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RESUMO

O objetivo geral deste artigo reside na necessidade de compreender a gestdo da comunicacéo
pessoal e lideranca na eficiéncia de empresas turisticas ao nivel da partilha de informagao,
comunicagdo interna, atitude dos colaboradores, estilo de lideranga, postura da empresa,
compromisso, resposta da empresa e¢ reconhecimento na eficiéncia das empresas. Apds a
revisdo da literatura, desenvolveu-se um estudo exploratorio, recorrendo ao questionario como
instrumento de recolha de informacdo respondido por dezanove responsaveis do setor. O
instrumento de pesquisa foi enviado via email para responsaveis de recursos humanos,
diretores, administradores, assessores de administragdo e outros responsaveis de
empreendimentos turisticos no norte de Portugal. Verifica-se que os aspetos mais relevantes na
gestdo da comunicagdo pessoal e lideranca sdo a condugdo de reunides periddicas com os
colaboradores, defini¢do de objetivos, gestdo de incentivos, estratégia, consisténcia por parte
dos colaboradores, entusiasmo, sacrificio em prol dos colaboradores, trabalho em conjunto,

medidas de corregdo, sempre que necessario e o reconhecimento.
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ABSTRACT

The general objective of this article is to understand the management of personal
communication and leadership in the efficiency of tourism companies in terms of information
sharing, internal communication, employees’ attitude, leadership style, company posture,
commitment, company response and recognition of business efficiency. After reviewing the
literature, an exploratory study was developed, using the questionnaire as a tool for collecting
information answered by nineteen industry leaders. The research instrument was sent via e-
mail to human resources managers, directors, administrators, management advisors and other
tourism entrepreneurs in the north of Portugal. It turns out that the most relevant aspects in the
management of personal communication and leadership are the conduction of periodic
meetings with employees, setting objectives, incentive management, strategy, employee
consistency, enthusiasm, sacrifice for employees, joint work, corrective measures where

necessary and recognition.

Keywords: Communication management; internal communication; employees' attitude;

recognition; personal leadership.
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1. INTRODUCAO

A escolha deste tema surgiu da necessidade de compreender a gestdo da comunicacdo
pessoal e lideranca na eficiéncia das empresas turisticas, procurando analisar de forma
concetual as ideias, consideragdes e pensamentos relevantes, e a sua pertinéncia na
pratica.

A populagdo alvo do estudo foram os responsaveis de empreendimentos turisticos,
diretores de hotel, gestores, administradores, gestores e responsaveis de recursos
humanos das empresas turisticas do norte do pais.

Este trabalho esta dividido em trés partes: numa primeira parte abordamos a revisao
da literatura relevante para compreender a comunicacdo pessoal das empresas,
comunicag¢do interna, lideranca, atitude dos colaboradores ao servigo das empresas,
necessidades individuais e empresariais, motivacdo, compromisso e melhoria

continua.
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Numa segunda parte com o objetivo de compreender de forma mais pragmaética a
gestdo da comunicacdo e lideranga desenvolveu-se um estudo exploratério, com
design descritivo (Malhotra, 2005) recorrendo ao questionario como instrumento de
recolha de dados. O instrumento de pesquisa foi alvo de um pré-teste antes de ser
administrado (Hill & Hill, 2002). Este foi distribuido por email, aos responsaveis dos
empreendimentos hoteleiros turisticos do norte de Portugal. Apresentamos os
resultados procurando sistematizar as principais ideias, consideragdes e atitudes
verificadas, bem como, a sua pertinéncia para a compreensao e interpretagdo pratica

em contexto real.
Numa terceira parte apresentamos os resultados e conclusdes deste estudo.

Em termos de implicagdes praticas, o estudo permite compreender a eficiéncia da
gestdo da comunicacdo pessoal e lideranga na eficiéncia organizacional e sistematizar

consideragdes relevantes sobre esta tematica.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Comunicacio pessoal nas empresas

As pessoas como principal ativo das empresas coexistindo em sistemas complexos,
onde a gestdo da comunicacdo assume um preponderante papel e onde conexdes estao
ligadas entre si, através da partilha de ideias, interpretacdes, informagdes, sensagoes,
emocodes contribuem de uma forma formal e informal para a existéncia de diferentes
tipos de comunicagao.

Relativamente a comunicagdo descendente, ascendente, horizontal e diagonal na

perspetiva de Rego (2007, p.202),

“A comunicagdo DESCENDENTE ¢ a que flui dos niveis hierarquicos superiores para os
inferiores. Consubstancia-se em instru¢des de trabalho, diretrizes, repreensdes e elogios,
palestras de divulgacdo (e.g., da visdo da empresa ou de uma mudanca estratégica),
procedimentos, avisos, informagdes, circulares, manuais, publicagdes da empresa.

A comunicagdo ascendente concede aos subordinados a oportunidade de se exprimirem e
sentirem-se parte integrante da organizagdo. Ademais, permite aos gestores conhecerem
melhor a realidade organizacional e saberem se a comunicagdo descendente (e.g., diretiva
sobre atendimento a clientes) atingiu os alvos e esta a ser corretamente
utilizada/implementada.

A comunicagdo HORIZONTAL OU LATERAL ¢ a que decorre entre pessoas do mesmo
nivel hierarquico [...]

A comunicagio DIAGONAL ¢ a menos frequente — pelo menos do ponto de vista formal. E
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especialmente importante quando as pessoas ndo podem comunicar de modo eficaz através

de outros canais.”
Para melhor compreender a comunicagdo na perspetiva de Almeida (2016, p. 55)

podemos verificar que:

“Comunicar bem ndo se limita a capacidade isolada de transmitir ou receber informacgdes de
forma adequada das diversas fontes que possam existir, ¢ também a troca de entendimentos,
que por sua vez s € possivel se se tiver em atengdo as palavras, as emogdes € 0s contextos em

que acontece essa partilha de conhecimento (Martins, 2013)”.
Nesta perspetiva, a comunicacdo ndo se limita a receber e transmitir informacdes, ¢
também partilha de emocao, interpretacdo, contexto, entendimento e conhecimento
com o proposito do entendimento e compreensdao mutua.
2.1.1 Comunicac¢io interna da empresa
A maioria das empresas possuem sistemas de comunicagdo interna organizados e
estruturados, no sentido de agregar valores como: a historia da empresa, a
solidariedade, espirito de equipa, atitudes, crencas e comportamentos capazes de
uniformizar procedimentos para serem respeitados e cumpridos por todos os seus
membros. Neste sentido, Canavarro (2000, p. 97) afirma que “numa organizacao as
pessoas entram e saem, mas esta preserva conhecimentos, comportamentos, normas ¢
valores que estdo para além do individuo. A forma de organizar o trabalho, o apelo e
incentivo a cooperagdo e a comunicagao revelam frequentemente um incremento nas
capacidades e competéncias individuais...”
Neste sentido, a organizagdo sendo uma estrutura organica complexa, ¢ também
aprendente, na medida em que pretende desenvolver e estimular competéncias
individuais direcionando-as para um compromisso conjunto destes, perante a dire¢ao,
estabelecendo uma compreensdo e aceitagdo dos desafios inerentes a propria
atividade ou a¢do empresarial.
Para Rudo (2006, p. 66):

“Os funcionarios podem ser o publico-chave de um anuncio publicitario e este podera
constituir um instrumento da sua educagdo. Para além disso, devem ser consideradas todas as
outras ferramentas de comunica¢do de marketing, no sentido de encontrar a forma mais
adequada de envolver todos os publicos internos da empresa, sobre todos os aspetos
relevantes da marca. E isso deve ser um processo continuo e permanente, acompanhando a

evolucdo da marca e da empresa.”

Uma excelente forma de envolver os colaboradores no processo de decisdo e agdo

empresarial € ouvi-los, conhecer as suas percecdes, necessidades, desejos e
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expectativas para, de uma forma assertiva, estimular a sua participagdo e colaboragdo
procurando o cumprimento dos objetivos individuais e empresariais.

Em termos operacionais, Dias (2016, p. 47) citando os seguintes autores afirma que:
“Segundo esta abordagem, os colaboradores internos sdo tratados como clientes, possuidores
de necessidades, que devem ser identificadas e supridas. Uma estratégia que tem sido aplicada
com esta finalidade ¢ a utilizacdo do marketing junto do publico interno da organizagdo, ou

seja, o endomarketing (Lima, Duarte, Araujo, & Paiva, 2014).”
Assim, os colaboradores internos devem ser satisfeitos nas suas necessidades, desejos
e aspiracdes, pois dessa forma, serdo estes colaboradores mais relevantes, sendo
também a “alma” da empresa.
2.2 Atitude dos colaboradores ao servico da empresa
A vantagem competitiva nos dias de hoje caracteriza-se nao so6 pela performance
financeira, tecnolégica ou digital, mas fundamentalmente, pelas pessoas que
incorporam a organizacao, através do desenvolvimento responsavel e empreendedora
na realizacdo das diferentes tarefas que agregam a inovagado tecnoldgica, capacidade
de trabalhar em parceria, flexibilidade, o conhecimento da missao e dos objetivos da
propria organizacao.
No que diz respeito aos propositos de avaliacdo de desempenho, Robbins, Judde e

Sobral (2010, p. 545) indicam que:

“A avalia¢do de desempenho serve a diversos propdsitos. Um deles € ajudar os dirigentes a tomar
diversas decisdes de recursos humanos, como promogdes, transferéncias e demissdes. As
avaliagdes também ajudam as organizagdes a identificar necessidades de treinamento e
desenvolvimento. Elas identificam as habilidades e competéncias dos funcionarios para as quais
podem ser desenvolvidos programas de melhoria. Finalmente, elas fornecem feedback aos
funcionarios sobre como a organizagdo vé€ seu trabalho e sdo usadas como base para a

alocagdo de recompensas, incluindo o aumento salarial.”
Nas palavras do autor, a avaliacdo de desempenho serve para tomar decisdes ao nivel
da gestdo de recursos humanos, identificar necessidades de desenvolvimento pessoal
e profissional e fornecem a perspetiva da propria organizacdo sobre o desempenho
dos colaboradores.
Na perspetiva de Nelo, Francischetto, Souza e Mahado (2010, p. 5) citando os
seguintes autores:

“Essa visdo so0 sera completa se, além do social, for considerado o homem como um ser

politico (Moretti, 2003).”
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“O ambiente ¢ multivariado e complexo, as organiza¢des vivem em um mundo humano
social, politico e econdmico, em constante mudanca. Para melhor compreender o que
constitui o ambiente de uma organizagdo, torna-se necessario decompd-lo em dois
segmentos: o ambiente geral, comum a todas as organizagdes, e 0 ambiente da tarefa, que € o

ambiente especifico de cada organizagdo (Chiavenato, 2004, p. 55).”
Podemos verificar que segundo os autores, a melhor forma de compreender o
ambiente complexo das organizagdes consiste em decompd-lo em dois tipos de
ambiente, geral e comum a todas as organizagdes e da tarefa, particular e especifico,
a cada colaborador om sua personalidade e especificidade.
2.3 Motivacao
Alguns autores, como Shapiro (1998), falam de sistemas de motivacao. Estes sistemas
incluem a utilizacdo de uma variedade de estimulos, como remuneragoes e incentivos,
reconhecimento, clarificacdo de tarefas, competitividade entre vendedores, etc, e que
devem reforgar-se mutuamente.
O reconhecimento pessoal e profissional ¢ outro fator que contribui para a motivagao.

Nas palavras de Dias, (2016, p. 43):

“A motivacdo ¢ uma forga interna que impele ativamente o individuo para um
comportamento, uma acdo, visando alcangar uma necessidade ndo satisfeita. Assim, as
necessidades transformam-se em objetivos, planos e projetos, formas de interagdo
(qualitativa e quantitativa) necessarias ao funcionamento do individuo. A motivacdo dos
colaboradores ¢ pois determinante para o sucesso sustentado de qualquer organizagdo
(Caetano, Cruz, Portugal, Diniz, & Matos, 2011). Sabe-se que a motivacdo é um processo
interno ao individuo mas o ambiente também contribui para esta por meio de estimulos e

reforgos positivos ou negativos (Lima, Duarte, Araujo, & Paiva,2014).”

Podemos verificar que a motivagdo ¢ equiparada a uma for¢a impulsionadora capaz de
levar uma pessoa a realizar algo procurando satisfazer uma necessidade sendo,
simultdneamente, fundamental para o sucesso das empresas.

2.4 O desempenho

Os problemas de desempenho representam uma parte importante das preocupagdes
dos gestores. Segundo Robbins (2005, p.404), “para maximizar a motivacdo, as
pessoas precisam perceber que os esforcos que elas realizam conduzem a uma
avaliagdo de desempenho favoravel e que essa avaliagdo vai resultar em recompensas
as quais elas valorizam.”

Segundo Wetzels, Ruyter e Bloemer (2000), o desempenho ¢ caracterizado como o
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grau com que os colaboradores executam as suas tarefas, responsabilidades e
atribui¢des. O desempenho pode ainda ser definido como o valor total esperado para a
organizagdo dos comportamentos episodicos discretos que um determinado individuo
tem num determinado periodo de tempo (Motowidlo, Borman & Schmit, 1997).

2.5 Lideranca — significado e importincia

Nas palavras de Fachada (2000) “a motivacdo das pessoas ¢ variada e variavel, o
estilo de lideranca deve ser bastante flexivel e dindmica, sem normas rigidas ou
regras. Neste sentido, o estilo adotado deve, acima de tudo, convergir com as
motivagdes do grupo, para que a lideranca corresponda ao que os liderados esperam
dela”.

A este proposito, Kegan e Lahey (1987), citados por Rego e Cunha (2007, p.173)
referem que “num certo sentido, os gestores sdo psicodlogos. Afinal, ajudar as pessoas
a superar as suas limitacdes para se tornarem mais bem-sucedidas ¢ a esséncia da
lideranga eficaz.”

O impacto da lideranga no desempenho dos individuos e das organizag¢des justifica o
marcado interesse de investigadores e profissionais de diversos setores de atividade
em esmiucar os contornos desta tematica. O seu contributo enquanto fator critico de
insucesso na performance organizacional ¢ consistentemente reconhecido pela
literatura (Huang & Hsu, 2011), pelo que se afigura como um tema cldssico nos
estudos organizacionais e da gestdo (Cunha & Rego, 2005). Alids, esta atengdo
particular pelo estudo da lideranca existiu desde sempre, j4 que os primeiros registos
sobre a eficacia da lideranca remontam a emergéncia da civilizagdo. A lideranga € o
processo de influenciar as atividades de um individuo ou de um grupo para a
consecucao de um objetivo numa dada situagdo.

A lideranca ¢ hoje um dos principais aspetos de relevancia e vantagem competitiva
numa estratégia organizacional. O processo de lideranca envolve um relacionamento
orientado principalmente para o atendimento de objetivos.

Os colaboradores devem participar de decisdes que os afetem, com o objetivo de os
motivar a aumentar a produtividade, o compromisso de trabalhar metas, a motivagdo e
a satisfacdo dos mesmos no trabalho.

As teorias que valorizam a motivagdo dos colaboradores representam um passo
importante no reconhecimento de que a ligacdo entre lider e colaborador atua em

dupla dire¢do, pois dessa forma admite-se a importadncia das manifestagdes dos
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colaboradores junto dos seus lideres. Neste contexto, também a variavel perce¢do
social, ou habilidade interpessoal, tem um papel relevante.
Um lider deve ter em conta os seguintes aspetos:

e Coeréncia — Se um lider trata todos os seus subordinados da mesma forma, ele
nao ¢ coerente. Um lider deve conhecer o “ser individual” e a maturidade de cada um,
para perceber como tratar cada um dos seus colaboradores;

» Respeito ao individuo — Essa ¢ a dimensao primordial da lideranga. Tratar todos

com respeito, percebendo as diferengas individuais. Até mesmo as medidas mais
desagradaveis podem e devem ser tomadas com respeito.
A lideranca tem de ser dindmica, variando conforme a maturidade dos colaboradores e
a sua experiéncia. Deve-se saber motivar, oferecer algo interessante como resposta a
um comportamento adequado que seja capaz de motivar, mantendo inclusive, a
frequéncia deste mesmo comportamento.

Refere Robbins (2005, p.238) que:

“[...] praticamente todos os funciondrios pertencem a uma unidade de trabalho. Até certo
ponto, seu desempenho depende da habilidade de interagir eficazmente com seus colegas e
chefes. Alguns funcionarios possuem excelentes habilidades interpessoais, mas outros
precisam de treinamento para melhora-las. Isso inclui aprender a ouvir, comunicar as ideias de

maneira mais clara e a ser um membro mais eficaz na equipa.”

Para se obter uma lideranca eficaz, o lider deve possuir consciéncia, energia,
inteligéncia, dominio, autoconfianga, ser aberto para experiéncias, possuir estabilidade
emocional e conhecimento de tarefas relevantes. Deve ainda possuir um conhecimento
do ambiente socioecondmico e politico internacional, para estar pronto para
reconhecer os problemas e encontrar as possiveis solugdes, possuir sensibilidade para
os relacionamentos interpessoais, uma certa tolerancia com a ambiguidade e entender
que ndo existe uma Unica maneira de fazer as coisas.

A lideranca das organizacdes modernas ndo estd voltada para o todo da organizagao,
ela refere- se ao desenvolvimento de competéncias humanas. Neste sentido o objetivo
do lider na gestdo de pessoas por competéncias ¢ implementar acdes que permitam
conhecer, potenciar, integrar e subsidiar a gestdo das competéncias individuais,
visando a autorrealizagdo das pessoas e a exceléncia no cumprimento da missao
institucional.

Neste contexto, enfrentar riscos, ser persistente para alcangar resultados desafiadores,

ter coragem e ética, construir sempre novos valores para a administragcdo, fazer com
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que os recursos humanos da organizagdo se desenvolvam, auxiliar as pessoas
consciencializando-as da nova realidade organizacional e impulsiona-las para que
busquem transformacgdes, que agreguem valor a organizagdo, sdo algumas das muitas
responsabilidades do lider de hoje.

Os problemas de produtividade e qualidade estio muitas vezes relacionados com a
inexisténcia de orientagdes de politica claras, que permitam orientar os esforgos
organizacionais. Nao raras vezes, a motivagdo profissional advém das relacdes de
trabalho com os lideres, ou seja, estes devem exercer uma competéncia pratica,
efetuando as agdes de lideranca, tornando-as crediveis aos olhos dos seus
colaboradores. A organizagdo deve contar com lideres capazes em todos os niveis,
com perfil adequado, capacitados e com habilidades para motivar as equipas.

Esta motivacao, ainda que complexa, ¢ inerente ao ser humano, devendo ser cultivada
por uma compreensdo profunda a respeito das caracteristicas naturais de existéncia. O
seu desenvolvimento € basico para que as mudancas encontrem abrigo consciente e
legitimo. Para tanto, a lideranca deve preparar-se para servir € ndo apenas ser servida.
Os lideres e ndo somente chefes, localizados estrategicamente, sdo fundamentais
neste processo, pois eles atuam como facilitadores que percebem as individualidades
dos seus colaboradores, canalizando-as em prol da equipa, que por sua vez, dirige a
sua energia partilhada para a organizacdo como um todo.

O real significado da lideranga na gestdo de pessoas, tendo como objetivo uma
organizagdo eficaz, envolve ndo apenas a eficiéncia de gestdo, mas também a sua
eficacia, frente as mudancas no ambiente de trabalho. Assim, constituir a préopria
equipa de trabalho, analisar e planear as tarefas, motivar os colaboradores, fazer o
controlo e acompanhamento sistematico do desempenho dos colaboradores e
recompensar a eficiéncia sdo atributos da lideranga.

Por outras palavras, a lideranga deve estar sempre focada em objetivos e metas a
alcangar, orientando os colaboradores para a acdo, com autoconfianca e habilidade no
relacionamento humano, bem como a criatividade, a inovagao ¢ a flexibilidade. Tudo
isso de forma continua, em cada tomada de decisdo, procurando a exceléncia no
desempenho. A procura de profissionais talentosos tem sido uma das grandes
preocupagdes das organizacdes atuais. Sem profissionais talentosos de nada adianta
estratégia, tecnologia ou ideias inovadoras. Surge entdo a necessidade de um novo

perfil profissional. As organizagdes estdo a procura de pessoas integras, criativas,

International Journal of Marketing, Communication and New Media. ISSN: 2182-9306. Vol 7, N2 13, DECEMBER 2019

13



Manuel Sousa Pereira e Teresa Santos Ferreira

motivadas, eficientes, com visdo de futuro, comprometidas e compreensivas. Estas
pessoas devem ser portadoras de habilidades interpessoais, com coragem para lidar
com diferentes cenarios, com desafios e com as constantes e progressivas mudancas
do mundo moderno globalizado.

2.5.1 Aproblematica lideranca/motivacao

A lideranca e a motivacdo sdo duas ferramentas essenciais para o sucesso das
organizagdes. Hoje em dia temos nas empresas bons gestores e por vezes maus
lideres. Uma lideranca eficaz condiciona e ¢ determinante para motivar o0s
colaboradores. Todavia, liderar eficazmente ¢ complexo. Nao se nasce propriamente
lider, embora a genética condicione e seja determinante.

Um bom lider aprende, estd em melhoria continua ao longo da sua vida e adapta-se as
circunstancias.

Segundo Guerra (2007) “um bom lider conhece profundamente as pessoas com quem
trabalha, as suas motivagdes e aspiragcdes. Reconhece também que uma equipa passa
por diversas fases de evolucdo até atingir a sua maturidade e o seu pico de
produtividade. Sabe também como intervir em todo o percurso, atuando como
mecanismo regulador e catalisador dos processos comunicacionais. Adapta-se as
circunstancias do meio, da tarefa e do grupo e sabe exercer o estilo de lideranca
adequada a situagdo.”

A velocidade das mudangas, as exigéncias dos clientes, o alto nivel de complexidade
no ambiente de trabalho, as necessidades de compatibilizar desempenho com
objetivos organizacionais vém impor as organizagdes o realinhamento das suas
praticas de gestao e as suas estratégias, exigindo dos colaboradores competéncias que
vao além da simples execugdo das tarefas. A nova realidade, caracterizada pela alta

competitividade, ¢ impulsionada principalmente pelo fendémeno de globalizagao.

Criar e desenvolver pessoas €, entdo, uma das mais nobres atividades de um lider, uma
das que maior satisfacdo pode dar e aquela que maior retorno poderd gerar para as
partes envolvidas. E um desafio grandioso e deve ser entendido como permanente
dentro de cada organizacdo embora apresente grande dificuldade. Assim, torna-se
necessario abandonar um conjunto de paradigmas relacionados com a forma como

gerimos e lidamos com as pessoas nas organizagoes.

As pessoas devem ser lideradas porque ao contrario dos outros recursos tém

caracteristicas Unicas, pensam e tém capacidade de tomar decisdes. As pessoas nao
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podem ser entendidas como um recurso equivalente a oito horas de trabalho, porque
podem fazer mais ou menos trabalho, dependendo da motivagdo e disposi¢do. Gerir
coisas e liderar pessoas representam nao s6 uma mudanca de paradigma no dominio
empresarial, mas também uma oportunidade de melhorar a performance e obter
vantagem competitiva acrescentando valor as organizagdes. Sao as pessoas que criam,
inovam, produzem, vendem, criam valor ao cliente, tomam decisdes, lideram,
motivam e fecham os negdcios nas organizacoes. O talento humano passou a ser tdo
importante quanto o préprio negocio, pois ¢ o elemento essencial para sua
preservacao, consolidacdo e sucesso organizacional.

As organizagdes procuram um relacionamento melhor entre as pessoas, incentivando
o trabalho em equipa, a harmonia no grupo, enfatizando a importancia dos lideres para
o desenvolvimento destes talentos.

No quadro 1 apresentamos o antigo € o novo paradigma de lideranga.

Quadro 1 - Antigo enovo paradigma de lideranga

Antigo Paradigma de Lideranca Novo Paradigma de Lideranca

* Separacdo entre lider e liderado ¢ Integracdo entre lider e liderado

¢ Sentimento sincero de igualdade entre lider e

* Sentimento de superioridade do lider .
liderado

* Estilo autocratico, democratico e liberal de

i * Estilo participativo de lideranga
lideranca

* Simples relagdo * Lider estabelece uma relagdo evolutiva

visando ao crescimento em dire¢do a plena
consciéncia

, -y .. * Lider centrado em objetivos e valores
¢ Lider centrado em objetivos materiais J

superiores
¢ Visdo superficial dos objetivos de vida e do * Consciéncia do sentido profundo da
trabalho existéncia e do trabalho
* Visdo limitada e reducionista aos objetivos * Visdo holistica, abrangente e inclusiva:
imediatos homem, sociedade e natureza

. ¢ Conflito: procura das causas,
¢ Conflito: procura de culpa P

oportunidade de aprender e dialogar

* Enfase em personalidades autoritarias ou * Enfase em personalidades harmoniosas,
obedientes, disciplinadas e energéticas porém firmes e lacidas

Fonte: Weil (1972) citado por Cavalcanti et al. (2005, p.75)
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Para Cavalcanti et al. (2005), a autosuficiéncia da abordagem técnica, valorizada pelos
lideres do passado, vem demonstrar ndo ser suficiente, pois, mais do que saber o que
devem fazer, as pessoas pretendem oportunidades para utilizar o seu conhecimento,
talento e competéncias, e para se sentirem importantes, envolvidas e comprometidas
com elas e com a organizag¢do. Uma coisa € saber fazer, outra ¢ como fazé-lo e outra
ainda ¢ fazé-lo.
Os lideres precisam descobrir que o seu papel mudou de forma significativa e como
consequéncia, o comportamento também precisa mudar. O desafio critico em que se
encontram refere-se ao facto de assumir novas responsabilidades, que devem estar
envolvidas ndo apenas pelo cumprimento das metas organizacionais, como também
para o desenvolvimento de pessoas e novos lideres capazes de dar continuidade ao
constante processo de adaptagdo das organizagdes no contexto em que se inserem.
2.5.2 Estilos de Lideranca
O comportamento adotado depende das caracteristicas do lider, envolvente (mercado,
organizac¢do) e do grupo, devendo ter a capacidade de se adequar a cendrios diferentes
no sentido do sucesso da empresa.
A perspetiva de Resende (2018, p.50) ¢ a seguinte:
“Sdo exemplos da experiéncia, a habilidade, o treinamento, a orientagdo profissional, o
trabalho estruturado, a satisfacdo intrinseca no trabalho e o grupo de trabalho coeso. Porém,
outras variaveis podem neutralizar o impacto do lider sobre os subordinados, consistindo-se
nos neutralizadores, isto ¢, variaveis que evitam que o lider se comporte de certa maneira, ou
anulam os efeitos de suas a¢des. Todavia, a despeito das vozes que julgam possivel reduzir a
definicdo para a expressdo lideranga, cabe destacar que a lideranga ndo é apenas o cargo de
lider, mas ela também requer a cooperacdo por parte das outras pessoas envolvidas na
organizagdo (Teixeira, 2013).”
Podemos verificar que existe um conjunto de varidveis que contribuem para definir a
dindmica da lideranga, todavia, ¢ fundamental existir cooperagao, envolvéncia, cultura
organizacional aprendente, comprometimento com todas as areas da empresa e com o
meio envolvente.
2.5.3 Compromisso ereconhecimento
As empresas sendo constituidas por pessoas, que podendo e devendo utilizar o seu

poder pessoal em prol da performance empresarial, sdo os elementos que podem

alterar para melhor, se assim o pretenderem, contribuindo para o sucesso empresarial.
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Almeida, (2016, p.97) afrma que:

“Nao havendo uma unica monitorizagdo certa para melhorar ou otimizar o desempenho, pois
sdo muitos e variados os fatores que determinam o desempenho profissional, podemos
enumerar a defini¢do de objetivos por parte dos lideres da empresa, bem como, a definigdo de
um acordo sobre os respetivos padrdes de desempenho, monitorizagdo constante, corre¢do dos
desvios e/ou elogios quando apropriados sdo algumas das ag¢des levadas a cabo na avaliagdo de

desempenho.”

Os colaboradores devem ser sempre tratados e valorizados de forma holistica e
integral nas suas personalidades como seres humanos com inteligéncia e sabedoria
compreendendo as suas razdes, emogdes, sentimentos, aspiragdes de forma a serem
analisados como parceiros, atores ativos na dindmica da organizacdo, sendo também
corresponsaveis por todas as suas atividades e nesta medida, estando envolvidos,
empenhados com todos os stakeholders proporcionam maior produtividade e bem-

estar para toda a organizagao.

3. METODOLOGIA

Apos a revisdo da literatura, desenvolveu-se um estudo exploratério de natureza
quantitativa, com design descritivo (Malhotra, 2005), cujo objetivo foi o de conhecer
como se processa a comunicacdo interna, a lideranca e o reconhecimento do trabalho
nas empresas do setor turistico e hoteleiro da regido norte de Portugal.

A populacao alvo do estudo foram os responsaveis de empreendimentos hoteleiros,
diretores de hotel, gestores, administradores e responsaveis de recursos humanos das
empresas turisticas do norte do pais. Pretendeu-se junto destes obter informacgao
privilegiada sobre as dindmicas relativas a gestdo da informag¢do na empresa, como se
processa a comunicag¢do interna, a atitude dos colaboradores, o estilo de lideranga, a
postura da empresa, o compromisso dos colaboradores, a resposta da empresa e o
reconhecimento do trabalho dos colaboradores por parte da empresa.

A amostra em estudo teve como unico critério a idade superior a 18 anos e o
desempenho de funcdes de administracdo e gestdo nas empresas turisticas contactadas.
A amostra em estudo foi constituida por 19 participantes, 63% dos quais eram do sexo
masculino (n=12) ¢ 37% do sexo feminino (n=7). A idade média foi de 47 anos (desvio

padrao de 11 anos) e variou entre os 22 (minimo) e os 73 anos (maximo).
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A faixa etaria mais prevalente foi a dos 40 anos (44%) seguindo-se a faixa etaria dos
50 anos ou mais (33%). O cargo ou fun¢do mais prevalente entre os inquiridos foi a de
Diretor (42%), Gestor (31%) e a de administrativo que correspondeu a 10,5% dos

inquiridos (Tabela 1).

Tabela 1 — Caracterizacdo da amostra

Frequéncia | Percentagem Valida
Masculino 12 63.2%
Género Feminino 7 36,8%
<40 anos 4 22,2%
Idade 40 a 50 anos 8 44,4%
> 50 anos 6 33,3%
Administrativo 2 10,5%
Assistente de Gestao 1 5,3%
Diretor 8 42,1%
Cargo ou Fungdo | Diretor de Recursos 1 5,3%
Humanos
Gestor 6 31,6%
Socio Gerente 1 5,3%

A revisdo de literatura dos autores de maior relevo na area em estudo, ja apresentada,
serviu de base para a constru¢gdo do questionario como ferramenta de recolha de
dados. O questionério, na sua maioria com questdes fechadas, ficou disponivel no
referido site “Google Docs” durante quatro semanas. Neste periodo, foram enviados e-
mails incentivando a participacdo agradecendo aos que ja tinham respondido e
relembrando os que ainda ndo o tinham feito para a necessidade e importancia de o
fazerem com brevidade. Foi calculado que o tempo de resposta seria entre 10 e 15
minutos, o que nos pareceu excelente, tendo em conta o limite de 45 minutos proposto
por Ghiglione e Matalon (1992). Neste sentido foi utilizada a técnica de
amostragem nao aleatoria por conveniéncia. O instrumento de pesquisa foi alvo de um

pré- teste antes de ser administrado (Hill & Hill, 2002).
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O questionario foi constituido por trés questdes caraterizadoras dos participantes (o
género, a idade e o cargo ou fun¢cdo desempenhada) e, seguidamente, por oito grupos
de questdes (cada um constituido por diferente nimero de itens) que pretenderam
avaliar diferentes dimensdes da gestdo, da comunicagdo e da lideranga no setor do
turismo. As oito dimensdes em estudo foram as seguintes: partilha de informagao
(constituida por trés itens), comunicacdo interna da empresa (constituida por sete
itens), atitude dos colaboradores (constituida por cinco itens), estilo de lideranga
(constituida por 14 itens), postura da empresa (constituida por cinco itens),
compromisso (constituida por quatro itens), resposta da empresa (constituida por sete
itens), reconhecimento (constituida por cinco itens). Cada questdo (ou item) foi
avaliada através de uma escala de concorddncia de cinco pontos (em que 1
correspondeu a “discordo totalmente”, 2 “discordo”, 3 “ndo concordo nem discordo”,
4 “concordo” e 5 “ndo concordo nem discordo”).

Cada dimensdo em estudo (ou grupo de questdes) demonstrou uma razoavel a boa
consisténcia interna atendendo ao indice de Cronbach (Tabela 2), aconselhado
universalmente pela comunidade cientifica por fornecer estimativas fidveis de
medidas psicologicas (Maréco & Garcia-Marques, 2006). Todas as dimensdes em
estudo revelaram uma fiabilidade apropriada para a investigagdo, com valores do alfa
de Cronbach de boa qualidade (o < 0,50) (Maréco & Garcia-Marques, 2006). A
dimensao “Partilha de Informacao™ foi a que apresentou um alfa mais baixo mas ainda
assim bom (a = 0,541). Nas demais dimensodes em estudo os valores da consisténcia

nao foram inferiores a 0,700 (Tabela 2).

Tabela 2 - Consisténcia interna

Dimensao Numero Alpha de
de Cronbach
Itens

Partilha de Informacgéo 3 ,541
Comunicagdo interna 7 ,858
Atitude dos colaboradores 5 ,700
Estilo de lideranga 14 ,956
Postura da empresa 5 ,958
Compromisso 4 ,825
Resposta da empresa 3 ,858
Reconhecimento 5 ,895
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Asseguradas as condigdes de fiabilidade dos itens observados, procedeu-se a analise
dos dados. Os procedimentos de andlise incluiram as estatisticas descritivas de cada
item, assim como de cada dimensdao de estudo. Para cada dimensao de estudo foi
criada uma variavel composita latente que resultou da média dos respetivos itens.
Procedeu-se a andlise exploratéria dos itens observados, bem como das dimensdes
latentes, através de parametros como a média, o desvio padrdo e valores extremos
(minimo e maximo) com o objetivo de perceber a distribuicdo e variabilidade das
respostas das empresas participantes no estudo. Por fim, procedeu-se a representagao
grafica do grau de concordancia geral dos participantes em relagdo as oito dimensoes
analisadas. O tratamento estatistico dos dados foi feito com recurso ao software SPSS

(Statistical Package for the Social Sciences), versao 24.0.

4. RESULTADOS

Para facilitar a analise e interpretacdo dos resultados do estudo segmentamos a anélise
em trés areas de estudo: partilha da informacao e comunicagdo; lideranca; e a relagao
entre os colaboradores e a empresa.

Quanto a partilha da informagdo os participantes concordam com as praticas
apresentadas, uma vez que esta dimensdo registou uma média de 4,07 (M= 4,07;
DP=0,594). A partilha de informacdo com todos os colaboradores foi a pratica mais
valorizada, enquanto as reunides regulares foi a que registou uma média de
concordancia ligeiramente mais baixa (M=3,68; DP=1,157). No que se refere as
ac¢des de comunicagdo interna implementadas nas empresas do setor a média das
respostas para esta dimensdo foi também muito positiva (M=4,180; DP=0,513).
Destacam-se entre as praticas mais valorizadas pelos gestores e diretores hoteleiros o
incentivo de todos os colaboradores para a aprendizagem continua (M=4,47;
DP=0,612), assim como a pratica de delegar responsabilidades e promover a iniciativa
individual (M=4,47; DP=0,513). O item menos valorizado e, portanto, com menos
implementacdo pratica nas empresas estudadas foi a criacdo de grupos de trabalho

para analisar propostas de melhoria (M=3,68; DP=0,885) (Tabela 3).
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Tabela 3 - Informac¢cdo e Comunicac¢ao

da estratégia da empresa

n Minimo Maximo Média Desvio
Padrao

Partilha de Informacéao 19 2,67 5,00 4,0702 ,59399
Nesta empresa reunimos 19 2,00 5,00 4,11 ,658
regularmente
Partilhamos informag¢do com todos os 19 4,00 5,00 4,42 ,507
colaboradores
Temos reunides regulares com todos 19 1,00 5,00 3,68 1,157
os colaboradores
Comunicagdo Interna 19 3,00 5,00 4,1805 ,51252
Defino objetivos gerais e especificos 19 3,00 5,00 4,11 ,658
para a minha empresa
Envolvo todos os colaboradores para 19 3,00 5,00 4,16 ,688
a definicdo da estratégia empresarial
Incentivo todos os colaboradores 19 3,00 5,00 4,47 ,612
para a aprendizagem continua
Estabeleco grupos de trabalho para 19 2,00 5,00 3,68 ,885
analisar propostas de melhoria
Delego responsabilidades e promovo 19 4,00 5,00 4,47 ,513
a iniciativa individual
Aplico a estratégia encontrada em 19 2,00 5,00 4,26 ,733
conjunto com todos os colaboradores
Verifico constantemente a aplicagdo 19 2,00 5,00 4,11 , 737

Os participantes revelaram também forte concordancia com o estilo de lideranca

apresentado (M=4,274; DP=0,472). Todas as praticas mostraram-se acolhidas pelas

empresas participantes no estudo, uma vez que os inquiridos se mostraram

concordantes com as mesmas. Os tragos de lideranca em relacdo aos quais a

concordancia foi maior referem-se a expresssdo de satisfado quando os outros

correspondem as expectativas (M=4,53; 0,513), o facto de demonstrar bom senso

(M=4,47; DP=0,612) e o promover nos outros a vontade de trabalhar com dedicagao

(M=4,37; DP=0,597) (Tabela 4).

As atitudes dos colaboradores foram a dimensdo estudada em que os gestores e

diretores hoteleiros apresentaram um grau de concordancia ligeiramente mais baixo

(M=3,968) comparativamente com as outras dimensdes estudadas.
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Tabela 4 - Lideranca

n Minimo Maximo Média Desvio
Padrao

Estilo de lideranca 19 3,14 5,00 4,2744 ,47276
Falo de forma otimista sobre o futuro 19 3,00 5,00 4,26 ,562
Falo com entusiasmo sobre o que 19 4,00 5,00 4,32 ,478
precisa ser realizado
Atuo de forma tal que consigo o 19 3,00 5,00 4,21 ,631
respeito dos outros
Demonstro bom senso nas 19 3,00 5,00 4,47 ,612
decisdes que tomo
Articulo uma visdo positiva e 19 3,00 5,00 4,32 ,582
motivadora e respeito pelos outros
Considero cada pessoa como tendo 19 2,00 5,00 4,26 ,806
necessidades, habilidades e
aspiracdes diferentes
Ajudo os outros no desenvolvimento 19 3,00 5,00 4,32 ,671
dos seus pontos fortes
Sugiro novas alternativas, maneiras 19 3,00 5,00 4,26 ,562
de realizar e completar as atividades
Expresso satisfacdo quando os outros 19 4,00 5,00 4,53 ,513
correspondem as expetativas
Sou eficaz em atender as 19 3,00 5,00 4,16 ,602
necessidades dos colaboradores
Utilizo métodos de lideranga que sdo 19 3,00 5,00 4,05 ,524
satisfatorios
Faco com que os outros fagam mais 19 3,00 5,00 4,05 ,524
do que o esperado
Promovo a vontade nos outros em 19 3,00 5,00 4,37 ,597
trabalhar com dedicagéo
Lidero um grupo que ¢ eficiente 19 3,00 5,00 4,26 ,562

Ainda assim ¢ possivel referir que existe uma perce¢do muito positiva por parte dos
gestores ¢ diretores hoteleiros acerca das atitudes dos seus colaboradores: "Estou feliz
com a minha equipa e com a sua performance" (M=4,26; DP=0,653) e "Os
colaboradores estdo conscientes da imagem que a empresa pretende desenvolver"

(M=4,11; DP=0,737) sao os aspetos que se destacam com uma média de concordancia

superior.
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A pratica de supervisdo — “Nesta empresa eu raramente tenho que verificar se o
trabalho foi feito correctamente” (M=3,58; DP=1,260) — ¢ a que se revela como a
mais deficitaria demonstrado pelo facto deste item ter registado uma média de
concordancia mais baixa (Tabela 5). Quanto a postura da empresa para com 0s seus
colaboradores, esta mostrou-se positiva (M=4,1579; DP=0,773) e acolhedora das
praticas apresentadas: a empresa cumpre com as promessas que faz (M=4,037;
DP=0,761) e preocupa-se com o sucesso do colaborador (M=4,26; DP=0,653). O
sentido de compromisso foi uma das dimensdes mais valorizadas no estudo, em
particular, a mais valorizada na relagdo entre a empresa e o colaborador. Os inquiridos
concordaram, em geral, com a importancia de existir compromisso entre ambas as
partes (M=4,45; DP=0,511). Todas as praticas apresentaram valores de concordancia
significativos, destacando-se o trabalho em conjunto (M=4,63; DP=0,496) ¢ a
continuidade na empresa (M=4,58; DP=0,607). No que se refere a resposta da
empresa aos desafios emergentes, observou-se uma grande homogeneidade do grau de
concordancia dos inquiridos em relagdo as praticas apresentadas. A média geral desta
dimensao foi de 4,25 (DP=0,554) destacando-se a implementacdo de medidas
corretivas sempre que se justifique (M=4,42; DP=0,507), assim como o foco na
resolucdo dos problemas (M=4,26; DP=0,653). O feedback dos colaboradores foi a
classificada em terceiro lugar neste conjunto de praticas (M=4,05; DP=0,705). Ainda
ao nivel da relacdo entre colaboradores e empresa, o reconhecimento que ¢ feito por
parte da empresa foi a segunda dimensdao menos valorizada (M=4,09; DP=0,668)
(apenas precedida pela atitude dos colaboradores). Ainda assim podemos encontrar
valores muito positivos de concordancia em relagdo a honestidade da organizagao
(M=4,26; DP=0,933) e a confianca no trabalho (M=4,16; DP=0,688). Neste dominio
do reconhecimento que ¢ feito por parte da empresa, as praticas que apresentam um
grau de concordancia inferior foram o reconhecimento do mérito (M=3,95; DP=0,621)

e a justica na organizacdo (M=4,00; DP=0,943) (Tabela 5).

International Journal of Marketing, Communication and New Media. ISSN: 2182-9306. Vol 7, N2 13, DECEMBER 2019 23



Manuel Sousa Pereira e Teresa Santos Ferreira

Tabela 5 — Relagdo entre colaboradores e empresa

n Minimo Maximo Média Desvio
Padrao

ATITUDES DOS COLABORADORES 19 2,60 5,00 3,9684 ,58600
Os colaboradores agem de forma 19 3,00 5,00 3,95 ,621
consciente
Os colaboradores estdo conscientes da 19 3,00 5,00 4,11 ,737
imagem que a empresa pretende atingir
Nesta empresa eu raramente tenho que 19 1,00 5,00 3,58 1,261
verificar se o trabalho foi feito
corretamente
Os colaboradores apresentam-se sempre 19 2,00 5,00 3,95 ,911
de forma inteligente e bem apresentados
Estou feliz com a minha equipa e com a 19 3,00 5,00 4,26 ,653
sua perfirmance
POSTURA DA EMPRESA 19 2,40 5,00 4,1579 ,77339
Cumpre as promessas que faz 19 2,00 5,00 4,37 ,761
A empresa faz sacrificios em prol dos 19 3,00 5,00 4,05 ,848
colaboradores
A dire¢do da empresa esta sempre ao lado 19 2,00 5,00 4,00 1,000
dos colaboradores
A empresa preocupa-se com 0 Sucesso 19 3,00 5,00 4,26 ,653
dos colaboradores
A empresa compreende o ponto de vista 19 2,00 5,00 4,11 ,875
dos colaboradores
COMPROMISSO 19 3,50 5,00 4,4474 ,51085
Nos (diregdo e colaboradores) devemos 19 4,00 5,00 4,63 ,496
trabalhar em conjunto
Ambos os lados (diregdo e colaboradores) 19 3,00 5,00 4,37 ,684
estdo empenhados com o sucesso da
empresa
Pretendo continuar a trabalhar nesta 19 3,00 5,00 4,58 ,607
empresa
Considero que existe um compromisso 19 3,00 5,00 4,21 713
duradouro entre colaboradores e dire¢io
RESPOSTA DA EMPRESA 19 3,33 5,00 4,2456 ,55380
Nesta empresa tomamos medidas 19 4,00 5,00 4,42 ,507
corretivas sempre que se justifique
Todas as respostas estdo focalizadas para 19 3,00 5,00 4,26 ,653
resolver problemas
Analisamos, de forma continuada, o 19 3,00 5,00 4,05 ,705
feedback dos colaboradores
RECONHECIMENTO POR PARTE DA 19 2,20 5,00 4,0947 ,66789
EMPRESA
Sou reconhecido pelo meu mérito 19 3,00 5,00 3,95 ,621
Sou respeitado como individuo e pelo 19 3,00 5,00 4,11 ,737
trabalho que desenvolvo
A organizag@o mostra confian¢a no meu 19 3,00 5,00 4,16 ,688
trabalho
A organizagdo ¢é justa 19 1,00 5,00 4,00 ,943
A organizagdo ¢ honesta 19 1,00 5,00 4,26 ,933
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O gréafico 1 representa de forma sistematizada a perce¢do e a experiéncia dos

participantes em relacio as dimensoes estudadas.

Grifico 1 - Grau de concordancia em relagdao as dimensoes estudadas

————————————————
Reconhecimento dos Colaboradores 5_ 73.7%

Reconheciment s Colaberagiescs S SN L 2L e ] 73.7%
Resposiyfrfumiess (L oM 78.9%
postuSONERMIEES 5 JOSNN 89.5%
acebsvegsmee s NNINEE 68.4%
Atitudes dos Colabggadgres 5_ ey
commcachiiiens [N 34.2%
ST RRIANSESE s S 2ok 737%

Partilha de Informagao 9_ 73.7% 0%
B N&o Concordo nem Discordo |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
mN&o Concordo nem Discordo L

De salientar que o posicionamento de maior discordancia foi de nivel 3 “nao concordo
nem discordo” e registou-se em relacdo a partilha de informagdo na empresa, a atitude
dos colaboradores, a postura da empresa e ao reconhecimento dos colaboradores (todas
com 5,3% das respostas). Por outro lado, o maior grau de concordancia observou-se em
relacdo as praticas que revelam compromisso (90%) e em relacdo a lideranca (84%). A
capacidade de resposta da empresa foi uma dimensdo igualmente valorizada pelos
gestores e diretores hoteleiros inquiridos (79%). Ja as praticas que requerem melhorias e
maior interven¢do nas empresas do setor referem-se as atitudes dos colaboradores,
designadamente em termos da supervisdo do trabalho, como ja demonstrado. Esta
conclusao resulta do facto de se ter observado que foi em relacdo a atitude dos
colaboradores que a classificacdo de concordincia foi mais dispersa entre o nivel 3

“concordo” (37%) e o nivel 4 “concordo totalmente” (58%).
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5. CONCLUSOES

Em relacdo a partilha de informagdo, os participantes concordam sobre as praticas
apresentadas, uma vez que esta dimensdo registou uma média de 4,07 (M= 4,07;
DP=0,594), todavia verificamos que nem todas as reunides sao com todos os
colaboradores da empresa.

Relativamente a comunicagdo interna implementada nas empresas do setor a média
das respostas para esta dimensao foi também muito positiva (M=4,180; DP=0,513).
Os aspetos mais importantes foram: a definicdo de objetivos gerais e especificos para
a minha empresa, o incentivo de todos os colaboradores para a aprendizagem continua
e aplicacdo da estratégia encontrada em conjunto com todos os colaboradores. Como
aspeto que obteve maior indiferenga ou discordancia, foi o estabelecimento de grupos
de trabalho para analisar propostas de melhoria (M=3,68; DP=0,885).

Relativamente a atitude dos colaboradores, na dimensao estudada, em que os gestores
e diretores hoteleiros apresentaram um grau de concordéncia ligeiramente mais baixo
(M=3,968) comparativamente com as outras dimensdes estudadas. Verificamos que o
aspeto que obteve maior concordancia foi o facto dos colaboradores agirem de forma
consciente. Por outro lado, a pratica de supervisdo — “Nesta empresa eu raramente
tenho que verificar se o trabalho foi feito correctamente” (M=3,58; DP=1,260) — ¢ a
que se revela como a mais deficitaria demonstrado pelo facto deste item ter registado
uma média de concordancia mais baixa.

Sobre o estilo de lideranga, os participantes revelaram também forte concordancia
com o estilo de lideranga apresentado (M=4,274; DP=0,472). Todas as praticas
mostraram-se acolhidas pelas empresas participantes no estudo, uma vez que os
inquiridos se mostraram concordantes com as mesmas.

No que diz respeito a postura da empresa para com os seus colaboradores, esta
mostrou-se positiva (M=4,1579; DP=0,773) e acolhedora das praticas apresentadas: a
empresa cumpre com as promessas que faz (M=4,037; DP=0,761) e preocupa-se com
o sucesso do colaborador (M=4,26; DP=0,653).

Na perspetiva do Compromisso, foi uma das dimensdes mais valorizadas no estudo,
em particular, a mais valorizada na relacdo entre a empresa ¢ o colaborador. Os
inquiridos concordaram, em geral, com a importancia de existir compromisso entre

ambas as partes (M=4,45; DP=0,511).
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Sobre a resposta da empresa, a média geral desta dimensdo foi de 4,25 (DP=0,554)
destacando- se a implementagdo de medidas corretivas sempre que se justifique
(M=4,42; DP=0,507), assim como o foco na resolu¢do dos problemas (M=4,26;
DP=0,653). O feedback dos colaboradores foi a classificada em terceiro lugar neste
conjunto de praticas (M=4,05; DP=0,705). A caracteristica mais observada foi as
medidas corretivas que sdo tomadas, sempre que se justifique.

Por ultimo e ndo menos importante, o reconhecimento, encontramos valores muito
positivos de concordiancia em relagcdo a honestidade da organizacdo (M=4,26;
DP=0,933) e a confianga no trabalho (M=4,16; DP=0,688). Neste dominio do
reconhecimento que ¢ feito por parte da empresa, as praticas que apresentam um grau
de concordancia inferior foram o reconhecimento do mérito (M=3,95; DP=0,621) ¢ a
justica na organizagdo (M=4,00; DP=0,943). Verificamos também que os
colaboradores sao reconhecidos pelo seu mérito, bem como, o facto de considerarem a
empresa justa e honesta.

Em termos préticos e operacionais este estudo permitiu compreender a dindmica da
gestdo da comunicagdo pessoal e a sua proje¢do e eficiéncia nas empresas,
sistematizando consideracdes relevantes sobre esta temaética.

Relativamente a originalidade e valor deste estudo, versou a compreensdo e
interpretacdo, de forma mais eficiente das atitudes dos gestores e responsaveis do
setor face a comunicagdo interna, lideranca, atitude, resposta da empresa,
compromisso e reconhecimento face a estratégia definida e operacionalizada pela
empresa, bem como, a necessidade constante em se adaptar a competitividade do setor
e a evolucdo dos mercados.

Relativamente as limitagdes do estudo, podemos indicar que a amostra sendo pequena
dificulta a obtencdo de conclusdes mais robustas e representativas do universo em
causa. Neste sentido, como sugestdes para futuras pesquisas, sera necessario observar
uma amostra mais representativa, bem como, incluir um estudo qualitativo, capaz de

compreender o tema de uma forma mais completa e global.
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