ap6s uma Licenciatura em Ciéncias da
Comunicacdo com especializacdo em Publicidade e Relagbes Publicas, decidi investir
na minha formacgdo, optando pelo Mestrado em Gestdo Estratégica das RelagGes
Publicas, na Escola Superior de Comunicag&o Social.

A Lideranca e a Comunicacdo Interna sempre foram, a par de outras, questdes que cedo
me despertaram interesse e que me levaram a abordar estas tematicas na Dissertacdo
Final de Mestrado. O meu principal interesse prende-se com a influéncia cada vez mais
evidente da comunicagdo no ambiente interno das organizacfes e a importancia notoria
do lider na construcdo desse ambiente. Contudo, nem sempre esta articulacdo entre os
dois conceitos se evidencia de forma clara e objetiva.

Assumindo os panoramas desafiantes e competitivos com que os lideres de topo se
deparam, decidi escolher a lideranca como tematica fundamental da minha dissertacao,
interligando-a com a comunicacdo interna em organizacdes de exceléncia em Portugal.
Para poder aferir a relacdo existente entre estas duas variaveis optei por realizar
entrevistas aos lideres com o intuito de recolher informacgdes sobre o ambiente interno
das organizacBes com o objetivo de aferir as suas perspetivas sobre as praticas de
lideranca da organizagdo em que se inserem.

Assim, procedi a uma selecdo das empresas e respetivos lideres que considerei serem
relevantes nos panoramas empresariais em Portugal, sobretudo devido as caracteristicas
que possuem e asatitudes que adotam relativamente a gestdo e lideranca
das organizagdes que conduzem.

Pelo sucesso do XXX no mercado local e nacional, considero que o Dr. XXX relne
condicgdes de exceléncia que dardo um contributo fundamental a este trabalho, serve o
presente e-mail para o convidar para participar na minha Dissertacdo de Mestrado,
na qualidade de entrevistado, sobre “O Lider enquanto dinamizador da Comunicagdo
Interna nas Organizagdes”, através de uma entrevista estruturada por mim com o apoio
da minha orientadora nesta trabalho, Prof.2 Dr.2 Sandra Miranda.

Espero que tenha interesse e conveniéncia em aceder a0 meu convite e que possa
participar neste estudo pioneiro em Portugal que procuraexplorar a realidade
portuguesa em termos de lideranca de topo e comunicacéo interna.

Aguardo resposta com a maior brevidade possivel.

Atentamente,

Filipa Bacelar
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3. Anexo Il — Caracterizacio das Empresas em Estudo

As cinco empresas selecionadas para esta dissertacdo enquadram-se em setores
distintos do tecido empresarial portugués. Através desta selecdo pretende-se uma
riqueza na informagdo recolhida e um contacto diversificado com diferentes préaticas
adotadas em setores distintos. Assim sendo, o café, a saude, o fabrico de
eletrodomésticos, a inddstria alimentar e a distribuicdo de bebidas espirituosas e vinhos

s8o 0s setores de atividades presentes nesta investigagéo.
Novo Dia**

Integrado no Grupo Riberalves desde 1997, o Novo Dia Cafés iniciou a sua
histéria em 1950, tendo-se especializado desde entdo na torrefacdo, preparacdo e
comercializacdo de Lotes de Café e, inicialmente, de amendoim. Em 1984 inauguram

um centro de producao com capacidade de 1500 toneladas de café anuais.

Em 1999 o grupo Riberalves adquiriu 60% do capital do Novo Dias Cafés, vindo
a adquirir a totalidade 9 anos mais tarde. Em 2008, Bernardo Alves assume a lideranca
do Novo Dia e estabelece como objetivos fundamentais: a inovagédo em diversificagéo
de produto; a criagdo de uma imagem apelativa que rompesse com as imagens
tradicionais, de forma a surpreender os clientes e agregar uma equipa solida,

responsavel e profissional associada ao passado.

Os elevados padrbes de qualidade que séo colocados em cada produto, sdo o
resultado de toda a experiéncia acumulada ao longo dos anos, a qual se junta o empenho
de cada colaborador em fazer do Novo Dia Cafés, uma marca de referéncia em Portugal
e no mundo. A marca Novo Dia pode ser encontrada nos trés grandes canais comerciais:
o canal horeca, as grandes superficies e o canal vending. O Novo Dia tem conhecido
uma evolucdo visivel, estando presente, atualmente, no continente asiatico, europeu,

africano e americano.

A missdo do Novo Dia passa por servir o sabor unico do café. O Novo Dia
pretende servir clientes todos os dias, em cada gesto, cada detalhe, procurando sempre
uma melhoria em todas as vertentes deste ramo de atividade. Algumas das estratégias
passam pelo fomento da inovagdo, sendo irreverente, cultivando a responsabilidade e o

dinamismo. Estratégias estas que nos levam aos valores tragadas pela empresa.

" http://www.novodiacafes.com/about.php
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A politica de qualidade do Novo Dia Cafés, além da legislacdo do setor de
atividade, obedece também aos critérios que esta empresa impde a si mesma, no sentido
de oferecer produtos que satisfagam as necessidades e expectativas dos clientes. S&o
apresentados os seguintes principios pautadores da atividade diaria da empresa:

e Produzir e comercializar cada produto de forma a criar valor duradouro e
sustentavel a longo prazo, tanto para os seus administradores, como para 0s seus
colaboradores e acima de tudo, os seus clientes;

« Aposta continuada no aperfeicoamento das competéncias dos seus colaboradores,
de maneira a alcancar a exceléncia do servico prestado.

e Cuidar e estimar cada colaborador, proporcionando-lhe um ambiente de trabalho
saudavel, seguro. Um ambiente perfeitamente adequado as funcdes de cada um.

o Avaliar permanentemente os processos e fluxos que influenciem a Seguranca
Alimentar e a relacdo custos/qualidade.

e Manter uma relacdo transparente e sélida com fornecedores reputaveis que
estejam dispostos a aplicar os padrbes de qualidade Novo Dia, com avaliagdes
periddicas que visam a melhoria continua tanto da qualidade, como do servico.

« Visitar cada cliente com o objetivo de verificar, orientar, sugerir e esclarecer
duvidas, garantido assim a prevencao de problemas ou a resolucdo rapida dos
mesmaos.

o Privilegiar a valorizacdo dos residuos gerados, assegurando que os restantes sao

encaminhados para destino final adequado.

Centro Neuroldgico Sénior*?

O Campus Neuroldgico Sénior nasce com o objetivo de facultar aos doentes,
familiares, cuidadores e outros utentes, num mesmo espaco fisico, a possibilidade de
encontrarem uma abordagem multidisciplinar e especializadas para os seus problemas
de salde, preferencialmente, mas ndo exclusivamente, do dominio das doencas
neuroldgicas, nomeadamente Doenca de Parkinson, outras Doencas do Movimento e

Doenca de Alzheimer.

Este projeto pretende conciliar uma atividade clinica de qualidade com a

conducdo de projetos de investigacao e formacédo de profissionais de satde, nas mesmas

12 http://www.cnscampus.com/block/campus-cns/content/concept
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areas medicas onde desenvolve atividade de assisténcia. Para isso, 0 CNS é comporto
por trés unidades que se complementa: o CNS — Clinica Médica que inclui uma unidade

de neuro reabilitacdo, a Unidade Residencial e a Residéncia Sénior.

O CNS tem como missdo melhorar a qualidade de vida e a autonomia dos seus
utentes através da prestacdo de cuidados de saude de exceléncia no dominio das doencas
neuroldgicas, doencas do movimento, doencas neuro degenerativas e areas médicas
afins, numa perspetiva de integracdo multidisciplinar com profissionais com

competéncias reconhecidas em constante colaboragdo com familiares e cuidadores.
Os valores definidos pelo CNS baseiam-se nos seus objetivos e incluem:

e Humanizacdo dos cuidados

e Qualidade dos cuidados de salde

e Valorizagdo e respeito pela autonomia do doente, dignidade humana e
diversidade cultural

e Colaboracao com familiares, cuidados e outros profissionais de satde

e Integracdo e complementaridade das valéncias e servicos prestados na perspetiva
do beneficio dos doentes e familiares

e Valorizagéo da formacéo

e Valorizacdo dos méritos da investigacao clinica.

Por fim, o CNS tem como objetivo posicionar-se como um espaco Unico na area
da saude em Portugal e na Europa, oferecendo um conjunto de servicos integrados, no
dominio dos cuidados meédicos, acompanhamento e reabilitacdo de doentes com

doencas do movimento e outras doencas neuroldgicas degenerativas.

Eugster & Frismag®

A Eugster & Frismag tem a sua sede em Roamanshorn, na Suica de lingua alema.
Trata-se de um grupo multinacional, suja atividade inicial remonta a 1976m altura em

que o se fundador, o Sr. Arthur Eugster, criou a sua primeira empresa, ligada a

3 http://www.eugster.ch/company-2.html
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fabricacdo de eletrodomeésticos. Desde ai, 0 grupo conheceu um enorme

desenvolvimento que se tem vindo a manter ao longo dos anos.

Hoje em dia, 0 grupo € essencialmente constituido por trés fabricas sedeadas na
Suica, uma na China e outra em Portugal. A atividade principal do grupo é o projeto e
fabricacdo de pequenos eletrodomésticos, muito particularmente as maquinas de café
para uso doméstico, area em que atingiu grande relevo a nivel mundial, sendo

fornecedora das marcas mais conhecidas em todo o mundo.

A Eusgter & Frismag coopera e estabelece contacto os nossos parceiros de forma
a implementar requisitos personalizados relacionados com a funcdo e o design.
Desenvolvemos produtos juntamente com 0s nossos parceiros e em conformidade com

0 conceito do nosso cliente.

Os seus 30 anos de experiéncia em conhecimento permitem-nos conhecer
produtos e solugcdes orientadas ao mercado e co cliente. A nossa empresa de
especialistas experientes com profunda formacgdo profissional e alto grau de

conhecimento em diversas areas sdo altamente motivados para um processo suave.

Constantinos**

A Constantinos iniciou a sua atividade em 1990, como evolugdo natural da
atividade grossista do seu fundador — José Constantino — que contava, ja na altura, com
mais de 25 anos de vasto conhecimento do mercado do bacalhau. Mais tarde, a empresa
entrou noutros mercados com a importacdo do bacalhau seco da Noruega, Islandia e da

Rassia, acabando, também, por importar bacalhau salgado verde.

Em 1997, inaugurou as atuais instalacGes fabris de Torres Vedras, construidas de
raiz para o efeito, onde passa a fazer a transformacdo de uma parte significativa da sua
matéria-prima. Este novo estabelecimento fabril, concebido de acordo com as
exigéncias legais para a industria alimentar, ainda hoje se mantém na vanguarda. Possui
uma area coberta de cerca de 6.000 m2 e uma capacidade de armazenagem frigorifica
superior a 2.000 toneladas. Todos os critérios de higiene, seguranca e controlo de
qualidade s@o constantemente observados e controlados. Em 2006 inaugura uma

segunda unidade de transformac&o, de idénticas dimensoes, desta vez em Aveiro.

 http://www.constantinos-sa.com/pt/constantinos
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Apds uma forte implantacdo no exigente mercado Nacional, esta empresa de
cariz familiar optou por comegar a exportar os seus produtos para Angola e atualmente

ja alcangou outros mercados: o da Europa, Brasil, Australia e Estados Unidos.

Em 2015, a Constantinos comemora 25 anos de existéncia e mantém-se fiel aos
seus principios, baseando o processamento dos seus produtos em padrfes de qualidade

tradicionais e privilegiando a melhor matéria-prima, o bacalhau salgado verde.

A Constantinos é hoje uma marca solida, com elevada qualidade, que aposta no
desenvolvimento de novos produtos, com o objetivo de manter a preferéncia dos

consumidores de bacalhau mais exigentes do mundo.

A Constantinos tem como missdo satisfazer as necessidades e desejos dos seus
clientes e consumidores (ao nivel da qualidade e conveniéncia dos seus produtos)

através da transformacéo e comercializacdo do melhor bacalhau do mundo.

A visdo passa por ser conhecida e reconhecida pela qualidade dos seus produtos

no mercado nacional e crescer de forma sustentada no mercado internacional.

A Constantinos pauta a sua atividade de acordo com o0s seguintes valores:
dedicacdo, diferenciacdo, ética, paixao, profissionalismo, qualidade, responsabilidade

social e ambiental, rigor, seguranca alimentar e tradicao.

Estado Liquido®

Ao entrarmos no armazém de pé direito alto e espago amplo, apercebemo-nos
imediatamente que esta ndo é uma garrafeira como tantas outras. Cores sobrias ddo o
mote a personalidade da loja, mas existem recantos quentes dentro destes armazens,

num espaco Unico e resguardado, onde se guardam as garrafas mais valiosas e incomuns.

O interior da loja ndo foi sempre assim. Tem-se reinventado com o passar dos
anos, como tem também evoluido e crescido a equipa que faz o Estado Liquido. Jovem
e dindmica, profissional e resoluta em achar solucdes para as necessidades dos seus tdo
diversos clientes; tem vindo a crescer com a casa. Caracteriza-se por um espirito de
unido que se consegue apenas quando se partilha de um mesmo objetivo e isso €

palpavel.

> http://www.estadoliquido.pt/pt/go/empresa
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Para podermos compreender de onde vem esta garrafeira com um ambiente tao
familiar, com mais de 25 anos de existéncia, teremos que conhecer a familia que ergueu
esta firma e fez dum sonho um espaco repleto de garrafas, no meio das quais se
encontra uma diversidade dificil de igualar. Essa diversidade é fruto de parcerias solidas
com as marcas lideres do mercado, o que permite ao Estado Liquido dar formacao e
fazer workshops tanto para os seus colaboradores bem como para os seus clientes. As
provas de vinhos sdo comentadas e frequentes, com convite aberto a quem apareca.

Na loja, os clientes habituais sdo tratados pelo nome e quem aparece pela
primeira vez é atendido num ambiente acolhedor, seja na procura dum vinho para o
jantar seja de bebidas espirituosas para compor um bar ou de uma sugestdo para uma

oferta para alguém especial.

O canal Horeca, composto por hotéis, restaurantes e bares, vé também um aliado
no Estado Liquido, quer seja na elaboracdo de uma carta de vinhos ou numa carta de
cocktails. Esse acompanhamento é feito através de uma equipa de comerciais
experientes e em constante formacdo, como convém nesta area de negdcio. Essa equipa
serve todo o distrito de Leiria, na qual a empresa faz distribuicdo com frota propria. As

entregas sdo rapidas e feitas por distribuidores conhecedores e diligentes nas suas rotas.

- |
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4. Anexo IV — Anélise Categorial e Frequencial das Entrevistas

Categoria: Lideranca

Subcategoria: Autoavaliacdo

Frequéncia

% subcategoria

- Néo é facil nos avaliarmos a n6s proprios e ndo
penso nisso quando acordo, sei que tem de haver
uma referéncia, algo que as pessoas que nos
rodeiam se identifiquem e lutem, e é esse valor
acrescentado que procuro semear todos os dias a
criar a marca.

- Procuro fazer o meu trabalho o melhor que
posso e sei e ndo me considero um lider
exemplar.

- Penso que temos de ser muitos claros nas
nossas analises, prudentes, saber ouvir, e tomar
decisdes concretas e firmes, e acima de tudo
acreditar.

- Quanto ao primeiro ponto, mudaria varias
coisas, talvez tomar decisbes mais rapidas ou
tentar chegar a mais assuntos, mas nunca é
perfeito, quanto ao segundo ponto penso que a
questédo do ponto 4 esclarece.

- A maior parte das perguntas tem ai um
pressuposto de que ha um grande lider a
responder, o que nao € o caso... longe disso.

- E s6 para ficar bem claro que grandes lideres
ha alguns, mas ndo é o meu caso.

- Alguém que é exigente, alguém que se acha
que tem alguma proximidade com todos o0s
colaboradores.

- Portanto eu tenho sempre como objetivo criar
uma proximidade com todos os colaboradores.

- Tentar-me inteirar até um pouco da sua privada

38

20,9%
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para poder criar alguma afinidade mas sou muito
exigente.

- Eu costumo dizer que tém tudo de mim quando
sdo bons colaboradores, quando passam a ser
menos bons por alguns aspetos menos positivos
também ndo sou muito bom de aturar nesses
casos.

- Mas considero-me responsavel, exigente mas
préximo e sempre tentando ajudar e facilitar o
que for possivel com os nossos colaboradores.

- Obviamente tém que haver responsaveis que
assumam, em Ultima instancia, tudo o que se
passa aqui dentro e eu tento assumir isso da
forma como me é exigido.

- Ninguém assume um cargo de administracéo e
acha que os problemas mais graves terdo de ser
assumidos por outros.

- Um dos aspetos que eu mudava se calhar seria
mais pragmatico.

- Usava mais a razdo e menos 0 coragdo em
determinados momentos.

- Quer dizer, eu nasci assim, se calhar vou
morrer assim e por vezes algumas decisoes, sei
que deveria toméa-las de uma outra forma mas o
coracdo manda mais forte que a razdo e assumo,
de forma pragmaética, que deveria alterar esses
momentos mas ainda ndo me arrependo disso até
ao momento.

- Considero-me, proactivo, atento (escuta
atenta), informal, holistico, persistente,
organizado, com uma dose elevada (julgo que
ndo excessiva) de pragmatismo... gostaria de ser

ainda mais proactivo.
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- Apesar de me considerar um “homem do
terreno” gostaria de sé-lo ainda mais e, apesar de
acreditar, promover e praticar o trabalho em
equipa, as vezes sou um pouco individualista nas
minhas decisoes, apesar de estar muito longe de
me considerar um autocratico.

- A procura ativa dos sinais de mudanga, a
médio e a longos prazos, e a capacidade de
planear para lidar com as mesmas.

- Ter sempre um plano coerente mas
suficientemente flexivel, para ser capaz de lidar
com o imprevisto e as mudancas de curto prazo.
- Fazer ume esfor¢co permanente para distinguir o
essencial do acessorio e circunstancial.

- Praticar um perfil de decisdo estavel: nunca
deixar de decidir mas tentar, sempre que
possivel fazé-lo no momento certo.

- Acessibilidade e transparéncia, responsaveis.

- Procura ativa e capacidade para reconhecer as
melhores ideias (proprias e dos outros) e integra-
las de forma harmoniosa no “plano da empresa”.
- Capacidade de resolver e ajudar a resolver
problemas.

- Se pudesse (talvez possa), procuraria melhorar
a minha organizacdo pessoal para investir, muito
mais, na minha formacdo e desenvolvimento
profissionais.

- Procuraria, igualmente, estar ainda mais “no
terreno”, tentando aprender, ainda com maior
detalhe, as realidades e os elementos
constituintes dos processos e dos produtos.

- Desculpa desiludir-te, mas considero que estou

longe do arquétipo de lider exemplar e modelo a
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sequir.

- No entanto, penso que 0s meus méritos de
lideranca passam seguramente pelo fato de
nortear a minha vida por valores, como a
amizade e a disponibilidade permanente para
com 0S outros.

- Acredito firmemente que para liderar qualquer
grupo é indispensavel gostar muito das pessoas.
Felizmente é 0 meu caso.

- E claro que a grande proximidade que tenho
com a maioria dos meus colaboradores (muitos
deles conheco-os desde sempre, com outros
andei ao colo), € uma grande ajuda.

- Penso também que tenho facilidade em
reconhecer e valorizar as qualidades de cada um.
- Talvez tentasse interpor uma maior distancia,
por via de uma estrutura mais organizada
(proximidade e conhecimento intrinseco ndo sao
isentas de desvantagens...).

- Demasiadas vezes fica extremamente dificil
conciliar a gestdo quotidiana com a gestdo
estratégica de média e longo prazo.

- Um lider maior orientado para o0
desenvolvimento e progresso da empresa do que
para as pessoas.

- Embora estando sempre presente e procurando
envolver as pessoas na definicdo dos objetivos e
na tomada das decisoes.

- Preocupagdo com o  futuro da
empresa/diversidade das areas de negocio;
pensamento a longo prazo; simplificacdo de
processos; confianga na intuicao.

- Motivacdo e ambicao para 0 sucesso; encorajar
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e desafiar as pessoas a fazer melhor; detetar as
ameacas e oportunidades;
- Maior delegacdo; fornecer mais informacao as

equipas; melhorar a relacéo interpessoal.

Subcategoria: Aspetos essenciais na lideranca
bem-sucedida

Frequéncia

% subcategoria

- E importante um lider definir uma estratégia
clara.

- Ser altamente profissional, ter uma dedicacéo
acima da média a empresa ou a instituicdo que se
lidera.

- Depois héa outro aspeto que eu acho que se tem
ou ndo se tem porque é dificil de se aprender nas
universidades, tem de se ter algum carisma.

- E preciso ser carismatico para conseguir que
um universo de 100 colaboradores, quer dizer,
sobretudo nos momentos dificeis, siga o lider.

- Nos momentos faceis... ¢ como uma equipa de
futebol, se estd a ganhar, o treinador até poder
ser fraquinho mas os jogadores acham-no... nos
momentos dificeis é que se vé se os lideres tém
estaleca para dar a volta a esses momentos
dificeis.

- Tem de se ser muito profissional, tem de haver
algum carisma para... e isso pode-se melhorar
ISSO, mas ou se tem ou ndo Se tem.

- Para uma lideranca bem-sucedida considero
fundamentais: o carécter, o conhecimento, o
gosto  “pelas  coisas  bem-feitas”, sem
perfeccionismos excessivos, a capacidade de
reconhecer que O sucesso € um resultado

coletivo e a coragem.

3,9%
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Subcategoria: imagem refletida

Frequéncia

% subcategoria

- Que néo sou mau diabo.

- Se calhar uns apreciam-me, outros nem por
ISSO.

- E sempre de questionar se numa organizag&o
todos os colaboradores gostam muito do lider
como € de questionar se todos os colaboradores
ou a grande maioria ndo gostam do lider.

- Eu espero que ainda haja assim uma maioria,
de unanimidade também algo estd a correr...
mas que haja uma maioria que me aprecie como
lider. Tenho essa ideia, espero que seja
verdadeira.

- Provavelmente, existirdo avaliagbes um pouco
diferentes.

-A grande maioria das pessoas, dos niveis
hierarquicos superiores e intermédios, poderdo
facilmente reconhecer algumas caracteristicas: o
compromisso inquestionavel com o sucesso da
empresa, a capacidade e disponibilidade para
ouvir e ajudar, a informalidade (até, talvez,
simpatia), etc...

- Para muitas das pessoas dos outros niveis,
especialmente mais recentes na empresa, talvez
continue a ser o ‘“engenheiro” com alguma
auréola de inacessibilidade, embora muitos do
que ja tiveram a oportunidade de interagir mais
diretamente comigo possam ter evoluido nessa
avaliacdo.

- Acredito que, de um modo geral, me sera
reconhecida competéncia, a qual tem sido posta

ao servico da empresa desde que aqui entrei, ha

11

6%

0 lider enquanto dinamizador da comunicag¢do interna nas organizacdes

107



Escola Superior de Comunicag¢ao Social de Lisboa

21 anos atras.

- O desafio € o de elevar e enriquecer essa
competéncia, para enfrentar os desafios, cada
vez mais “sofisticados”, que o futuro, mas
também j& o presente, colocam perante nos.

- Gostaria que me vissem como uma amiga
exigente; mas o melhor seré& perguntar-Ihes.

- Visdo de futuro; preocupado com o sucesso da
empresa; procurar fazer sempre

melhor/diferente.

Subcategoria: aspetos que falham a outros

lideres

Frequéncia

% cubcategoria

- Acho que cada empresa tem a sua
historia/percurso, no espago e no tempo, e nao
podemos generalizar nem colocar em causa sem
saber os fatos em concreto, direi nem mesmo
sabendo.

- A principal critica que eu encontro na maior
parte dos lideres ou dos empresarios do nosso
pais é que acham quando a sua organizacao esta
a correr mal, normalmente a culpa é de um
terceiro.

- Mas os lideres tém uma responsabilidade
acrescida de achar que nos momentos dificeis ou
nos momentos que estdo a correr mal, ha sempre
ali um fator qualquer que, quer dizer, que € a
razdo daquilo... normalmente ou quase sempre
tem a ver com... estd a correr mal porque nos
estamos a gerir isto mal.

- E nesse aspeto que acho que a maior parte dos
empresarios do nosso pais tem que

assumidamente que retratar-se mas acho que isso

4,9%
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esta a evoluir de uma forma abismal.

- Se falamos dos lideres politicos e, sem querer
ser excessivamente critico e negativista, creio
que continua a existir, da parte deles, um
afastamento muito grande em relacdo as
realidades o que conduz ao desconhecimento ou
uma percec¢do muito deformada das mesmas.

- Por outro lado, se falarmos dos lideres
empresariais, julgo que existe, ainda que nao de
uma forma absoluta, uma distin¢cdo entre as
geragbes mais jovens que tém tido a
possibilidade de atualizar e pbr em pratica
principios e processos cada vez mais evoluidos e
consentaneos com a realidade dos nossos dias, e
uma parte das geragdes mais antigas por onde
ainda ndo passaram os “ventos de mudancga”.

- Falta, pois, uma melhor lideranca politica e que
a onda da mudanga” passe por todos, embora
alguns (acredito que poucos), talvez ja ndo véo a
tempo de a aproveitar.

- Na grande maioria dos casos que
presenciamos, nem sequer ha dificuldades de
comunicacéo; falta seguramente um
compromisso real de fazer crescer as “equipas”
que lideram; constatamos demasiadas vezes que
gestores e decisores politicos se regem pelo seu
interesse pessoal e ndo pelo das suas
organizacoes.

- Maior dedicagdo e conhecimento das suas
equipas e do seu negdcio; melhores meios de
comunicagédo internos e ferramentas de trabalho

organizacional.
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Categoria: Comunicacdo Organizacional

Subcategoria: medidas organizacionais

Frequéncia

% subcategoria

- Temos todo o processo controlado desde a
parte administrativa passando pela producéo e
acabando na area comercial, se dominarmos o
melhor possivel estes a&ngulos a empresa com
certeza sera mais sélida e uma empresa melhor e
mais facil de se trabalhar.

- Porque é uma empresa que da boas condigdes
aos seus colaboradores e porque cresce todos 0s
dias.

- Poder trabalhar num espaco fisico confortéavel,
com algum glamour em que ndo se passe frio
nem calor.

- O aspeto conforto do nosso local de trabalho é
um elemento importante para as pessoas
valorizarem o seu local de trabalho.

- Depois obviamente ha aspetos financeiros que
ndo séo irrelevantes que tém uma importancia
grande de motivagéo.

- Se eu puder ganhar 1000€ ndo ganho 500€,
portanto € um conjunto de fatores em termos de
espirito de equipa, de ambiente de trabalho,
proximidade ou ndo as chefias, criar momentos
de de motivacéo.

- Ha ai varios fatores... espaco fisico, questoes
financeiras, ambiente de trabalho, relacdo com a
chefia.

- Portanto ha ai 5 ou 6 fatores que de forma
decisiva definem que o CNS € ou ndo local para
trabalhar.

- Admito, salvo a modéstia, que

comparativamente a uma parte das unidades de

26

14,4%
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salde existentes no nosso pais, acho que o0 CNS
¢ um sitio interessante e agradavel de se
trabalhar por esses aspetos.

- Porque aqui dentro ja se fazem, e no futuro
mais ainda, se fazem coisas verdadeiramente
interessantes e  quando  digo  coisas
verdadeiramente interessantes, até ja passa a area
da investigacdo em que nos ja estamos aqui com
5 ou 6 projetos, a maior parte internacionais,
desde ensaios clinicos para novos medicamentes,
por exemplo para esclerose mdltipla, temos ja
projetos internacionais que sao verdadeiramente
interessantes.

- Mas para além disso, fazemos aqui uma
Coisa... tentamos ou damos tudo por tudo para
que as pessoas NOS procuram Saiam um
bocadinho melhor do que quando entraram.

- A procura permanente da qualidade, nos
processos e nos produtos, o que constitui um
fator de orgulho para quem neles participe e para
eles contribui.

- A procura permanente da melhoria das
infraestruturas e das condigdes de trabalho.

- O respeito pelos direitos legalmente instituidos.
- Uma politica de remunerac6es e beneficios que
procura ser justa, mas responsavel.

- Porque a empresa esta integrada num grupo
que “faz bons negocios”.

- Porque tem produtos atrativos e de elevada
gama tecnologica.

- Porque tem clientes prestigiados e exigentes.

- Porque a grande maioria das pessoas sdo

empenhadas e exigentes consigo préprias.
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- Porque existem boas condicGes de trabalho e
em permanente maioria.

- Porque o “ordenado ¢ sempre pago a horas”.

- S6 somos uma boa empresa para se trabalhar
porque, desde sempre, existe a preocupagédo
genuina com a criagdo de estabilidade
(assegurando um desenvolvimento sustentado), e
com a criacdo de melhores condicGes de trabalho
para todos.

- A preocupacdo principal e quotidiana €
assegurar a viabilidade econémico-financeira em
cada ato de gestdo, tendo como horizonte
sempre, o0s salarios dos trabalhos e o0s
compromissos com fornecedores.

- Inovagdo em sistemas de informagdo; bons
meios de comunicacdo e ferramentas de
trabalho; imagem de marca forte e consolidado
no mercado; parcerias solidas com clientes e
fornecedores.

- E uma empresa reconhecida como solida e
credivel no mercado pelos clientes e
fornecedores/parceiros de negécios.

- Porque procura manter sempre uma equipa
jovem e dinamica, aliada a uma imagem de

marca bastante forte.

Categoria: Comunicagéo Interna

Subcategoria: medidas implementadas Frequéncia % subcategoria
- A implementagdo da comunicagdo esta feita
através de processos que tém de ser respeitados e

25 13,8%

seguidos por todos os colaboradores, cada um na

sua area, todos esses processos sdo elaboradores
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em equipa, com intervencao do diretor geral.

- Cada vez mais e felizmente a tecnologia hoje
em dia permite-nos ajudar até a criar sistemas de
informacdo interna e de comunicacdo interna
mais validos.

- Cada vez mais é imprescindivel para o sucesso
de uma empresa que a comunicacgdo interna se
faca da melhor forma possivel.

- Obviamente existe uma administracdo, depois
existem diretores ou coordenadores de varias
areas, o nosso diretor clinico, o nosso diretor
técnico, coordenador da equipa de enfermagem,
0 coordenador da equipa de reabilitacdo, o
coordenador da parte administrativa e nos
tentamos... isso ¢ algo que nos fazemos de
forma clara, a comunicacao.

- Todas as informacbes importantes dentro de
uma area témd e chegar a todas as pessoas de
uma forma direta ou indireta podem ter a ver
com aquela area.

- E partilhada nas reunides, e é partilhada, digo
mesmo, nas centenas de e-mails que nos
diariamente aqui nos enviamos a nds proprios
com conhecimentos de determinados grupos e
noés ai somos muito, eu ndo digo exigentes,
criteriosos nesse sentido, nesse aspeto: fazemos
questao que determinada informagao....

- Eu costumo dizer: mais vale 10 pessoas
saberem desse episédio e s6 2 ou 3
verdadeiramente estdo relacionadas com ele e os
7 se calhar...

- Eu prefiro que haja informagcdo do que

informacdo a menos.
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- Agora ha aqui aspetos importantes que tém a
ver com nds partilharmos a informacéo de uma
forma massiva entre outros mas isso tem de
haver de fato um compromisso de
confidencialidade que de uma exigéncia tal.

- Basicamente cruzamos aqui determinada
informacg&o que é altamente confidencial.

- A forma mais facil dessa informacéo
confidencial ndo sair desse nucleo interno é so
ser partilhada por duas ou trés pessoas... mas
ndo € isso que nés fazemos.

- Tém um risco mas nds assumimaos esse risco e
basicamente ai ndo desculpamos quem
ultrapassa essa confidencialidade, ou seja, sai
essa informacdo daqui para fora ndo pode
acontecer.

- Eu dou um exemplo... eu quero que os
rececionistas da parte residencial saibam que
houve um utente que fez uma reclamacéo oral
que o almogo ndo estava bom e que fez uma
reclamagdo a area da cozinha... Um rececionista
sabe que aquela pessoa ou aquela familia ndo
gostou do almocgo e fez uma reclamacgédo porque
se calhar consegue da préxima vez que contactar
na rececdo com essa familia, conseguir até ser
um bocadinho mais simpatico, mais atencioso e
perceber que existe ali um melindre em relagéo a
nos e assim podera ter uma postura que nos pode
ajudar a melhorar.

- Portanto, a comunicacdo interna é fundamental
para o sucesso de qualquer organizacao.

- Nés fazemos aqui de uma forma muito intensa

por tras tem um risco que é a confidencialidade
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de algumas informacdes, mas assumimos esse
risco e para ja ndo estamos arrependidos.

- Existe comunicacao do topo para a base e vice-
versa, bem como comunicacao transversal.

- A comunicacdo é facilitada pelas novas
tecnologias: telefones fixos e mdveis, sistemas
de gestdo de e-mails internos, plataforma da
intranet, quisosk, etc.

- Os sistemas mais tradicionais (exemplo;
placard e quadros informativos) ainda subsistem
e tém, inclusive, sido dinamizados em processos
onde se revelam como solucdo mais adequada.

- No entanto, a dinamizacdo da comunicacéo e a
sua correta utilizagdo, dependem da iniciativa e
vontade dos varios interlocutores.

- Estes sdo motivados a fazé-lo em todos o0s
sentidos, apesar das naturais barreiras.

- Procura-se manter um sistema de “momentos
de comunicagdo” organizados (reunides, sessoes
de informacédo, etc.) e procedimentos para a
divulgacdo e recolha, ao longo do ano, da
informacdo relevante e necessaria para o
funcionamento da empresa.

- Existe a preocupacdo em ter suportes
adequados (exemplo: formularios e documentos)
que facilitem a transmissdo e compreensdo da
informac&o técnica e organizacional.

- A formacdo, nomeadamente, a organizada
internamente ¢ um dos veiculos mais
privilegiados da comunicagéo.

- Aqui, a comunicagdo e essencialmente
informal.

- Email interno, diariamente; equipa de vendas
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com comunicagdo online, via tablet; reunifes
comerciais semanais; comunicacdo diéria entre

equipas (vendas/tesouraria/comercial).

Subcategoria:  influéncia do  lider na

implementacéao

Frequéncia

% subcategoria

- Pessoalmente, desde os meus tempos como
responsavel da qualidade e posteriormente como
diretor geral, contribui para o desempenho do
atual sistema de comunicagdo e procuro ser um
dinamizador e um exemplo dentro do mesmo.

- Trata-se, no entanto, de uma area onde a nossa
insatisfacdo € sempre mais acentuada, tendo em
conta o que gostariamos de atingir.

- Reconheco que esse estilo é principalmente por

minha influéncia.

1,7%

Subcategoria:  aspetos caracterizadores da

estratégia de comunicagdo interna

- A criacdo de processos e o rigor de todos os
colaboradores em segui-los.

- Se ha aqui um email que é enviado para uma
pessoa e depois ha 30 com conhecimento é
importante que o universo das pessoas percebam
porque € que se faz isso, ndo é?

- A partir do momento em que as pessoas
percebem qual é a filosofia da comunicagdo
interna. .. torna-se mais facil.

- Retira-se situac¢fes super importantes para nos
conseguirmos perceber onde estamos inseridos e
0 que esta a correr bem, 0 que € que esta a correr

mal para depois em conjunto podermos discutir

15

8,3%
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ISSO.

- E imprescindivel, mas as pessoas tém de
perceber a filosofia que esta por detras disso.

- A ideia é que eu ndo quero pessoas fechadas na
sua aldeia. Aqui temos uma vila, eu quero que as
pessoas percebam o que é que estd a acontecer
aqui na vila mas eu ndo tenho a ver com os 95%
das coisas que acontecem aqui na vila, mas se eu
souber quero que as pessoas tenham uma visao
um bocadinho mais global da organizacdo para
depois cada um de n6s podermos melhorar a sua
rua, a vila funciona melhor.

- A comunicacdo deve ser capaz de levar a
todos, tudo aquilo que é fundamental para um
desempenho de sucesso, individual e coletivo.

- Deve promover a colaboracdo e a circulacdo
das ideias.

- Deve fundar-se em informacdo clara, objetiva e
de qualidade e com o menor nivel de ruido ou de
sobrenformacdo (0 que € muito dificil de
conseguir hoje em dia).

- Na Eusgter & Frismag procuramos seguir esses
principios mas, repito, é uma das areas onde o
desejo de melhoria é mais acentuado.

- Entendo que a comunicacdo interna numa
organizacdo desta dimensdo, devera ser
essencialmente direta (a estrutura hierarquica
“levezinha” assim o permite) e precisa (clara e
focada no essencial).

- Formalismos e preciosismos burocraticos, ja 0s
temos de sobra com a maioria das entidades
externas.

- Reunido por equipas e areas de negocio, com
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maior regularidade.

- Areas de negocios com planos tragados
antecipadamente (estratégia), prevendo
objetivos.

- Fornecedores, com maior proximidade e mais

formacéo sobre os produtos.

Subcategoria: alteragdes na comunicacao interna

e seus efeitos

Frequéncia

% subcategoria

- A medida que as empresas crescem e se
desenvolvem, obriga também a alteracBes
internas, adaptacdes, novos procedimentos,
todos os dias procuramos interrogar-nos se
existem melhorias a fazer e quais e procuramos
identificar as falhas e melhorar.

- Como o CNS ¢ muito recente... dois anos e um
més é muito pouco tempo numa organizagdo
portanto temos evoluido, portanto estamos a
falar do conceito inicial que néo alterou.

- Chegou um determinado momento tornamos
essa comunicacdo interna mais abrangente.

- Faz isso para, no fundo, envolver o maior
namero de pessoas quer dizer, no espirito do
CNS.

- Se um rececionista ou se até a empregada da
limpeza, que nds chamamos de auxiliar de
Servigos gerais, tiver no¢ao que todas as semanas
h& um diretor clinica e ha mais 2 ou 3 médicos e
mais 2 ou 3 enfermeiros e fisioterapeutas que
discutem, um a um, cada utente ao pormenor de
acertos de medicacdo, se calhar sai da reunido
mais confortavel, mais tranquilo para perceber

que por detrés desta organizagdo, que isto ndo é

15
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sO rececdo, e que ndo é so limpar o corredor e 0
quarto.

- Por um lado, a utilizacdo cada vez maior das
novas tecnologias mas, por outro lado, a aposta
numa comunica¢ao mais convencional, no “chao
de fabrica”.

- Algumas das mudangas mais recentes, neste
ultimo nivel, estdo a ocorrer no &mbito do nosso
projeto de introducdo das metodologias Kaizen e
Lean Manufacturating.

- A capacidade de comunicagdo, em geral,
evoluiu muito, em funcdo da primeira vertente
(tecnologia) e o0s resultados da segunda
(comunica¢ao no “chio de fabrica”) estdo agora
a comecar a revelar-se

- As mudancas internas ao nivel da comunicacao
gue me fazem mais falta, passam essencialmente
por melhorar a informag&o que recebo.

- Ainda luto com informacdo insuficiente de
producdo ou comercial, por exemplo.

- Mais formacao acerca de produtos.

- Catalogos disponiveis, via tablet no momento.

- Eventos com provas e workshops

- Reunides mensais de um dia inteiro, com a
equipa de vendas, envolvendo também as outras
equipas e incluindo formacéo.

- Pessoas responsaveis pelas areas de negécio.

Categoria: Envolvimento

Subcategoria: nivel de envolvimento

Frequéncia

% subcategoria

- A satisfacdo € boa prova disso, é termos

colaboradores com 40 anos de casa, a boa

13

7,2%
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relacdo entre todos, team building, reunides
periddicas e acompanhamento sdo aspetos
fundamentais para a boa relacdo e ter uma
equipa otimista e unida.

- N6s esperamos que em 2016 vamos comecar a
criar, ou seja, ao fim de 2 anos comega a estar no
momento de nos tentarmos certificar...
certificacbes de qualidade de alguns
departamentos e procedimentos internos e isso
nos queremos fazer isso... isso vai obrigar-nos a
criar aqui alguns procedimentos e esse € um
deles, a avaliacdo do grau de satisfacdo dos
nossos colaboradores.

- Até a0 momento, n6s fazemos isso de uma
forma empirica, sem dados reais e vao ter de ser
feitos.

- Neste momento, passa muito por falar de vez
em quando, por falar com cada um deles e eu ai
faco questdo disso.

- Sendo 50 ou 70 ou 90... eu ai tenho sempre a
porta aberta para falar com cada um deles,
alguns deles sendo mais timidos e mais
medrosos, ndo fazem isso.

- Eu pelo menos duas vezes por ano fago... ou
seja, fago isso... chamo cada um e estamos os
minutos que sejam necessarios a falar sobre isso,
0 que é que eles acham do seu desempenho, eu
também a achar qual ¢ a minha avaliagdo... e
faco sempre a pergunta do, normalmente, essas
reunides acabam sobre o que é que eles fariam se
estivessem no meu lugar... fariam de diferente
para mudar algo.

- E a maneira de eu tentar perceber aspetos que
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possam estar a correr menos bem que as vezes
coisas minimas possam aumentar o grau de
satisfacdo dos nossos colaboradores.

- O nivel de satisfacdo é percetivel, de forma
empirica através de manifestacGes esponténeas
da mesma, muitas vezes associadas a eventos de
carater social.

- Por exemplo, durante a realizagdo dos “dias de
portas abertas” que a empresa tem levado a cabo,
nos ultimos trés anos, e pela participagdo muito
elevada e ativa, dos colaboradores na tradicional
festa de Natal da empresa, ou no convivio que
antecede as férias do Verao.

- Em termos mais estruturados, foi conduzido, ha
cerca de 3 anos um inquérito de satisfagdo, no
ambito da tese de doutoramento de uma
professora universitaria, que revelou indicadores
muito positivos.

- No entanto, a empresa ndo tem “ainda” uma
forma regular e organizada de medir e
acompanhar a evolucao deste tipo de indicador.

- Pelo que vejo no dia-a-dia a grande maioria dos
colaboradores da Constantinos, tem uma boa
resposta aos objetivos tracados; constato que ha
uma preocupacao transversal em fazer bem. Dai,
a minha conviccao que o seu nivel de satisfacdo
é elevado.

- Avaliamos por um questionario de avaliacao,

uma vez por ano.
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Categoria: Lideranca X Envolvimento

Subcategoria: relacdo entre o comportamento do

lider e o nivel de envolvimento

Frequéncia

% subcategoria

- Sim, como falei anteriormente, em qualquer
empresa, tem de haver uma referéncia e o
trabalno e a velocidade a que as coisas
acontecem na empresa, principalmente por parte
do CEO marcam 0 compasso e O ritmo da
empresa, isto reflete-se obrigatoriamente em
toda a empresa e nos seus colaboradores.

- Néo tenho dividas disso... porque eu defendo
uma lideranga nesse pressuposto.

- Eu dou um exemplo... eu fago questdo de
sempre que possivel almogar ca no CNS no sitio
destinado aos colaboradores.

- Faco isso por duas razfes: porque € normal se
eu preciso de almocar e porque hd aqui um
servico de refeicdes para os colaboradores.

- Mas sei que algumas coisas que eu fago aqui
dentro tém um efeito depois concreto nos
colaboradores.

- O sitio que nbés temos destinado a fazer
refeicdes dos colaboradores ndo € o sitio mais
bonito do CNS, longe disso... o sitio nao ¢
especialmente agradavel por coisas de pormenor.
- A partir do momento em que eu comecei a la
almocar, deixou de haver problema em relacéo
a0 espaco.

- A postura de um lider dentro de uma
organizacao, quer dizer, influencia sem davida
nenhuma, a prestacdo dos colaboradores e passa
sempre por aquela maxima, o lider tem de dar o

exemplo e convém que seja bom.

13

7,2%
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- E se for o bom exemplo a partida mais
facilmente é compreendido e é seguido.

- Gosto de acreditar que sim, por ser uma pessoa
que procura facilitar e dinamizar a comunicacao.
- No entanto, é uma avaliagdo que tenho alguma
dificuldade em realizar, de forma rigorosa e
objetiva.

- Esta afirmacdo é uma realidade e temos de a ter
em conta alias, a célebre frase “O exemplo nao é
a melhor forma de influenciar os outros. E a
unica”, tem aqui total validade.

- Sim, pelo fato de sempre que existem
implementacao relacionadas com 0
desenvolvimento da empresa sdo bem aceites e
tém impacto positivo a curto prazo no Estado
Liquido, porque as pessoas sentem a solicitacdo
para 0 seu desenvolvimento e como ele é

importante para 0 sucesso.

Categoria: Comunicacao Interna X Envolvimento

Subcategoria: relacdo entre comunicacao interna

e nivel de envolvimento

Frequéncia

% subcategoria

- N&o obrigatoriamente, uma coisa sdo
compromissos dos colaboradores com a empresa
e vice-versa, outra € a motivacdo como estes
abordam as diretrizes e as decisGes da empresa.

- Sim, sim claro... a partir do momento em que
nés em termos de comunicacdo tentamos
envolver todas as pessoas, isso € mesmo chamar
pelo seu envolvimento... ndo ha duvida
nenhuma.

- Naturalmente que sim... sem comunica¢ao nao

3,3%

0 lider enquanto dinamizador da comunicag¢do interna nas organizacdes

123



Escola Superior de Comunicag¢ao Social de Lisboa

pode haver envolvimento e este s6 se pode
manifestar através da comunicacao.

- Mesmo que esta inclua informacdo que traduz
discordancia e insatisfacdo, a mesma €
fundamental para promover a melhoria e
também nela se identifica o grau de
envolvimento dos colaboradores.

- Considero que uma melhor gestdo necessita
inevitavelmente de melhor
informagdo/comunicacgéo interna e, esta relacdo
tem um impacto significativo a todos os niveis
da nossa atividade.

- Sim, porque sem essa comunicacdo bem
otimizada ndo seriam possiveis resultados tdo

rapidos satisfatorios.
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