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Resumo 

As organizações estão inseridas num ambiente altamente competitivo, evolutivo e de 

mudança onde a globalização e as novas tecnologias afetam não só as relações comerciais, 

a propagação da informação ou as crescentes dinâmicas regionais, como conduzem também 

a uma necessidade de se encontrar novas formas de satisfazer e motivar a sua força de 

trabalho, que se demonstra cada vez mais diversificada e exigente. Como tal, ainda que 

desenvolvida também sob o conjunto de relações construídas entre colaboradores, a cultura 

estabelece-se como uma força unificadora capaz de fornecer direções e alinhar todos os 

indivíduos em torno de uma missão comum. Deste modo, a comunicação interna pode vir a 

assumir um papel estratégico na consolidação dos valores e cultura das organizações. 

Esta dissertação visa contribuir com conhecimentos para o consequente alargamento da 

compreensão sobre o papel da comunicação interna no reforço da cultura das organizações, 

baseando-se numa metodologia mista assente, em termos de apuramento de dados 

exploratórios, numa metodologia qualitativa, através da realização de uma análise 

documental e entrevistas exploratórias. Bem como, para o apuramento de dados primários, 

através de uma metodologia quantitativa, através da aplicação de um inquérito por 

questionário junto dos colaboradores da organização em estudo. 

Centrada no contexto específico da YKK Portugal, esta investigação confirmou que as 

práticas de comunicação interna contribuem positivamente para a consolidação da cultura 

da organização junto dos seus colaboradores, mas também que estes se reveem nos valores 

da empresa, que reveem os valores da empresa nas práticas de comunicação interna e 

identificam, ainda, áreas de conteúdos para o Portal do Colaborador que gostariam de ver 

potenciadas na sua organização. 

 

Palavras-chave: cultura organizacional; valores organizacionais; comunicação interna; 

comunicação estratégica  
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Abstract 

Organisations are inserted into a highly competitive, evolving and changing environment 

where globalisation and new technologies affect not only commercial relations, the spread 

of information or growing regional dynamics, but also lead to a need to find new ways of 

satisfying and motivating their workforce, which is proving to be increasingly diverse and 

demanding. As such, although also developed under the set of relationships built between 

employees, culture establishes itself as a unifying force capable of providing directions and 

aligning all individuals around a common mission. In this way, internal communication may 

come to assume a strategic role in the consolidation of the values and culture of 

organisations. 

This dissertation aims to contribute knowledge to the consequent broadening of understating 

about the role of internal communication in strengthening the culture of organisations. It is 

supported on a mixed methodology based on exploratory data collection in a qualitative 

methodology, through document analysis and exploratory interviews. It also uses a 

quantitative methodology to gather primary data through the application of a questionnaire 

survey to the employees of the organisation under study. 

Focused on the specific context of YKK Portugal, this research confirmed that internal 

communication practices contribute positively to the consolidation of the organisation’s 

culture among its employees, but also that these employees reveal themselves in the 

company’s values, that they reveal the company’s values in internal communication 

practices and that they also identify areas of content for the Employee Portal that they would 

like to see enhanced in their organisation. 

 

Keywords: organisational culture; organisational values; internal communication; strategic 

communication  
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Introdução 

As organizações encontram-se revestidas de uma complexidade de interações e relações que 

propiciam ambientes crescentemente competitivos, exigentes e assentes em mudanças cada 

vez mais imprevisíveis. Face a esta realidade, também as pessoas veem as suas necessidades 

e expetativas se alterarem a um ritmo impressionante, não só nas suas vidas pessoais como 

também profissionais. No campo organizacional, líderes e gestores procuram cada vez mais 

pessoas que, com as suas melhores qualidades, sejam capazes de acrescentar valor ao 

negócio, ao mesmo tempo que fazem parte de uma missão comum. 

Como tal, o estudo da cultura organizacional nunca parou e continua a ser uma das principais 

questões, não só na investigação académica, como também nas teorias das organizações e 

nas práticas de gestão. Ainda que algumas organizações não ofereçam a devida atenção ao 

tema da cultura, constata-se que esta está presente em todos os aspetos da vida 

organizacional, influenciando a forma em como os colaboradores pensam, sentem e agem. 

Ao mesmo tempo, a cultura é também construída por meio de crenças e comportamentos 

socialmente compartilhados (Alvesson, 2002). 

A cultura organizacional é, assim, construída com e através das narrativas e conversas que 

circulam dentro do seio organizacional (MacQueen, 2020), o que oferece uma dimensão 

estratégica ao papel da comunicação interna nas organizações. 

A comunicação interna tem sido uma área igualmente em crescente e importante 

desenvolvimento pelo papel que assume na manutenção das relações organizacionais. 

Constituindo um conjunto de ações que tem por objetivo alinhar os colaboradores em torno 

de valores, políticas e missões comuns, a comunicação interna assume um papel crucial na 

manutenção do bem-estar organizacional. 

Seguindo esta linha de pensamento, este estudo vem investigar as dinâmicas comunicativas 

existentes nas organizações, procurando perceber de que modo pode a comunicação interna 

reforçar a cultura de uma organização. 

Deste modo, a presente dissertação está dividida em quatro capítulos. No primeiro capítulo 

é realizada uma contextualização do mundo organizacional onde é abordada, não só a 

importância da gestão de pessoas e da liderança para o bom funcionamento das organizações, 
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como é também realizada uma análise à consciência que deve existir sobre matérias como a 

identidade, imagem, comportamento e ética organizacionais. Posteriormente, os conteúdos 

são centrados na cultura organizacional, nomeadamente na evolução histórica do seu 

conceito e consequentes perspetivas de análise, bem como nos principais modelos teóricos 

de avaliação desenvolvidos. 

O segundo capítulo concentra-se em aprofundar a mudança de paradigma que se tem vindo 

a verificar da comunicação nas organizações, nomeadamente no que se refere ao seu 

crescente reconhecimento estratégico. Assim, é analisado o papel estratégico da 

comunicação interna nas organizações, as suas funções, princípios, instrumentos e 

tendências. De seguida, são apresentados alguns dos modelos teóricos desenvolvidos que 

permitem a sua avaliação. Este capítulo encerra com uma abordagem realizada ao impacto 

das práticas de comunicação interna na cultura das organizações. 

Concluída a elaboração do quadro teórico e conceptual, segue-se o terceiro capítulo que 

sistematiza a estrutura metodológica que segue o trabalho de investigação. Deste modo, 

primeiramente é realizado um enquadramento situacional detalhado da organização objeto 

de estudo, a YKK Portugal. Depois, é apresentada a pergunta de partida, os objetivos de 

investigação, a estratégia e modelo metodológico, bem como todas as limitações, 

considerações éticas e, por último, as hipóteses em investigação. 

Por fim, o quarto capítulo dedica-se à apresentação dos resultados apurados, começando por 

se realizar uma análise aos dados exploratórios (por via de uma análise documental e de 

entrevistas), seguida da análise aos dados primários (por via de um inquérito por 

questionário) que se centra, primeiramente, em analisar os dados de caracterização e, depois, 

os dados apurados no inquérito por questionário. Este capítulo termina com o cruzamento 

entre os dados gerais do estudo e alguns dados de caracterização, nomeadamente a 

antiguidade, o local de trabalho e a área/departamento. 

Realizado sob a forma de estudo de caso, esta dissertação pretende responder à pergunta de 

partida: “De que modo as práticas de comunicação interna influenciam a consolidação da 

cultura da YKK Portugal?”.  
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Assim, foram desenvolvidas as seguintes hipóteses de investigação: 

Hipótese 1: Os colaboradores da YKK Portugal reveem-se nos valores da empresa. 

Hipótese 2: Os colaboradores da YKK Portugal reveem os valores da empresa nas práticas 

de comunicação interna organizacionais. 

Hipótese 3: As práticas de comunicação interna contribuem positivamente para a 

consolidação da cultura da YKK Portugal junto dos seus colaboradores. 

Hipótese 4: Os colaboradores da YKK Portugal identificam áreas de conteúdos para o Portal 

do Colaborador que gostariam de ver potenciadas na sua organização. 

Assim sendo, esta dissertação tem como objetivos de investigação, em primeiro lugar, 

compreender se existe um alinhamento dos colaboradores da YKK Portugal face à cultura 

da sua organização. Depois, perceber se os colaboradores reconhecem os valores e cultura 

da sua organização nos meios de comunicação interna existentes. E, por fim, deseja-se 

também compreender o que está a ser mais valorizado no presente e o que pode vir a ser 

potenciado no futuro. 

Deste modo, esta investigação vem estudar e demonstrar o potencial que a comunicação 

interna assume no processo de consolidação e desenvolvimento da cultura nas organizações.   
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Capítulo 1 – Organizações, Pessoas, Liderança e Cultura 

1.1. Gestão de Pessoas e Liderança 

As organizações em todas as partes do mundo enfrentam, no século XXI, a complicada e 

desafiante tarefa de terem de desenvolver uma força de trabalho motivada, comprometida e 

satisfeita. Atualmente, não basta oferecer melhores salários, incentivos e gratificações. Para 

que se consiga atrair e reter os melhores talentos, exige-se que as organizações tenham uma 

liderança inspiradora, uma visão atraente e um ambiente que permita que os seus 

colaboradores se envolvam, de forma a se transformar as organizações num local com 

significado e alma (Singh & Bhandarkar, 2002 apud Pradhan & Pradhan, 2015). 

Weick (1979: 88) sustenta que “a maioria das "coisas" nas organizações são, na verdade, 

“relacionamentos, variáveis ligadas numa fação sistemática”. Deste modo, “a palavra 

organização é um substantivo, mas é também um mito. Se tentar procurar uma organização, 

não a encontrará. O que descobrirá é que existem eventos, interligados, que acontecem 

dentro de paredes concretas”. 

Considerando que as organizações têm, hoje, ao seu alcance um conjunto alargado de 

ferramentas tecnológicas, preços competitivos e distribuição e inovação (constituindo os 

fatores de competitividade tradicionais), observa-se que a verdadeira vantagem competitiva 

reside nas pessoas (Seixo, 2007; Ulrich, 1998). 

Quando se fala em organizações fala-se em pessoas. E falar de pessoas é “falar de energia 

que alimenta as organizações enquanto sistema social” (Seixo, 2007: 5). As organizações 

são aquilo que as pessoas são pois estas representam-nas e conferem-lhes a personalidade 

própria que possuem. Naturalmente, empresas de contabilidade serão diferentes de agências 

de publicidade pelos diferentes tipos de pessoas que lá se encontram (Chiavenato, 2010). 

Ainda assim, mesmo dentro do universo dessas mesmas empresas de contabilidade, com 

certeza nenhuma empresa será igual a outra por ser constituída por diferentes pessoas que, 

consequentemente, têm diferentes valores, culturas, atitudes e comportamentos. 

As pessoas são o elemento-chave para qualquer organização e, por isso, torna-se 

fundamental saber “educar, treinar, motivar e liderar as pessoas que trabalham na 

organização, incutindo-lhes o espírito empreendedor e oferecendo-lhes uma cultura 
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participativa ao lado de oportunidades de plena realização pessoal” (Chiavenato, 2010: 40-

41). Esta tarefa só é passível de ser cumprida através da clara definição dos objetivos que se 

pretende alcançar, com foco na missão e visão estabelecidas (Chiavenato, 2010). 

Ao longo dos últimos anos, a área da gestão de pessoas tem atravessado profundas mudanças, 

sejam elas fruto das alterações sentidas nos modelos de gestão das próprias organizações, da 

competitividade dos negócios e mercado de trabalho, das diferentes expetativas e 

necessidades das pessoas ou até das mudanças não planeadas e imprevisíveis. A pandemia 

da COVID-19 é um exemplo flagrante de uma mudança desta natureza pois veio alterar o 

panorama global do trabalho, nomeadamente no que diz respeito à reestruturação da força 

de trabalho em grande escala, incluindo a adoção do regime de lay-off, distanciamento físico, 

despedimentos e teletrabalho (Biron et al., 2021). 

As organizações têm-se visto na obrigação de serem mais flexíveis e inovadoras na resposta 

a estas questões emergentes da gestão de pessoas (Biron et al., 2021). Gestores de pessoas 

por todo o mundo têm a difícil tarefa de encontrar novas formas inovadoras, criativas e 

eficazes de gerir o desempenho, salário, benefícios, bem como de manter e/ou aumentar a 

motivação e produtividade (Azizi, Atlasi, Ziapour, Abbas, & Naemi, 2021). 

Tendo em consideração esta procura constante por novas formas de envolver as pessoas de 

uma organização, a gestão de pessoas assume um papel cada vez mais estratégico e 

preponderante na obtenção de vantagem competitiva das organizações (Camara, Guerra, & 

Rodrigues, 2013; Rodrigues, 2014). No entanto, é importante realçar que esta é também uma 

área consideravelmente sensível pelo facto de se caracterizar extremamente “contingencial 

e situacional”. Ou seja, esta depende de vários fatores como a cultura organizacional, a 

estrutura organizacional adotada, o contexto ambiental presente, o tipo de negócio, as 

tecnologias utilizadas, os processos internos, ou ainda, o estilo de gestão em vigor 

(Chiavenato, 2010: 8). 

Os objetivos da gestão de pessoas, de entre as suas mais diversas funções e tarefas, são: (i) 

apoiar a organização no alcance da missão e objetivos estabelecidos; (ii) proporcionar 

competitividade à organização; (iii) contribuir para a formação das pessoas; (iv) aumentar a 

satisfação laboral; (v) contribuir positivamente para a qualidade de vida no trabalho; (vi) 
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gerir a mudança; e (vii) trabalhar em prol de políticas éticas e de um comportamento 

socialmente responsável (Chiavenato, 2010). 

Atendendo ao ambiente atual muito competitivo, evolutivo, tecnológico e de mudança em 

que as organizações se inserem, um dos principais desafios organizacionais reflete-se na 

busca de novas formas para satisfazer e manter motivados os colaboradores das 

organizações. Por isso, é fundamental que sejam criadas respostas para estes problemas a 

partir de um conjunto de pessoas que partilham uma característica em comum: a liderança. 

A liderança assume um papel crucial no bem-estar e consequente relacionamento dos 

colaboradores (Venkatesh, 2015). Os líderes são os responsáveis, entre muitas outras tarefas, 

por fazer o planeamento estratégico, traçar objetivos, oferecer feedbacks construtivos e 

motivar. Ou seja, estar presente. Atuar, acompanhar e participar nos projetos existentes com 

o objetivo de alcançar os melhores resultados organizacionais. Mintzberg, McCarthy e 

Markides (2000) acrescentam ainda que os líderes marcam a diferença precisamente por 

estimularem aqueles que os rodeiam e não por apenas desenvolverem uma estratégia 

potencialmente bastante eficaz. Aliás, são estes que trabalham na manutenção do ambiente 

organizacional, no que diz respeito a áreas como a cultura, sistemas de desempenho ou 

incentivos e até da própria construção de confiança (Pandleton, Furnham, & Cowell, 2021). 

Existem diversas formas de definir liderança. Tal como Stogdill (1974 apud Yukl, 2010: 2) 

concluiu, “existem quase tantas definições de liderança quanto pessoas que tentaram definir 

o conceito”. 

Segundo Robbins e Judge (2017: 420), a liderança corresponde à “habilidade de influenciar 

um grupo em direção à realização de uma visão ou conjunto de objetivos”. Neste sentido, 

torna-se incorreto afirmar que qualquer gestor é líder ou até que qualquer líder é gestor. 

Ainda que determinados gestores possam deter certos direitos formais, tal facto não lhes 

confere o título de líder. É notório, por isso, que a capacidade de influenciar que surge fora 

da estrutural formal organizacional possa ser tão ou mais importante que a influência formal 

(Robbins & Judge, 2017). 

Bass e Bass (2009: 52) acrescentam que “a liderança é uma interação entre dois ou mais 

membros de um grupo que muitas vezes envolve uma estruturação ou reestruturação da 

situação e das perceções e expetativas dos membros”. Por isso, e reforçando a perspetiva de 
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Robbins e Judge (2017), qualquer membro de um grupo tem a capacidade de possuir algum 

grau de liderança (Bass & Bass, 2009). 

Silva (2016: 3) refere também que “a liderança é o processo de influência interativa que 

ocorre quando, num determinado contexto, algumas pessoas aceitam alguém como seu líder 

para atingir objetivos comuns”. Tendo em consideração o mesmo autor, a liderança (i) é um 

processo; (ii) caracteriza-se pela influência interativa entre líder e liderados; (iii) é 

contextual; (iv) requer que alguém aceite outro como seu líder; e (v) tem como objetivo a 

concretização de objetivos compartilhados pelo grupo. 

Como tal, pode-se ainda afirmar que a liderança é “algo que influencia a construção da 

realidade – as ideias, crenças e interpretações do que e como as coisas podem e devem ser 

feitas, à luz de como o mundo se parece” (Alvesson, 2011: 161). Bass e Bass (2009: 36) 

acrescentam, por isso, que este “não é um “conceito místico ou etéreo”. Em vez disso, a 

liderança é “um conjunto de práticas observáveis e aprendidas”. 

Percebe-se, assim, que existem diversas formas, mais ou menos amplas, de definir liderança 

que dependem dos propósitos a serem atendidos. Ou seja, pode-se olhar para a liderança 

como um foco nos processos grupais, como um atributo de personalidade, como uma tarefa 

de influência e persuasão ou como mero instrumento para a concretização de objetivos 

compartilhados comuns (Bass & Bass, 2009). 

Ainda que não seja correto afirmar que o sucesso, ou não, de uma organização ou equipa 

específica de trabalho se deva aos líderes em questão, é certo que estes farão diferença (Bass 

& Bass, 2009). Por isso, é fundamental que as organizações possuam líderes com as 

competências necessárias a fim de saberem criar visões do futuro, inspirar os seus membros, 

formular estratégias e definir com clareza metas e objetivos (Robbins & Judge, 2017; 

Venkatesh, 2015). 

A forma como uma pessoa exerce a sua liderança estabelece um tipo de estilo. Newstrom 

(2007) distingue três tipos de liderança – (i) autocrática; (ii) consultiva; (iii) participativa – 

que apresentam diferentes conjuntos de benefícios e limitações. Importa realçar que um líder 

pode apresentar vários estilos de liderança. No entanto, haverá sempre um estilo dominante.  

Neste sentido, Newstrom (2007) caracteriza estes diferentes estilos da seguinte maneira: 
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(i) Liderança autocrática: o líder é autoritário, concentrando todo o poder e tomadas 

de decisão em si. Este estilo de liderança é geralmente negativo pois rege-se à base 

de imposições e ameaças, conduzindo a uma elevada insatisfação por parte das 

pessoas. No conjunto dos seus pontos positivos, encontra-se o facto de permitir 

decisões rápidas e fornecer alguma estrutura para os colaboradores; 

(ii) Liderança consultiva: o líder consultivo procura aconselhar-se juntos dos 

membros da sua equipa antes de tomar decisões. Caso o líder escolha utilizar a 

informação recebida, os colaboradores poderão ver aumentada a sua confiança. 

Por outro lado, se essas mesmas informações forem descartadas, estas pessoas 

poderão sentir que as suas ideias não tinham valor e, assim, verem-se 

desmotivadas; 

(iii) Liderança participativa: o líder participativo descentraliza todo o poder e 

autoridade de si, procurando trabalhar com o seu grupo. Neste sentido, os 

colaboradores são incentivados a expressar as suas ideias e a dar sugestões. 

Por outro lado, Bass e Bass (2009) enumeram outros dois tipos de liderança: 

(i) Liderança transacional: o líder transacional procura estabelecer uma relação de 

troca consoante aquilo que este e os seus seguidores querem, não se preocupando 

em entender verdadeiramente as motivações e problemas dos membros da sua 

equipa; 

(ii) Liderança transformacional: o líder transformacional esforça-se para despertar, 

estimular e satisfazer as necessidades dos seus liderados, procurando conhecer as 

suas motivações individuais. 

Ainda que existam estes diferentes tipos de liderança, importa refletir que as organizações 

bem-sucedidas são aquelas que oferecem aos seus colaboradores um ambiente de trabalho 

agradável, um alto nível de autonomia e, sobretudo, liberdade para agir, pensar e executar as 

tarefas diárias da forma que melhor entenderem. Por isso, é bastante importante que haja 

clareza nas metas e objetivos a serem atingidos, por parte dos líderes, para que todos possam 

estar a trabalhar com o rumo certo (Chiavenato, 2010; Venkatesh, 2015). 

A liderança deve ainda ser vista como um comportamento que tem a capacidade de enfrentar 

a volatilidade, complexidade e rápida mudança que se atravessa. Assim, olhar para a 
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liderança como um comportamento que todos podem exibir é fundamental para criar 

ambientes organizacionais que permitam, não só às pessoas prosperar, mas também que 

promovam a autonomia e a participação (Kotter, Akhtar, & Gupta, 2021). 

 

1.2. Identidade e Imagem Organizacional 

O cenário atual em que as organizações estão inseridas exige que exista uma consciência e 

preocupação crescente com a identidade e imagem desenvolvidas. Tal como visto no ponto 

anterior, as organizações são unidades sociais que estão em constante relacionamento com 

o ambiente interior e exterior que, sendo estes cada vez mais exigentes, obrigam a 

procedimentos cautelosos na gestão destas matérias. 

Tendo em vista o panorama vigente, as organizações têm-se agora concentrado em perceber 

de que forma as mensagens que transmitem impactam as pessoas a nível social, ambiental e 

ético, ou seja, indo além do domínio dos produtos e serviços que oferecem. Por este ângulo, 

e porque os membros de uma organização são os seus principais embaixadores (Heide & 

Simonsson, 2011), líderes e profissionais de comunicação têm também reunido esforços para 

desenvolverem, entenderem e capacitarem a comunicação destas pessoas, acreditando que 

contribuem ativamente para a partilha e construção da principal mensagem sobre a 

identidade da organização influenciando, também, o desenvolvimento da imagem 

organizacional (Cheney et al., 2010; Rodrigues, 2014). 

A identidade e a imagem organizacional são entendidas como “construções sociais voláteis” 

que, embora pareçam concisas e concretas, são alvo de interpretações sociais por serem 

baseadas nas preferências de cada indivíduo (Thøger Christensen & Askegaard, 2001: 293). 

Dentro desta mesma visão, Baron et al. (2018) referem que é a cultura organizacional que 

fornece a estrutura contextual que permite que a identidade e a imagem da organização sejam 

formuladas. Ambos os conceitos adquiriram particular relevância por explicarem o 

comportamento das organizações e dos seus membros (Gioia, Schultz, & Corley, 2000). 

Na linguagem quotidiana, a identidade atribui significado à singularidade e unicidade que 

nos permite reconhecer e distinguir um indivíduo ou organização de outros (Cheney et al., 
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2010). Dentro deste campo, existem diferentes perspetivas, tradições e contributos na 

definição da identidade. 

Psicólogos sociais referem-se à identidade como “estruturas ou padrões – de, por exemplo, 

comportamentos, aparências ou opiniões – que podem ser reconhecidos e validados como 

únicos, autónomos e relativamente estáveis no tempo e no espaço” (Cheney et al., 2010: 

108). Com base nesta perspetiva, é possível atentar a uma relação para com a visão atribuída 

por Albert e Whetten (1985), agora num contexto organizacional, quando estes referem que 

a identidade é entendida como o fio condutor que distingue e gratifica uma organização ao 

longo da sua existência. 

Quando se fala em organizações, existem duas principais tradições sobre a identidade: (i) a 

tradição sobre a teoria organizacional, que diz respeito à identidade organizacional; e (ii) a 

tradição em marketing, que se refere à identidade da marca corporativa (Baron et al., 2018). 

Importa, por isso, destacar que ter-se-á sob perspetiva de destaque a teoria organizacional, 

ou seja, a identidade organizacional. 

Segundo Hatch e Schultz (1997: 357), “a identidade organizacional refere-se amplamente 

ao que os membros percebem, sentem e pensam sobre as suas organizações”, supondo-se 

que existe “uma compreensão coletiva e comumente compartilhada de valores e 

características distintivas da organização”. 

Ruão (2015: 119) oferece uma definição de identidade organizacional, reforçando que é o: 

“conjunto de atributos centrais, distintivos e relativamente duradouros de uma 
instituição/empresa, que emergem dos vestígios de uma herança histórica, como mitos 
e tradições; de uma cultura partilhada, suas crenças e valores; dos traços de 
personalidade, expressos na filosofia, missão e visão de negócio; de um nome distintivo, 
símbolos visuais e outras formas de comunicação; mas que surgem igualmente dos 
padrões de comportamento organizacional, onde incluímos as atuações de negócio ou a 
responsabilidade social.” 

Assim, e tal como visto anteriormente, a identidade consiste numa construção social (Gergen 

& Davis, 1985; Gioia et al., 2000) que está frequentemente conectada ao conceito de cultura 

organizacional por se tratar de uma força unificadora (Schein, 2010; Hatch & Schultz, 1997; 

Cameron & Quinn, 2006). 

Definir e articular explicitamente a missão, visão e valores é essencial para estabelecer a 

identidade da organização. Estes pilares fornecem as diretrizes sobre as quais os membros 
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de uma organização se poderão orientar para a concretização de objetivos comuns e, por 

isso, deve existir um foco contínuo sobre os mesmos. 

As declarações de missão e visão baseiam-se na cultura da organização, expressando os 

valores éticos essenciais que oferecem a direção nas tomadas de decisão organizacional. 

Ainda que os conceitos de missão e visão estejam interligados e sejam simbióticos, estes 

dizem respeito a diferentes constructos (Bowen, 2018). 

Por um lado, a missão refere-se ao propósito fundamental da organização, incluindo 

frequentemente nas suas afirmações “o negócio em que está, os nichos de mercado que tenta 

atender, os tipos de clientes que provavelmente terá e as razões da sua existência” 

(Newstrom, 2007: 27). Por outro lado, a visão orienta as metas de longo prazo, representando 

um retrato desafiador do que a organização e os seus membros poderão ser e de onde 

quererão estar (Bowen, 2018; Camara et al., 2013; Newstrom, 2007). Seguindo esta lógica, 

pode-se dizer que “a missão é o ponto onde tudo começa, enquanto a visão se configura 

como um ponto de chegada” (Seixo, 2007: 31) 

Assim, são os valores que representam a base de qualquer cultura organizacional, sendo 

muitas vezes inconscientes, raramente discutíveis e não observáveis (Hofstede, Neuijen, 

Ohayv, & Sanders, 1990; Deal & Kennedy, 1982; Camara et al., 2013; Gallagher, 2003). 

Segundo Hofstede (1980: 18), os valores organizacionais representam “uma tendência ampla 

de repetir certos estados de coisas em detrimento de outros”. Ou seja, estes constituem a 

orientação sobre a qual as organizações escolhem alcançar certos objetivos em oposição a 

outros. Tamayo (1998) acrescenta que, sendo estes valores compartilhados pelos diferentes 

membros da organização, os mesmos expressam a história da empresa, a sua preferência por 

determinados comportamentos, as estruturas organizacionais existentes, bem como as 

estratégias adotadas. Importa ainda realçar que, por vezes, é mais fácil representar os valores 

organizacionais ao invés de falar sobre os mesmos (Thyssen, 2009). Tal acontecimento 

explica o facto de, em algumas organizações, os valores não estarem devidamente 

documentados, mas que, em oposição, são transmitidos entre os diferentes membros nas 

mais simples tarefas e decisões do dia a dia (Gallagher, 2003). 

Os valores organizacionais assumem, por isso, particular relevância pois, além de 

fornecerem orientações comuns para os membros da organização, revelam-se como 
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elementos fundamentais na “construção e no desenvolvimento da identidade da empresa” 

(Tamayo, 1998: 58). 

De acordo com Tamayo (1998), não se deve confundir os valores organizacionais com os 

valores pessoais dos membros da organização. Ainda que as organizações tenham um 

conjunto de princípios e crenças pelo qual os seus membros orientam o seu comportamento 

dentro das mesmas, as pessoas também possuem um sistema de valores pessoais sobre o qual 

orientam a sua vida que, algumas vezes, pode não ir ao encontro dos valores estabelecidos 

pela organização onde se inserem. Neste sentido, e segundo Thyssen (2009), os líderes 

assumem o papel principal em equilibrar estas duas dimensões. 

Tal como Gallagher (2003) refere, cada local de trabalho é caracterizado pela sua própria 

cultural organizacional cujos valores frequentemente não são vistos, mas formam os 

“modelos desejáveis de comportamento” (Camara et al., 2013: 159). Neste sentido, entende-

se que, mais do que facultar orientações e direções comuns a todos os membros da 

organização, os valores fornecem um efetivo guia para o comportamento do dia-a-dia e, por 

isso, as declarações de visão devem ser traduzidas para declarações concisas de 

comportamentos observáveis (Deal & Kennedy, 1982; Gurley, Peters, Collins, & Fifolt, 

2015). 

Assim, mais do que responder à questão “em que acreditamos?”, revela-se extremamente 

importante abordar a questão “com base nas nossas crenças fundamentais, como é que nos 

iremos comportar, dentro da nossa organização, para alcançar a nossa visão?” (Gurley et al., 

2015). 

Segundo Ruão (2015), a identidade organizacional é definida por oito fatores: (i) história da 

organização; (ii) cultura organizacional; (iii) personalidade organizacional; (iv) 

comunicação organizacional; (v) comportamento organizacional; (vi) estratégia; (vii) 

objetivos organizacionais; e (viii) estrutura ou design organizacional. Além destas, é ainda 

influenciada por fatores externos – condições de mercado, relação com os stakeholders-

chave e tendências socioeconómicas – e por fatores internos – identidade individual/grupal, 

declarações de missão e objetivos, estrutura organizacional e marcas. 
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Com base nestas perspetivas, compreende-se que a identidade organizacional é vista como 

algo único, contínuo e provido de uma essência própria. No entanto, Cheney et al. (2010: 

108) debatem-se com algumas questões sobre tal: 

“O que torna uma organização especial ou talvez única? E quão estável precisa de ser 
para que possamos perceber e aceitar a sua identidade? É mesmo realista dizer que uma 
organização tem uma identidade – no sentido de algo essencial ou duradouro?” 

Segundo Cheney et al. (2010), as organizações não são verdadeiramente únicas por si 

mesmas pois dependem de outras organizações para se afirmarem e desenvolverem 

perceções de diferenças socialmente. Estes dizem também que, ainda que se descreva a 

identidade organizacional como algo contínuo, a verdade é que as organizações precisam de 

adaptar continuamente as suas expressões de identidade a fim de conseguirem resistir ao 

mercado atual altamente competitivo e dinâmico. Neste sentido, essa aparente instabilidade 

na identidade é, na verdade, uma vantagem adaptativa na facilitação de potenciais mudanças 

organizacionais. Por isso mesmo, pode-se dizer que a identidade organizacional é, na 

verdade, relativamente dinâmica e um tanto ilusória quanto à sua aparente durabilidade 

(Gioia et al., 2000). 

Neste atual ambiente organizacional tão complexo e dinâmico, existe uma necessidade ainda 

maior de os colaboradores compreenderem o que a sua organização representa. Ao mesmo 

tempo, o estado fluxo em que algumas organizações se inserem pode conduzir a que as suas 

pessoas dificilmente atribuam sentido à identidade da sua organização. Este facto pode 

surgir, por um lado, pelas próprias mudanças internas verificadas no seio da organização, 

mas por outro, por ameaças externas. Fruto da sociedade da informação em que estamos 

inseridos, as organizações estão também diariamente sob intenso escrutínio por parte dos 

meios de comunicação, cuja informação por si transmitida se pode revelar incongruente com 

as perceções tidas, pelos colaboradores, da identidade organizacional (Piening, Salge, 

Antons, & Kreiner, 2020). 

Neste sentido, Melewar (2008) argumenta que, no mundo atual onde as fronteiras interiores 

e exteriores das organizações são cada vez mais ténues, as imagens desenvolvidas pelos 

colaboradores devem ser percebidas como fundamentais para o entendimento de qualquer 

modelo que explique o desenvolvimento da identidade dentro das organizações. Por isso, é 

extremamente importante que os colaboradores acreditem na sua organização, contribuindo 
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para o desenvolvimento de uma imagem positiva sobre a mesma (Santana & Brandão, 2018). 

Caso as suas ações desenvolvidas não sejam coerentes com o discurso proferido, as 

organizações perdem a sua credibilidade, gerando uma imagem negativa junto dos seus 

stakeholders (Ruão, Freitas, Ribeiro, & Sagado, 2014). 

Contrariamente à identidade, a imagem organizacional é entendida como uma noção mais 

ampla, incluindo o parecer de como os membros da organização acreditam que as outras 

pessoas veem a sua organização (Dutton & Dukerich, 1991). 

Segundo Kunsch (2002), a imagem diz respeito a uma visão intangível, imaginária, abstrata 

e subjetiva de determinada realidade. Ou seja, “a imagem representa o que está na cabeça do 

público a respeito do comportamento institucional das organizações e dos seus integrantes”, 

transparecendo “a imagem pública, interna, comercial e financeira que passa pela mente dos 

públicos e da opinião pública sobre as mesmas organizações” (Kunsch, 2002: 171). 

Investir no desenvolvimento da imagem organizacional é, portanto, extremamente 

importante por trazer vantagens estratégicas assentes em três áreas (Cornelissen, 2014): 

(i) Distinção: a imagem organizacional auxilia os stakeholders a distinguirem e 

reconhecerem a organização, criando-lhes consciência coletiva e contribuindo 

para que estes tenham uma visão mais clara sobre a organização e, por isso, 

inspirando-lhes confiança. Internamente, o desenvolvimento de uma imagem 

organizacional forte permite fortalecer o sentimento de presença e identificação 

dos membros da organização, perpetuando um sentimento de “nós”; 

(ii) Impacto: a imagem organizacional fornece uma base institucional para os 

stakeholders o que, por sua vez, pode impactar o desempenho da organização na 

medida em que estes escolhem adquirir os seus produtos e/ou serviços, querem 

investir na empresa ou decidem, de alguma outra forma, influenciar a 

organização em questão; 

(iii) Stakeholders: muitos indivíduos, que podem ser membros internos ou não da 

organização, estabelecem diversos tipos de relações com a mesma. Importa 

destacar que muitos membros internos, colaboradores, são também clientes. 

Portanto, isso implica que as organizações projetem imagens consistentes sobre 

si mesmas, a fim de evitarem possíveis problemas relacionados com o facto de 
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imagens e mensagens conflituosas serem transmitidas, ameaçando as perceções 

que, neste caso, os colaboradores têm sobre a empresa. 

Neste sentido, reconhecer as inter-relações existentes entre a identidade e a imagem 

organizacional ajuda a compreender e a gerir ativamente as mesmas que, consequentemente, 

têm a capacidade de impactar a reputação geral das organizações (Bankins & Waterhouse, 

2019; Dutton & Dukerich, 1991; Gioia et al., 2000). Se antes as atenções estavam voltadas 

para a “preservação de uma identidade fixa”, hoje os gestores e profissionais de comunicação 

preocupam-se em equilibrar uma “identidade flexível à luz de imagens externas mutantes” 

(Gioia et al., 2000: 79). 

Tal como observado ao longo do capítulo, a comunicação assume um papel fundamental no 

reforço da cultura organizacional, bem como na partilha dos valores e objetivos da 

organização. E, por isso, também na construção da identidade e imagem organizacional 

existe a dependência de um processo comunicacional contínuo e transparente, tanto no 

ambiente interno como externo da organização (Garcia, 2004). 

Assim, Kunsch (2002) destaca a relevância de existir conformidade entre o comportamento 

organizacional e a comunicação integrada vigente, visto ambos influenciarem na construção 

da imagem positiva desejada e da forte identidade organizacional. A autora destaca também 

que a imagem e a identidade organizacional são mais do que apresentações visuais apelativas 

e logotipos personalizados, resultando do trabalho conjunto de diversos fatores, além dos 

acima mencionados, nomeadamente, os apresentados por Ruão (2015). 

 

1.3. Comportamento Organizacional e Ética 

O estudo do comportamento organizacional assume particular relevância por fornecer 

ferramentas em diferentes níveis de análise. Por um lado, apoia a gestão e os líderes na 

observação e compreensão do comportamento dos membros da sua organização, 

nomeadamente no que diz respeito às relações interpessoais entre os mesmos. Por outro, 

num nível seguinte, o comportamento organizacional auxilia na análise das dinâmicas 

existentes dentro de pequenos grupos, sejam estes de natureza formal ou informal e das 

mesmas áreas de negócio, ou não. Por último, importa enfatizar que as organizações também 
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podem possuir relacionamentos interorganizacionais, sejam estes por consequência de 

fusões ou joint-ventures, e, por isso, importa também analisar as relações existentes num 

nível existencial mais macro (Newstrom, 2007). 

Chiavenato (2009: 6) define o comportamento organizacional sistematizando que: 

“refere-se ao estudo das pessoas e grupos que atuam nas organizações. Trata da 
influência que todos eles exercem nas organizações e da influência que as organizações 
exercem sobre eles. Noutras palavras, o comportamento organizacional retrata a 
interação contínua e a influência recíproca entre pessoas e organizações. É um 
importante campo do conhecimento para quem tem que lidar com organizações, seja 
para criar ou modificar as existentes, trabalhar ou investir nelas ou, o mais importante, 
liderá-las.” 

Ainda que o estudo das relações humanas nas organizações assuma uma grande importância, 

importa saber que a natureza das organizações pode ser afetada, não só pelas pessoas que as 

constitui, mas também por um conjunto de outras forças. Assim, existem quatro grandes 

áreas que compõem as forças capazes de afetar o comportamento organizacional: (i) as 

pessoas; (ii) a estrutura; (iii) a tecnologia; e (iv) o ambiente em que a organização opera. 

Estas áreas caracterizam-se da seguinte forma (Newstrom, 2007): 

 

Figura 1 - Forças-chave que afetam o Comportamento Organizacional 

 

Fonte: Newstrom (2007: 5) 



 17 

(i) Pessoas: as pessoas compõem o sistema social interno constituído tanto por 

indivíduos como por grupos da organização. Estes grupos são dinâmicos, ou seja, 

têm a capacidade de se formar, mudar e dissolver. Esta característica nasce pelo 

facto dos grupos, independentemente do seu tamanho, serem constituídos por 

pessoas que têm pensamento e sentimentos, uma ampla gama de experiências 

educacionais e diferentes perspetivas de trabalho. Por isso, a liderança assume um 

papel fulcral na condução e orientação destes grupos marcados por uma grande 

diversidade de talentos; 

(ii) Estrutura: a estrutura define o tipo de relacionamentos que as pessoas possuem 

dentro da organização. Para que os objetivos sejam cumpridos e se alcance a 

eficácia organizacional, é importante que as pessoas se relacionem de alguma 

forma estrutural e, consequentemente, coordenada; 

(iii) Tecnologia: a tecnologia que cada organização utiliza tem um impacto acentuado 

nas relações de trabalho visto fornecer os principais recursos através dos quais as 

pessoas trabalham e, portanto, afetar a execução das tarefas; 

(iv) Ambiente: qualquer organização é parte de um sistema complexo maior que 

contém diversos elementos, nomeadamente stakeholders, que podem afetar o 

funcionamento da mesma. Esses elementos podem ser o governo, as famílias ou 

mesmo outras organizações. Neste sentido, todas as organizações operam dentro 

de um ambiente, interno e externo, específico que tem a capacidade de influenciar 

pensamentos, atitudes e as condições de trabalho. 

O comportamento organizacional constitui, assim, uma área sobre a qual as organizações 

devem reunir esforços para a compreender e desenvolver com a mesma força que investem 

nas habilidades técnicas dos seus membros. 

Com a crescente globalização e os atuais desafios que as organizações enfrentam, seja na 

gestão da multiculturalidade do contexto organizacional ou na adaptação e integração dos 

mais diversos processos, comportamentos e práticas laborais, a reflexão ética tornou-se um 

assunto de importância crescente, levando a que cada vez mais empresas reconheçam a sua 

relevância e adotem medidas e programas de forma a assegurarem padrões éticos mais 

elevados entre os seus diferentes stakeholders (Newstrom, 2007; Cheney, Christensen, Zorn, 

& Ganesh, 2010; Robbins, 2006; Brandão, 2013).  
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Verifica-se que cada vez são mais as empresas que falam sobre ética, ou seja, sobre “moral, 

valores, cidadania e responsabilidade” (Brandão, 2013: 77). No entanto, isso não implica 

necessariamente que as empresas se estejam a tornar mais éticas, mas sim que os 

compromissos de ética se estejam a tornar mais percetíveis e compreensíveis nas existentes 

declarações de missão e códigos de ética (Cheney et al., 2010). As organizações são os 

principais responsáveis por garantir que as pessoas têm e expressam claramente as regras e 

princípios éticos estabelecidos. No entanto, deve existir uma preocupação acrescida em 

institucionalizar implicitamente a ética nas atividades do dia a dia (Kayacı, 2021). 

Segundo Srour (2012: 229), “a ética diz respeito ao impacto que agentes sociais provocam 

uns sobre os outros em função das suas decisões e ações”. Ou seja, a ética empresarial trata 

de muito mais do que de apenas minuciosas declarações de missão, visão, valores, objetivos 

e códigos de conduta. Esta refere-se a comportamentos observáveis e, mais amplamente, à 

maneira de ser de cada organização. Assim, deve ser visível tanto nas mais simples tarefas 

diárias como nas mais complexas e globais, refletindo os valores sobre os quais cada 

organização se distingue. Neste sentido, a cultura organizacional assume o papel fulcral de 

conduzir a consolidação das principais normas, comportamentos aceitáveis e, 

consequentemente, das práticas éticas a adotar (Brandão, 2013; Garcia, 2004). 

De forma a assegurar as relações éticas neste contexto, é necessário: 

(i) Clarificar quais são os valores pelos quais a cultura organizacional se orienta e 

de que forma é que estes se traduzem em comportamentos observáveis. Para tal, 

a gestão de pessoas assume um papel crucial a partir do momento em que, 

aquando dos processos de recrutamento, formação, comunicação interna e 

avaliação dos colaboradores, tem a capacidade de influenciar e, assim, ajudar na 

construção de uma cultura ética (Garcia, 2004; Meinert, 2014); 

(ii) Comunicar continuamente esses mesmos valores com todos os stakeholders. Para 

esta tarefa, a área das relações-públicas manifesta a importante tarefa de 

estabelecer a comunicação para com os órgãos exteriores à organização (Garcia, 

2004; Robbins, 2006); 

(iii) Promover o diálogo, a discussão aberta e o espírito crítico sobre os valores e as 

questões éticas, valorizando o papel dos colaboradores nos processos de 
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formalização e atualização dos mesmos (Garcia, 2004; Brandão, 2013; Meinert, 

2014; Cheney et al., 2010). 

O código de ética revela-se um instrumento cada vez mais utilizado pelas organizações para 

expressarem formalmente, em forma escrita, os comportamentos desejados que constituem 

o reflexo dos valores adotados e que, assim, conduzem a conduta organizacional. Este 

permite facilitar a compreensão dos mesmos, servindo de guia para o comportamento 

praticado e para as tomadas de decisão. Ainda que não assegure que o comportamento das 

partes envolvidas seja devidamente ético, o código de ética “acaba por clarificar posições, 

expetativas, bem como aperfeiçoar comportamentos e atitudes” (Brandão, 2013: 88; Garcia, 

2004). No entanto, segundo Babri, Davidson e Helin (2019), os códigos de ética de muitas 

empresas ainda contêm uma linguagem autoritária que não reflete os valores locais. 

A construção e manutenção de uma cultura ética é, por isso, um tema de importância 

acrescida porque, mais do que permitir que as empresas sejam mais bem-sucedidas 

financeiramente, contribui para a produtividade e motivação dos colaboradores (Meinert, 

2014; Martínez & Sasia, 2021), que constituem o ativo mais importante nas organizações. 

 

1.4. Cultura Organizacional 

O conceito de cultura organizacional foi, por muitos anos, ignorado por gestores e 

académicos por se tratar de uma noção indetetável, mas também intelectualmente e 

metodologicamente frágil (Cameron & Quinn, 2006; Freitas, 2000). Ainda assim, desde a 

década de oitenta do século XX que se têm concentrado esforços para se saber mais sobre 

este conceito e os seus impactos nas organizações (Cameron & Quinn, 2006; Freitas, 1991). 

Ainda que em algumas organizações a cultura não receba o devido valor e atenção, não deixa 

de ser um facto de que a forma como as pessoas pensam, sentem, valorizam e agem é guiada 

por ideias, significados e crenças de natureza (socialmente partilhada) cultural. No entanto, 

embora muitos gestores pensem que a cultura é excessivamente complicada para merecer a 

sua preocupação, de uma maneira ou de outra, estes acabam por estar em constante gestão 

da mesma, ou seja, a destacar o que é mais e menos importante, bem como a enquadrar como 

o mundo corporativo deve ser entendido (Alvesson, 2002). 
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Durante a primeira metade dos anos noventa do século XX, verificou-se que alguns gestores 

começaram a atribuir a causa do seu sucesso ao foco crescente nas pessoas e, 

consequentemente, à cultura gerada nas organizações (Alvesson, 2002). Além destes, 

também muitos dos mais influentes académicos concordam. Pfeffer (1994), por exemplo, 

argumenta que as atuais fontes tradicionais de sucesso – produtos e processos tecnológicos, 

acesso a mercados regulamentos, economias de escala, etc. – têm uma menor importância 

hoje do que tinham no passado, fazendo com que a cultura e a gestão das capacidades das 

pessoas se tornem mais pertinentes e fundamentais. Também Cameron e Quinn (2006) 

referem que o sucesso das organizações não tem a ver com as forças de mercado, com o 

posicionamento competitivo ou com as vantagens de recursos, mas com os valores 

empresariais, com as crenças pessoais e com a visão que auferem. “Na verdade, é difícil 

nomear até mesmo uma única empresa de grande sucesso, que seja líder reconhecida no seu 

setor, que não tenha uma cultura organizacional distinta e facilmente identificável” 

(Cameron & Quinn, 2006: 4). 

A cultura é, portanto, um aspeto de elevada importância em qualquer organização, mas em 

que, no entanto, é difícil encontrar uma definição única e unificada (Lehman, 2017). Na larga 

maioria dos estudos realizados nos últimos trinta anos sobre cultura organizacional, uma 

ampla gama de definições foi produzida, possuindo em comum a existência de significado, 

interpretações, valores e normas compartilhados (Alvesson & Sveningsson, 2016). 

Segundo Sathe (1985) e Louis (1985), a cultura é um conjunto de entendimentos importantes 

ou significados que os membros de uma comunidade compartilham. 

Cameron e Quinn (2006: 16) reforçam esta ideia dizendo que a cultura “engloba os valores 

dados como garantidos, suposições subjacentes, expetativas, memórias coletivas e 

definições presentes numa organização”. Ou seja, é a cultura que transmite aos 

colaboradores um senso de reconhecimento da identidade, fornecendo igualmente diretrizes 

não escritas e, muitas vezes, não ditas sobre como agir de forma acertada na organização. 

Também MacQueen (2020) suporta a ideia de englobar um conjunto de valores, referindo 

que a cultura organizacional diz respeito a um sistema rico em símbolo pelo qual as pessoas 

numa organização constroem e aplicam significados nas suas vidas profissionais. 
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Neste sentido, o uso da palavra “compartilhado” na definição de cultura reflete precisamente 

uma característica teórica comum a grande parte das definições dos mais diferentes 

investigadores. Ainda assim, e segundo Martin (2002), nem todos os investigadores 

concordam que a cultura é compartilhada. 

Segundo Feldman (1991) e Meyerson (1991), a cultura não implica necessariamente 

uniformidade de valores. Ou seja, os membros de uma mesma cultura não têm 

necessariamente de concordar com limites claros nem conseguir identificar, por exemplo, 

soluções compartilhadas. Ainda assim, esses mesmos membros não deixam de pertencer a 

uma cultura. Na verdade, valores bastante diferentes podem ser exibidos por pessoas da 

mesma cultura. Ou seja, é possível compartilhar uma orientação comum, com um propósito 

abrangente, enfrentar problemas semelhantes e ter experiências comparáveis, mas que, no 

entanto, cujas orientações e propósitos compartilhados acomodam diferentes crenças. 

Por outro lado, são também várias as definições de cultura que incluem a segunda mais 

comum característica: a afirmação de que uma cultura é “única” ou “distinta” (Martin, 2002).  

Louis (1985) refere na sua definição que os significados compartilhados por um grupo de 

pessoas não só são claramente relevantes para este, como são também distintos do grupo. 

Além deste, também Smircich (1983) menciona que o desenvolvimento de uma visão do 

mundo, compartilhada entre os membros de um grupo, que se apoia no entendimento 

compartilhado da identidade, propósito e direção do mesmo são resultado da história única 

desse mesmo grupo. 

A cultura como conceito é, portanto, uma abstração. Tratando-se de um conceito abstrato, o 

estudo da cultura organizacional precisa de ser validado através de observações precisas de 

comportamentos reais. No entanto, não basta considerar apenas os eventos observáveis, mas 

também as forças que se movem por detrás dos mesmos (Schein, 1996). Assim, Schein 

(2010: 14-16) faz referência a (i) regularidades comportamentais observadas quando as 

pessoas interagem – como a linguagem, os costumes, as tradições e os rituais; (ii) normas 

grupais – padrões e valores implícitos que envolvem trabalhar em grupo; (iii) valores 

expostos – princípios e valores  anunciados que se quer alcançar; (iv) filosofia formal – 

políticas gerais e princípios ideológicos que orientam as ações; (v) regras do jogo – regras 

implícitas e não escritas sobre como ter sucesso; (vi) clima – sentimento que é transmitido e 
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forma como as pessoas interagem; (vii) competências embutidas – competências especiais 

do grupo que são transmitidas de geração em geração; (viii)  hábitos de pensamento, modelos 

mentais e/ou paradigmas linguísticos – quadros cognitivos compartilhados que orientam as 

perceções, os pensamentos e a linguagem; (ix) significados partilhados – entendimentos 

emergentes criados através da interação; (x) “metáforas de raiz” ou símbolos integrados – 

símbolos que o grupo utiliza para se caracterizar, ainda que possa ser de forma inconsciente; 

e (xi) rituais e celebrações formais – forma como o grupo celebra eventos importantes. 

Tendo em consideração os conceitos anteriores, pode-se, então, estabelecer que: 

“A cultura de um grupo pode ser definida como um padrão de pressupostos básicos 
compartilhados aprendidos pelo grupo à medida que estes resolvem os seus problemas 
de adaptação externa e integração interna, que têm funcionado suficientemente bem 
para serem considerados válidos e, portanto, serem ensinados a novos membros para 
que estes saibam o que observar, pensar e sentir” (Schein, 2010: 18). 

Esta ideia foi fundamental para a mudança de pensamento que existia acerca da cultura 

organizacional pois, pela primeira vez, a fonte da cultura organizacional começou a ser 

entendida como processo (Schein, 2010). 

Com base na definição anterior, é ainda possível elucidar sobre os dois principais conjuntos 

de problemas que existem nas organizações e que, portanto, qualquer grupo lida. Por um 

lado, a sobrevivência, o crescimento e a adaptação ao ambiente, que dizem respeito aos 

problemas de adaptação externa. Por outro, a integração interna que permite o 

funcionamento diário e a capacidade de adaptação e aprendizagem por parte dos membros 

(Schein, 2010). 

Neste sentido, qualquer grupo que possua uma história de aprendizagem compartilhada terá, 

portanto, desenvolvido algum nível de cultura, enquanto um grupo que tenha tido grandes 

níveis de rotatividade de membros e líderes poderá carecer de tal. Como tal, é errado afirmar 

que qualquer conjunto de pessoas desenvolve uma cultura. De facto, tende-se a utilizar os 

termos “grupo”, “equipa” ou “comunidade” quando o mais certo deveria ser “multidão” ou 

até “conjunto de pessoas” (Schein, 2010). 

Segundo Hofstede, Hofstede e Minkov (2010), os elementos da cultura organizacional são 

compostos por quatro categorias: (i) símbolos; (ii) heróis; (iii) rituais e (iv) valores. Os 

símbolos são compostos pelas palavras, gestos, figuras ou objetos que carregam algum 
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significado para uma cultura. Os heróis são pessoas, vivas ou não, reais ou imaginárias, que 

servem como modelo de comportamento para os restantes membros dessa cultura. Os rituais 

constituem as atividades coletivas tecnicamente supérfluas, mas que são socialmente 

essenciais numa cultura. E, por fim, os valores são o que formam o núcleo da cultura. 

A cultura reflete-se, portanto, nos aspetos visíveis da organização, como a sua missão e 

valores defendidos. No entanto, a cultura existe também num nível mais profundo, embutida 

sobretudo na forma em como as pessoas agem, no que esperam umas das outras e também 

em como dão sentido às ações umas das outras (McDermott & O'Dell, 2001). 

Segundo Schein (2010), é possível distinguir três níveis de cultura, cada um referindo-se ao 

grau de visibilidade do fenómeno cultural para o observador. O primeiro nível refere-se ao 

que é visível para todos (artefactos); o segundo, expõe as normas e valores (valores 

partilhados); e, por fim, o terceiro e mais profundo, que se refere ao que não é visível, mas 

que se dá por garantido pelo grupo (pressupostos básicos). 

Primeiramente, e como referido anteriormente, os artefactos incluem todos os fenómenos 

possíveis de se ver, mas também ouvir e sentir ao contactar com um novo grupo com uma 

cultura desconhecida. Estes incluem as instalações da empresa, a linguagem utilizada pelos 

membros, a forma como os mesmos se vestem e comunicam, os mitos e histórias contadas 

sobre a organização, a missão e valores publicados, bem como as cerimónias públicas e 

observáveis. No entanto, e ainda que estes sejam facilmente observáveis, tal facto não lhes 

confere serem também facilmente decifráveis, ou seja, que se entenda irrefletidamente as 

razões por detrás desses comportamentos. A ambiguidade destes símbolos leva a que só seja 

possível detetar a perceção de uma pessoa sobre os possíveis significados desses 

comportamentos ou atitudes caso essa mesma pessoa também esteja a experimentar, no nível 

mais profundo de suposições, a cultura desse mesmo grupo. Tal facto acontece tendo em 

consideração que diferentes pessoas podem ter diferentes interpretações do que observam, 

visto serem projeções dos seus próprios sentimentos e reações (Schein, 2010). 

O segundo nível diz respeito aos valores partilhados que, inicialmente, são resultado das 

soluções propostas refletidas pelas próprias suposições de um indivíduo sobre o que é certo 

ou errado bem como o que funcionará ou não. E que, caso essas mesmas soluções 

prevaleçam e possam influenciar o grupo a adotar uma determinada abordagem para um 
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problema, será posteriormente identificado como líder. No entanto, para que determinada 

solução proposta se torne num pressuposto partilhado é preciso que o grupo assuma essa 

mesma ação como comum em referência a tudo o que é suposto fazer, ou seja, como uma 

linha orientadora de comportamentos e/ou atitudes. Para tal, todos devem ter uma perceção 

partilhada desse sucesso, conferindo-lhe validação social, e, assim, o valor percebido dessa 

mesma solução transforma-se, primeiro, num valor partilhado ou crença e, finalmente, num 

pressuposto partilhado (Schein, 2010). 

Por último, Schein (2010) menciona que o terceiro nível se refere aos pressupostos básicos. 

Neste sentido, quando uma solução para um problema funciona repetidamente e, portanto, 

tem a validação social de um grupo, esta passa a ser considerada um dado adquirido. Neste 

sentido, é criado um consenso que resulta do repetido sucesso na implementação de certas 

crenças e valores. Assim, e se determinado pressuposto básico passa a ser fortemente 

sustentado num grupo, os membros desse mesmo grupo verão que nenhuma outra premissa 

se tornará concebível para a condução do comportamento em questão. Por isso, os 

pressupostos básicos representam a dimensão invisível de uma organização que é 

extremamente difícil de mudar, não confrontável, não combatível e que está relacionada com 

o conhecimento tácito (McDermott & O’Dell, 2001). 

Assim, é possível verificar que a essência de uma cultura reside no padrão de pressupostos 

subjacentes básicos que, depois de os entender, consegue-se mais facilmente compreender 

os restantes níveis mais superficiais e, consequentemente, lidar apropriadamente com os 

mesmos. Ainda que a essência da cultura de um grupo resida, portanto, no padrão de 

pressupostos básicos, a cultura manifestar-se-á igualmente no nível dos artefactos e também 

dos valores partilhados. Por isso, a mudança de cultura, no sentido de mudar os pressupostos 

básicos, é algo difícil, demorado e altamente provocador de ansiedade (Schein, 2010). O 

destaque feito sobre os pressupostos básicos como sendo capazes de influenciar o 

comportamento dos membros da organização sugere, por isso mesmo, que a cultura 

organizacional significa muito mais do que apenas “como as coisas são feitas por aqui” 

(Martin, 2002: 3; Scott, Mannion, Davies, & Marshall, 2003). 

Falar em cultura organizacional é, acima de tudo, falar sobre pessoas, nomeadamente sobre 

quem compõe as organizações através das suas práticas, rotinas e hábitos diários que, 

consequentemente, conferem uma identidade comum aos seus membros (Brandão, 2014). 
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Grande parte do trabalho de investigação sobre a cultura organizacional tem-se focado nesta 

como única, unificada, homogénea e monolítica (Lok, Westwood, & Crawford, 2005). No 

entanto, para que se compreenda totalmente o que acontece dentro de uma organização, 

torna-se fundamental perceber não só o seu contexto macro, mas também observar e 

compreender a interação de subculturas que possam existir visto refletir as culturas 

ocupacionais dos membros da organização (Schein, 2010), ou seja, diretamente ligadas aos 

seus cargos e equipas mais específicas de trabalho. Neste sentido, tem-se vindo a argumentar 

que a cultura organizacional não é homogénea, podendo conter múltiplas culturas nela 

própria, mais especificamente um conjunto de subculturas e microculturas (Hofstede et al., 

2010; Jermier, Slocum, Fry, & Gaines, 1991; Lok et al., 2005; Martin, 2002; McDermott & 

O'Dell, 2001). 

Segundo Schein (2010), as interações existentes dentro de uma organização, que existe por 

tempo considerável, resultam de uma multiplicidade de interações de subculturas a operar 

dentro do contexto mais amplo da cultura organizacional. Estas subculturas organizacionais 

emergem à medida que grupos de colaboradores desafiam, modificam ou até substituem a 

cultura oficial e, por isso, várias subculturas podem coexistir sem que uma se torne 

dominante (Jermier et al., 1991). O que se acaba por verificar é a criação de uma cultura 

típica abrangente da organização inteira por meio dos atributos comuns das subculturas em 

questão (Cameron & Quinn, 2006). Ou seja, essas subculturas acabam por compartilhar 

muitos dos pressupostos da organização total, mantendo igualmente pressupostos 

característicos de si mesmas e, portanto, além das da organização total, geralmente 

“refletindo as suas tarefas funcionais, as ocupações dos seus membros ou as suas 

experiências únicas” (Schein, 2010: 55). 

Por isso, é comum verificar-se ser complicado trabalhar com equipas multifuncionais. Ainda 

que todas pertençam à mesma organização e, por isso, sejam parte de uma mesma cultura 

organizacional, estas são constituídas por membros de culturas funcionais diferentes que, 

consequentemente, podem fazer emergir problemas de comunicação e de tomada de 

decisões. Estas dificuldades de comunicação emergem pelo facto de ambas as equipas não 

perceberem os pressupostos básicos compartilhados mais profundos pelos quais são 

orientadas para a realização da sua função acabando, inevitavelmente, por atribuir as culpas 
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dessa descoordenação funcional às diferentes personalidades que constituem as diferentes 

equipas (Schein, 2010). 

Neste sentido, e segundo Jermier et al. (1991), as subculturas organizacionais podem ter as 

mais variadas fontes. Por um lado, as características pessoais dos participantes (como a 

idade, o género, a raça ou a identidade étnica) ou, por outro, as biografias pessoais e histórias 

sociais (como o passado familiar, a educação ou a filiação à classe social). Além destas, 

também as características posicionais dos colaboradores, como o cargo e função que 

desempenham, ou a própria exigência das tarefas, pode ter um grande papel na formação de 

subculturas. Assim, verifica-se que estas equipas funcionais estão cada vez mais propícias a 

criar as suas próprias subculturas, implicando diferentes linguagens e pressupostos sobre a 

realidade, em parte devido às suas diferentes experiências de aprendizagem (Schein, 1993). 

Tendo em consideração que a subcultura é um subconjunto da cultura e, como tal, é 

similarmente constituída e funcionalmente equivalente, não se torna coerente dizer que a 

existência de subculturas organizacionais invalida a existência de uma cultura 

organizacional (Camara et al., 2013; Lok et al., 2005). Segundo Lok et al. (2005) e Martin 

(1992), as organizações são complexas, dinâmicas e caracterizadas não pela unidade e 

harmonia, mas pela diversidade e até alguma inconsistência. Por este ângulo, existe alguma 

complexidade aquando da relação entre a cultura principal e as subculturas. Ainda que as 

subculturas contenham alguns elementos da cultura principal, para que estas sejam 

conceitualmente diferenciadas, a sua noção também necessita de conter elementos que sejam 

distintos e, por isso, Trice e Morand (1991 apud Lok et al., 2005: 495) definiram as 

subculturas como: 

“Grupos distintos de entendimentos, comportamentos e formas culturais que 
identificam grupos de pessoas na organização. Eles diferem visivelmente da cultura 
organizacional comum na qual estão inseridos, seja intensificando os seus 
entendimentos e práticas ou afastando-se deles.” 

O último ponto assume particular relevância por realçar o facto de que as subculturas não 

estão nem têm de estar necessariamente em harmonia com a cultura organizacional, podendo 

estar em oposição à mesma (McDermott & O'Dell, 2001). 

Em qualquer organização existem três tipos de subculturas genéricas que devem ser 

devidamente identificadas a fim de se permitir o correto funcionamento das equipas e, 
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consequentemente, minimizar quaisquer conflitos. Estes conflitos podem surgir pelo 

envolvimento de diferentes subculturas que, em determinadas situações, não entram em 

concordância. Ou seja, verifica-se que existe um desalinhamento entre estas subculturas, 

cujas causas são frequentemente associadas a fatores ambientais, a conflitos de 

personalidade ou à burocracia da tarefa. Neste sentido, a liderança assume um papel 

fundamental de forma a garantir que ambas as subculturas estão alinhadas em direção a 

objetivos organizacionais comuns (Schein, 2010). 

Ainda segundo Schein (2010), estas três subculturas organizacionais designam-se por (i) 

subcultura operacional; (ii) subcultura da engenharia/design; e (iii) subcultura executiva: 

(i) A subcultura operacional desenvolve-se localmente, estando diretamente 

relacionada com os departamentos operacionais. Esta subcultura baseia-se na 

interação humana e reconhece o importante papel que a comunicação, a confiança 

e a cooperação assumem para a eficiência do trabalho. Estes reconhecem 

igualmente a imprevisibilidade do trabalho sabendo que, para que o trabalho seja 

realizado com eficiência, devem aprender a desviar-se de procedimentos formais 

estabelecidos anteriormente pelos pressupostos básicos; 

(ii) A subcultura da engenharia/design refere-se ao grupo que tem o conhecimento de 

como é que a tecnologia deve ser utilizada. Os seus pressupostos derivam da sua 

comunidade ocupacional. Além disso, a sua preocupação central refere-se à 

criação de soluções para os problemas cuja principal causa podem ser as pessoas; 

(iii) A subcultura executiva integra os gestores e diretores de topo e baseia-se no facto 

de estes serem confrontados com ambientes e problemas semelhantes. A visão 

deste grupo prende-se pela preocupação de manter a saúde financeira da 

organização, sendo alimentada pela preocupação destes mesmos elementos. 

Além destes níveis, é também importante considerar as microculturas que se podem 

desenvolver dentro das organizações que são igualmente baseadas na hierarquia 

organizacional e localização geográfica, bem como definidas pelas funções especificas que 

um grupo de colaboradores desempenha. Estas microculturas acabam por evoluir devido à 

partilha de histórias comuns e tarefas em pequenos grupos (Lehman, 2017; Schein, 2010). 
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A cultura organizacional assume um poderoso papel nas organizações pois tem a capacidade 

de moldar o comportamento dos seus colaboradores (Rovis, Sayadi, Pourkiani, & Abbasi, 

2020). Ao mesmo tempo, esta é construída através das narrativas e conversas que se 

partilham e, por isso, existe uma relação recíproca na medida em que “a organização gera a 

cultura e a cultura gera a organização” (MacQueen, 2020: 8). 

Tendo em consideração a abordagem que se faz à cultura organizacional, frases 

profundamente estudadas da missão ou um excelente conjunto de valores institucionais 

partilhados não se tornam úteis se os colaboradores da organização não os sentirem e 

espelharem nas suas tarefas e rotinas diárias (Camara et al., 2013). A cultura é muito mais 

do que a missão, visão e valores estabelecidos, caracterizando-se por ser um fenómeno 

omnipresente em todos os momentos das rotinas das pessoas e, por isso, ser moldada tanto 

pelo conjunto de estruturas e normas estabelecidas, como pelo próprio comportamento da 

liderança (Thakkar, 2021). 

Neste sentido, a gestão de pessoas, tal como se refletiu no ponto 1 deste capítulo, assume um 

papel fundamental na condução dos colaboradores da organização para os propósitos 

comuns, guiados pelos valores compartilhados e uma missão igualmente comum a todos. 

Através dos pressupostos estratégicos, missão e valores da organização sobre os quais a 

gestão de pessoas se integra, é possível que a cultura organizacional seja gerida de forma 

eficaz. Por isso, através do estímulo de determinados padrões de comportamento realizado, 

os colaboradores da organização poderão começar a validá-los e, assim, com o passar do 

tempo, consolida-se um conjunto de pressupostos básicos que formarão a cultura da 

empresa. Desta forma, a gestão de pessoas assume um papel fundamental e particular pela 

sua capacidade de atuar ao nível mais profundo da cultura organizacional – os pressupostos 

básicos (Camara et al., 2013). 

Um dos grandes desafios na área da cultura organizacional é a crescente digitalização das 

formas e locais de trabalho. O ano de 2020 veio pôr à prova a cultura de todas as organizações 

que se demonstrou precisar de ser adaptativa e em constante evolução (Lam, Nguyen, Le, & 

Tran, 2021; Zhen, Yousaf, Radulescu, & Yasir, 2021). 

Segundo um estudo recente de Yun et al. (2020: 5), é necessário desenvolver-se uma cultura 

para a inovação aberta construída sobre valores como “curiosidade, criatividade, 
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flexibilidade e diversidade, porque a dimensão aberta requer valores como abertura, 

confiança, responsabilidade, autenticidade e sustentabilidade”. Esta tendência vem reforçar 

a perspetiva de que a cultura não é fixa e 2020 veio provar que, quando é necessário, as 

organizações podem alcançar mudanças rápidas. 

Noutro estudo recente, a PwC veio mostrar como a cultura subiu acentuadamente na agenda 

da liderança nos últimos anos. Se antes as prioridades culturais dos líderes incluíam a 

agilidade e a centralidade no cliente, hoje, estas prioridades estão muito mais centradas na 

digitalização e na saúde e segurança no trabalho (PwC, 2021). 

Em suma, tem-se verificado que os avanços tecnológicos e a crescente multiculturalidade 

das organizações trazem consigo um largo conjunto de desafios. Ainda que as novas 

tecnologias tornem o mundo mais acessível e conectado, também transformam radicalmente 

as relações estabelecidas organizacionalmente. Ou seja, hoje, crescem as dificuldades na 

avaliação das necessidades e expetativas dos colaboradores e, dependendo a satisfação 

profissional da cultura da organização, importa ser capaz de unir os membros, capacitá-los 

e ser uma fonte de motivação (Thakkar, 2021; Isac, Dobrin, Raphalalani, & Sonko, 2021). 

 

1.5. Modelos de Avaliação da Cultura Organizacional 

Tal como visto no ponto anterior, o conceito de cultura organizacional é complexo e leva ao 

desenvolvimento de diferentes definições e perspetivas de entendimento. Embora não haja 

uma definição amplamente aceite, existe o consenso de que a cultura não é um fenómeno 

superficial e que, em vez disso, “é infundido com símbolos e simbolismo” (Druckman, 

Singer, & Van Cott, 1997: 69), incluindo os valores, crenças e pressupostos que são 

partilhados e mantidos pelos membros da organização (Schein, 2010; Smircich, 1983). 

Também a intangibilidade do fenómeno leva a que a avaliação da cultura se torne um 

processo complexo, refletindo-se na existência dos mais variados instrumentos existentes 

que oferecem abordagens qualitativas, quantitativas ou combinações de ambas (Bellot, 2011; 

Jung et al., 2009). Neste sentido, torna-se fulcral refletir sobre as diversas opções de 

avaliação e exploração da cultura existentes, a fim de se perceber qual o método mais 

adequado tendo em vista os objetivos e características dos estudos a realizar. 
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A investigação académica inicial sobre a cultura organizacional focou-se essencialmente nos 

métodos qualitativos por esta se tratar, tal como visto anteriormente, de um fenómeno 

profundamente intangível e difícil de ser objetivado (Bellot, 2011). O facto de a cultura ser 

considerada inacessível, profunda e inconsciente, obriga a que exista um complexo processo 

interativo de investigação capaz de “identificar estruturas por meio dos padrões exibidos 

pelo comportamento individual” (Jung et al., 2009: 1092; Xenicou & Furnham, 1996). Neste 

sentido, a melhor forma de identificar esses padrões é através de observações participantes, 

entrevistas, discussões em grupo e da análise documental (Jung et al., 2009). Através destas 

abordagens, é possível que se crie um conjunto de descrições densas (Geertz, 1973) e que se 

realize uma análise detalhada e significativa da organização, nomeadamente no que diz 

respeito ao nível mais importante da cultura organizacional, os pressupostos básicos (Schein, 

2010; Schein, 1996; Schein, 1993; Jung et al., 2009) que, por conseguinte, fornece uma 

imagem da cultura organizacional baseada na realidade organizacional (Sackmann, 2001). 

No final da década de 1980, iniciou-se o aparecimento de uma tendência na utilização dos 

métodos quantitativos (Jung et al., 2009). Tendo em consideração que os métodos 

qualitativos são baseados em abordagens intensivas, essencialmente em termos do tempo 

necessário para a sua implementação, os métodos quantitativos, nomeadamente através da 

realização de inquéritos por questionário, oferecem rapidez, facilidade de implementação e 

análise, de comparações entre organizações e ainda facilidade na utilização de grandes 

amostras (Tucker, McCoy, & Evans, 1990; Yauch & Steudel, 2003; Jung et al., 2009; Bellot, 

2011). 

Ou seja, estamos perante abordagens que pretendem estudar o mesmo fenómeno, a cultura 

organizacional, mas que revelam diferentes aspetos sobre a mesma. Por um lado, as 

observações participantes e as entrevistas fornecem dados ricos e específicos ao contexto, 

necessitando de mais tempo para serem concluídos e não facilitando comparações. Por outro, 

os questionários estruturados, que requerem um conhecimento a priori detalhado sobre o 

contexto da organização, são económicos, rápidos e permitem comparações tanto entre 

diferentes organizações como entre diferentes grupos (Sackmann, 2001; Jung et al., 2009; 

Yauch & Steudel, 2003). 

Ainda assim, os métodos quantitativos não deixam de apresentar pontos negativos. 

Primeiramente, o facto de existirem categorias pré-determinadas nos seus instrumentos de 
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pesquisa, leva a que os itens não mencionados nas mesmas acabem por passar despercebidos 

e, assim, não ser possível realizar descobertas imprevistas. Além disso, não permitem 

analisar o raciocínio dos inquiridos que poderão estar a fazer más interpretações das 

perguntas. Sob outra perspetiva, deve-se ter em consideração se a amostra utilizada é 

representativa do que se pretende estudar. Ou seja, caso se pretenda investigar a organização 

total, é importante verificar se a organização é marcada por uma cultura homogénea ou se, 

contrariamente, existem subculturas que se devem considerar no estabelecer de uma amostra 

representativa de cada subcultura existente (Jung et al., 2009; Yauch & Steudel, 2003). 

Tanto os métodos qualitativos como os métodos quantitativos apresentam, por isso, um vasto 

conjunto de pontos fortes e fracos. Assim, os métodos mistos revelam-se uma boa solução 

para a avaliação e exploração da cultura por beneficiarem do melhor dos dois tipos de 

métodos anteriormente descritos. Neste sentido, o ideal é que se inicie o processo através de 

uma avaliação qualitativa e, posteriormente, através das perceções obtidas durante este 

primeiro procedimento, que se selecione o instrumento quantitativo e consequente modo de 

implementação mais adequados (Jung et al., 2009; Yauch & Steudel, 2003; Bellot, 2011). 

Ao longo dos anos, têm sido desenvolvidos diversos modelos de avaliação da cultura 

organizacional para que sejam utilizados como escalas de medição (Tabela 1). 

 

Tabela 1 - Modelos de exploração da Cultura Organizacional 

Competing Values Framework (Quinn & Rohrbaugh, 1981) 

Competing Values Instrument for Organizational Culture (Chang & Weibe, 1996) 

Competing Values Instrument for Organizational Culture (Howard, 1998) 

Competing Values Instrument for Organizational Culture (Quinn & Spreitzer, 1991) 

Concept-Mapping Approach (Trochim, 1989a) 

Corporate Culture Survey (Glaser, 1983 apud Sirikrai, 2006) 

Critical Incident Technique (Flanagan, 1954) 
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Culture Gap Survey (Kilmann & Saxton, 1983 apud Xenicou & Furnham, 1996) 

Culture Questionnaire in the Contextual Assessment of Organizational Culture (Reiman 
& Oedewald, 2002) 

Denison Organizational Culture Survey (Denison, 1990) 

Five Window Culture Assessment Framework (Levin, 2000) 

FOCUS Questionnaire (Van Muijen et al., 1999) 

Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness Culture Scales (House, 
Javidan, Hanges, Gupta, & Dorfman, 2004) 

Hofstede’s Culture Measure of Organizational Culture (Hofstede, Neuijen, Ohayv, & 
Sanders, 1990) 

Inventory of Polychronic Values (Bluedorn, Kalliath, Strube, & Martin, 1999) 

Japanese Organizational Culture Scale (Tang, Kim, & O'Donald, 2000) 

Organizational Beliefs Questionnaire (Sashkin, 1984 apud Xenicou & Furnham, 1996) 

Organizational Culture Assessment Instrument (Cameron & Quinn, 2006) 

Organizational Culture Inventory (Cooke & Rousseau, 1988) 

Organizational Culture Profile (O'Reilly, Chatman, & Caldwell, 1991) 

Organizational Culture Questionnaire (Harrison & Stokes, 1992 apud Hădărean Şomlea 
& Marian, 2012) 

Organizational Culture Scale (Zamanou & Glaser, 1994) 

Pattern-Matching Approach (Trochim, 1989b) 

Personal, Customer Orientation, Organizational and Cultural Issues Model (Maull, 
Brown, & Cliffe, 2001) 

Values Survey Module (Hofstede & Minkov, 2013) 

Fonte: Adaptado de Jung et al. (2009) 
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Segundo o estudo de Jung et al. (2009: 1087), não existe a fórmula ideal para estudar a 

cultura, mas “o grau em que qualquer medida é vista como adequada à finalidade depende 

da razão particular pela qual deve ser usada e do contexto em que deve ser aplicada”. Por 

isso, é fundamental refletir sobre a sua utilidade, o objetivo da investigação, a forma de 

tratamento dos dados e o contexto em que a organização se insere. Só assim será possível 

eleger o método mais adequado para o uso desses instrumentos (Stohr et al., 2012). 

Desenvolvido em 1990, o Denison Organizational Culture Survey é um modelo muito 

utilizado por pesquisadores que se centra em quatro traços culturais principais de 

organizações eficazes, que mais tarde foram expandidos em três subdimensões, cada, por 

Denison e Neale (1996; Denison & Mishra, 1995; Denison, 1990; Denison, Nieminen, & 

Kotrba, 2014): 

(i) Envolvimento: refere-se ao envolvimento pessoal dos colaboradores dentro da 

organização, nomeadamente na forma em como detêm poder e oportunidades de 

desenvolvimento. Esta dimensão inclui os seguintes indicadores: 

• Empowerment: capacidade de gestão, autoridade e responsabilidade pelo 

próprio trabalho; 

• Orientação para a equipa: valor colocado na capacidade colaborativa das 

equipas com foco nos objetivos comuns; 

• Capacidade de desenvolvimento: investimento contínuo no 

desenvolvimento das capacidades e competências dos colaboradores. 

(ii) Consistência: reflete o modo em como a organização é capaz de manter uma 

cultura forte altamente consistente, bem coordenada e integrada. Esta dimensão 

inclui os seguintes indicadores: 

• Valores nucleares: partilha de valores comuns que criam uma identidade 

e expetativas conjuntas; 

• Acordo: capacidade de os colaboradores chegarem a acordo sobre 

questões críticas; 

• Coordenação e integração: boa capacidade, das diferentes funções e 

unidades da organização, de trabalhar em conjunto de forma a atingir 

objetivos comuns. 
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(iii) Adaptabilidade: refere-se à capacidade das organizações de conhecerem os seus 

clientes, as suas necessidades e também de se conseguirem adaptar rapidamente 

às mudanças. Esta dimensão inclui os seguintes indicadores: 

• Criação de mudança: capacidade da organização de reagir e antecipar 

mudanças; 

• Foco no cliente: grau em que a organização está orientada e preocupada 

com a satisfação dos seus clientes; 

• Aprendizagem organizacional: capacidade de a organização receber, 

traduzir e interpretar sinais do ambiente envolvente que permitam 

encorajar a inovação e desenvolver capacidades. 

(iv) Missão: refere-se ao propósito e direção que a organização assume que permite 

que os seus colaboradores conheçam a visão estabelecida para o futuro. Esta 

dimensão inclui os seguintes indicadores: 

• Direção estratégica e intenção: clareza na transmissão do propósito da 

organização; 

• Metas e objetivos: conhecimento de um conjunto claro de metas e 

objetivos que fornecem a todos os membros da organização uma direção 

clara no trabalho; 

• Visão: existência de uma visão partilhada que fornece orientação e 

direção do futuro desejado. 

Tendo em vista que a definição de cultura organizacional acompanha os desenvolvimentos 

da ótica dos valores e comportamento nas organizações, Xenicou e Furnham (1996) 

examinaram quatro outras escalas principais – o OBQ (Organizational Beliefs 

Questionnaires), o CCS (Corporate Culture Survey), o OCI (Organizational Culture 

Inventory) e o CGS (Culture Gap Survey) – sendo os dois primeiros focados na medição de 

valores e os dois últimos na medição de comportamentos (Tabela 2). 

 

 



 35 

Tabela 2 - Comparação de escalas da Cultura Organizacional 

Escalas Desenvolvedor(es) Descrição 

OBQ 
Sashkin 
(1984) 

Foca-se na medição dos valores organizacionais, 
usando 10 subescalas: 

1) O trabalho deve ser divertido; 
2) Ser o melhor; 
3) Inovação; 
4) Atenção ao detalhe; 
5) Valorização das pessoas; 
6) Qualidade; 
7) Comunicação; 
8) Orientação para o crescimento/lucro; 
9) Gestão hands-on; 
10) Filosofia compartilhada. 

CCS 
Glaser 
(1983) 

Foca-se na medição dos valores organizacionais, 
usando 4 subescalas: 

1) Valores; 
2) Rituais; 
3) Heróis/heroínas; 
4) Rede. 

OCI 
Cooke & Lafferty 

(1989) 

Foca-se na medição de comportamentos, usando 12 
subescalas: 

1) Humanística/útil; 
2) Afiliação; 
3) Conquista; 
4) Autoatualização; 
5) Aprovação; 
6) Convencionalidade; 
7) Dependência; 
8) Evasão; 
9) Oposição; 
10) Poder; 
11) Competitiva; 
12) Perfecionista. 

CGS Kilmann & Saxton (1983) 

Foca-se na medição das normas comportamentais, 
usando 4 subescalas: 

1) Suporte de tarefas; 
2) Relações sociais; 
3) Inovação de tarefas; 
4) Liberdade pessoal. 

Fonte: Adaptado de Sirikra (2006) 
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Mais recentemente, e dado o ambiente altamente evolutivo e tecnológico que as 

organizações vivenciam, a escala OCA (Organizational Culture Assessment) foi 

desenvolvida por Reigle (2001). Este propõe que essas organizações são constituídas por 

pessoas altamente qualificadas e informadas e, por isso, a escala identifica cinco dimensões 

da cultura que incluem (i) a linguagem; (ii) os artefactos e símbolos; (iii) os padrões de 

comportamento; (iv) os valores defendidos; e (v) as crenças e subjacentes suposições 

(Sirikrai, 2006). 

A medição e avaliação da cultura organizacional apresenta-se, assim, tão complexa quanto 

o constructo do conceito. Ainda assim, o conhecimento sobre a mesma mostra-se 

extremamente importante por possibilitar que profissionais e investigadores obtenham um 

maior entendimento da organização onde se inserem, ou relacionam, a fim de contribuir 

positivamente em processos de desenvolvimento organizacional, como na gestão da 

mudança e na implementação de novas tecnologias (Sirikrai, 2006; Sadri & Lees, 2001; 

Lewis & Boyer, 2002).  
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Capítulo 2 – Comunicação Interna nas Organizações 

2.1. A Organização Comunicativa 

A comunicação é muitas vezes considerada como uma simples transmissão de ideias, 

fazendo com que se ignorem as suas reais complexidades, nomeadamente, a forma como nos 

relacionamos, como exercemos influência, como mantemos culturas e, por vezes, como 

afetamos o decorrer de determinados eventos humanos. Neste sentido, muitos são os líderes 

e gestores que acabam por não considerar os processos estratégicos existentes por detrás da 

comunicação (Cheney, Christensen, Zorn, & Ganesh, 2010; Falkheimer et al., 2017; 

Falkheimer & Heide, 2018). 

Nos últimos anos, tem-se verificado uma mudança de paradigma. Tradicionalmente, a 

comunicação era vista apenas numa perspetiva de criação de conteúdo e distribuição de 

informação. Atualmente, a comunicação é encarada estrategicamente, passando de uma 

função tradicional de suporte organizacional para fazer parte da gestão. Esta mudança 

ocorreu essencialmente devido ao foco crescente nos recursos intangíveis, como as marcas, 

a identidade organizacional, a reputação, a imagem e a legitimidade (Falkheimer et al., 

2017). 

Neste sentido, os líderes atuais são já capazes de reconhecer a importância crescente da 

comunicação, na medida em que a sua melhoria produz efeitos: (i) nos colaboradores, que 

consequentemente se sentem mais conectados à organização; (ii) nos novos colaboradores, 

que demonstram conexões sólidas com a cultura organizacional desde os primeiros dias de 

trabalho; (iii) na gestão da mudança, facilitando transformações mais rápidas às constantes 

flutuações do mercado; e (iv) na liderança da gestão, visto que torna a comunicação entre 

esta e os colaboradores mais forte e eficaz (Wyatt, 2004 apud Cheney et al., 2010). 

Considerando a escala global em que se vive e as consequentes diferenças existentes entre 

os povos e culturas, designadamente nos domínios das sensibilidades, sentimentos, hábitos, 

costumes, tradições, crenças, línguas e dimensões comunicacionais, as organizações têm-se 

revelado espaços cada vez mais complicados, envolvendo interações e relacionamentos 

complexos (Machado, 2014; Mumby & Kuhn, 2019). 
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Especialmente no século XXI, as organizações têm vindo a reconhecer progressivamente a 

comunicação como a sua força vital e, por isso, dado o poder e influência das organizações 

na sociedade contemporânea, a comunicação com os stakeholders internos e externos tem-

se tornado extremamente importante. Como resultado, cresce a necessidade de existir um 

posicionamento destas organizações na criação de estruturas de comunicação que lhes 

permitam expressar as suas identidades e os seus melhores atributos (Simão & Gorjão, 

2014). 

Segundo Mumby (2001: 587), a comunicação organizacional é definida como “o processo 

de criação de estruturas, coletivas e coordenadas, de significado, através de práticas 

simbólicas orientadas para a realização de objetivos organizacionais”. Cerantola (2019: 51) 

reforça a ideia quando diz que a “comunicação organizacional se concentra na criação de 

significado e no estabelecimento de laços, incluindo laços emocionais, entre uma empresa e 

os seus stakeholders”. 

Definir o conceito de comunicação organizacional não se revela uma tarefa fácil por este 

poder ser alvo de diferentes interpretações. No entanto, desde o início do século XXI que se 

verificou um amadurecimento da área, ainda que existam muitos progressos a fazer e 

desafios a superar (Pereira, 2005). 

Kunsch (2002) estabeleceu uma importante perspetiva ao tema oferecendo uma abordagem 

sistémica e sinergética da comunicação organizacional integrada. Ou seja, segundo a autora, 

a comunicação organizacional deve ser tratada como uma filosofia que reúne todas as 

funções numa organização – comunicação interna, comunicação institucional, marketing, e 

comunicação administrativa (Cerantola, 2019). 

Com base neste pensamento, Zerfass e Viertmann (2017) desenvolveram o modelo CVC 

(Círculo do Valor da Comunicação), que explica o processo de criação de valor através da 

comunicação nos níveis da estratégia, gestão e comunicação corporativa. Encontrando-se a 

estratégia no centro e, portanto, no começo de qualquer decisão, todas as atividades de gestão 

e comunicação envolvidas têm o objetivo de servir essa mesma estratégia (Figura 2). 
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Figura 2 - Círculo do Valor da Comunicação 

 

Fonte: Adaptado de Zerfass e Viertmann (2017: 73) 

 

O CVC consiste numa ferramenta de pensamento que deseja representar uma visão holística, 

invés de se estabelecer como um indicador-chave ou ferramenta de medida (Moreau, 2017). 

Este modelo pode ser lido tanto vertical quanto horizontalmente pelo que, do ponto de vista 

vertical, os ativos tangíveis e os ativos intangíveis contribuem para a criação de valor, 

enquanto o espaço de manobra e as oportunidades de desenvolvimento contribuem para a 

possibilitação da criação de valor. Do ponto de vista horizontal, os ativos tangíveis e o espaço 

de manobra representam a criação de valor atual, enquanto os ativos intangíveis e as 
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oportunidades de desenvolvimento representam a criação de valor futuro (Zerfass & 

Viertmann, 2017). 

Neste sentido, atividades de comunicação que permitam aumentar a reputação da 

organização, construir e desenvolver as marcas, bem como fomentar a cultura organizacional 

constroem intangíveis que criam valor futuro. A comunicação contribui igualmente para que, 

através de publicidade estimulante, das preferências dos consumidores e da construção do 

comprometimento dos colaboradores, se permita que a organização habilite as suas 

operações de forma eficaz e eficiente, criando valor atual aos principais stakeholders. 

Desenvolver relacionamentos baseados na confiança ou, pelo menos, numa perceção de 

legitimidade dos valores corporativos, através da comunicação, garante também a 

flexibilidade necessária para que se possibilite a criação de valor atual. E, por fim, atividades 

de comunicação ajudam a desenvolver uma forte liderança pensada, a usufruir do potencial 

de inovação, bem como a fomentar a resiliência à crise que, consequentemente, permitem 

ajustar as estratégias organizacionais que, por sua vez, possibilitam a criação de valor futuro 

(Zerfass & Viertmann, 2016; Zerfass & Viertmann, 2017). 

O modelo CVC vem fortalecer a visão estratégica que tem vindo a ser atribuída à 

comunicação, fazendo emergir um novo conceito profissional e académico: a comunicação 

estratégica (Falkheimer & Heide, 2018). 

Segundo Connolly-Ahern (2018: 764), a comunicação estratégica refere-se à comunicação 

planeada e de campanha, afirmando que “é a comunicação intencional, por uma pessoa ou 

organização, projetada para persuadir o público, com o objetivo de aumentar o 

conhecimento, mudar atitudes ou induzir o comportamento desejado”.  

No entanto, a comunicação estratégica não é necessariamente uma comunicação planeada, 

que frequentemente não está relacionada aos objetivos gerais de uma organização, mas sim 

aos objetivos estratégicos intermediários. Neste sentido, pode-se afirmar que a comunicação 

estratégica se refere fundamentalmente ao uso intencional da comunicação com o objetivo 

de cumprir a missão organizacional (Hallahan, Holtzhausen, Ruler, Verčič, & Sriramesh, 

2007). Ou seja, não são os objetivos de determinada atividade de comunicação que estão no 

centro, mas sim os objetivos gerais e de longo prazo da organização (Falkheimer & Heide, 

2018). Por isso, não se pode afirmar que toda a comunicação organizacional é estratégica. 
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A comunicação estratégica diz respeito a uma prática emergente e a um campo de pesquisa 

que compreende diferentes formas de comunicação orientadas, tanto para objetivos internos, 

como para objetivos entre as organizações, os seus stakeholders e a sociedade (Falkheimer 

& Heide, 2018). 

O relatório de investigação The Communicative Organization, da Universidade de Lund, 

vem reforçar o desafio que tem sido imposto à tradicional visão existente da comunicação. 

A partir deste, somos encorajados a deixar de simplificar e, pelo contrário, a abraçar todo 

um significado de comunicação complexa: 

“Em vez de tentarem simplificar e reduzir a comunicação a uma questão de conteúdo, 
mensagens e meios de comunicação, os profissionais da comunicação devem 
complexificar a comunicação e o seu próprio papel e significado na organização. A 
relação entre a comunicação e a organização pode ser entendida como abstrata e 
complexa. A comunicação tem a ver com fazer sentido. Isto significa que, em vez de 
ser entendida como algum tipo de entrega de informação, a comunicação deve ser vista 
como um processo social através do qual o significado é coletivamente criado e 
negociado” (Heide et al., 2018a: 8). 

Deste modo, tem sido posta em causa a conceção clássica da comunicação organizacional 

(Ruão, 2016). O principal problema depara-se com o facto de se estar a lidar com dois 

fenómenos individualmente complexos – organização e comunicação. Ainda que existam 

diversas formas de explorar a sua relação, recentemente, duas perspetivas têm sido 

particularmente examinadas: (i) a perspetiva da “comunicação nas organizações” e (ii) a 

perspetiva das “organizações como comunicação” (Mumby & Kuhn, 2019; Deetz, 2001). 

A primeira perspetiva da “comunicação nas organizações” diz respeito a uma abordagem 

mais convencional, amplamente técnica e com foco na eficiência e clareza, que vê as 

organizações como “estruturas físicas relativamente estáveis dentro das quais ocorre 

comunicação” (Machado, 2014: 37). Este tem sido o modelo dominante nos estudos da 

comunicação organizacional e é também a ideia que provavelmente mais surge na mente das 

pessoas quando se fala em comunicação organizacional – a comunicação enquanto 

fenómeno que existe dentro da organização (Koschmann, 2012; Deetz, 2001). 

Tratando-se de uma visão informativa da comunicação, esta abordagem vê a organização 

como algo que existe separadamente da comunicação e, por isso, para que a comunicação 

seja organizacional, esta deve ocorrer dentro de estruturas separadas que constituem as 

organizações. Assim, e ainda que seja importante incrementar esta visão da comunicação 
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para o normal decorrer das operações diárias das organizações, esta não captura as suas mais 

diversas complexidades, problemas e limitações (Koschmann, 2012). 

Ao reconhecer a comunicação como um simples processo de transmissão de informações 

que surge dentro das organizações, três principais problemas ocorrem (Machado, 2014): 

(i) A importância da comunicação no desempenho geral e ideal das organizações é 

minimizada, transformando a boa comunicação em algo que é facilmente 

atingível; 

(ii) Os diferentes significados que podem estar presentes em qualquer contexto 

comunicacional não são reconhecidos; 

(iii) As organizações são vistas como dadas e certas, fazendo com que se 

desenvolvam estruturas fixas que existem independentemente do processo de 

comunicação que ocorra dentro das mesmas. 

Desta maneira, e porque as organizações são como “um sistema de atividades ou forças 

conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas” (Barnard, 1956: 81), então muito de 

uma organização é comunicação e, por isso, a comunicação organizacional é muito mais do 

que apenas canais, mensagens e relacionamentos (Cheney et al., 2010). 

Consequentemente, uma crescente revisão de literatura tem vindo a aplicar uma conceção 

constitutiva da comunicação, ou seja, uma perspetiva das organizações como comunicação 

que é sustentada por um paradigma teórico comumente conhecido de “constituição 

comunicativa das organizações", por vezes também referido pela sua sigla CCO. Esta ótica 

é amplamente caracterizada pela afirmação de que a comunicação não é algo que acontece 

“nas” organizações; em vez disso, são os processos de comunicação que conduzem ao 

surgimento das organizações, ou seja, moldam a realidade social e, por isso, dizem respeito 

ao processo pelo qual as organizações são socialmente constituídas (Mumby & Kuhn, 2019; 

Kuhn, Ashcraft, & Cooren, 2017; Koschmann, 2012; Schoeneborn, 2011; Vásquez & 

Schoeneborn, 2018; Pacanowsky & O'Donnell-Trujillo, 2009). Tal visão é frequentemente 

referida como uma abordagem “construcionista social” pelo facto de defender que a 

comunicação cria a realidade que se vive (Mumby, 2013: 45). 

Este paradigma teórico tem vindo a ser impulsionado por três escolas principais de 

pensamento: (i) a Escola de Montreal (Taylor & Van Every, 2000); (ii) o Modelo de Quatro 
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Fluxos (McPhee & Zaug, 2008), assente na Teoria de Estruturação de Giddens; e (iii) a 

Teoria dos Sistemas Sociais de Luhmann (Luhmann, 2003). Ainda que com algumas 

divergências, estas escolas “aproximam os estudos de Comunicação dos estudos das 

Organizações, numa perspetiva holística, integrada e enriquecedora” (Ruão, 2016: 16). 

As atividades de comunicação são, assim, na perspetiva de Mumby e Kuhn (2019: 38): 

“as “coisas” básicas definidoras da vida organizacional. Sem comunicação, as 
organizações deixam de existir como coletivos humanos significativos. Nesse sentido, 
as organizações não são simplesmente recipientes físicos dentro dos quais as pessoas se 
comunicam; em vez disso, as organizações existem porque as pessoas criam 
comunicativamente os sistemas complexos de significado que chamamos de 
organizações. Dessa perspetiva, a comunicação é mais do que simplesmente um fator 
entre muitos da vida organizacional; em vez disso, as organizações são vistas como 
fenómenos fundamentalmente comunicativos.” 

Esta segunda abordagem que vê as organizações como comunicação vai, por isso, questionar 

o próprio entendimento do que é uma organização. Enquanto a primeira abordagem assume 

que as organizações existem e as pessoas apenas operam e comunicam dentro das mesmas, 

na perspetiva CCO, “a atividade de comunicação é a organização” (Weick, 1979: 75; 

Koschmann, 2012). 

Neste sentido, os pesquisadores têm vindo a abandonar a “perspetiva funcionalista das 

organizações como “caixas” com os humanos” (Falkheimer & Heide, 2018: 61). Até há 

relativamente pouco tempo, a comunicação organizacional concentrava-se exclusivamente 

na comunicação interna, ou seja, na comunicação potenciada entre os gestores, líderes e 

colegas de trabalho. No entanto, tem-se vindo a verificar um interesse crescente na 

interdependência das formas de comunicação interna e externa (Falkheimer & Heide, 2018; 

Cheney et al., 2010). 

Este pensamento é fundamental para o conceito de organização comunicativa introduzido 

no seio académico através do relatório The Stockholm Accords1 (Global Alliance for Public 

Relations and Communication Management, 2010). Ainda que não exista uma definição 

comum acordada sobre o termo, existe o pressuposto de que constitui uma organização capaz 

 
1 Este relatório pretende reforçar e afirmar “o papel central da gestão das relações públicas e da comunicação 
no sucesso organizacional”, emitindo um conjunto de princípios a estes profissionais para que “apliquem os 
seus princípios de forma sustentada e para que os afirmem pela profissão, bem como para a gestão e outros 
stakeholders” (Global Alliance for Public Relations and Communication Management, 2010: 3). 
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de comunicar eficazmente com os seus stakeholders e, assim, ter uma vantagem competitiva. 

Para tal, é fundamental que exista o entendimento de que todos os colaboradores são 

comunicadores estratégicos e embaixadores da organização, mas também de que a 

comunicação interna e externa estão intimamente relacionadas e são mutuamente afetadas 

uma pela outra (Falkheimer & Heide, 2018; Dolphin, 2005; Ewing, Men, & O'Neil, 2019; 

Heide et al., 2018a). 

“Uma organização comunicativa tem na sua agenda uma comunicação constante. É 
amplamente entendido dentro da organização que a comunicação é um pré-requisito 
para a existência de uma organização, realização de objetivos e sucesso. Ter um sistema 
de comunicação bem pensado e que funcione bem é fundamental. Dentro da 
organização comunicativa, diferentes vozes são valorizadas e ativamente ouvidas; isto 
permite à organização desenvolver-se, adaptar-se às mudanças, e ser um líder no seu 
campo. O diálogo é valorizado como um meio de alcançar uma compreensão mútua 
suficiente para poder agir de forma tátil. Gestores e colaboradores têm capacidades de 
comunicação e assumem a responsabilidade pela comunicação. A cultura 
organizacional está de acordo com o objetivo empresarial da organização e apoia os 
colaboradores nas suas tarefas comunicativas. Os profissionais de comunicação são 
especialistas em comunicação e impulsionam o desenvolvimento comunicativo da 
organização” (Heide et al., 2018a: 9). 

 

2.2. O Papel Estratégico da Comunicação Interna nas Organizações 

A comunicação interna constitui uma área multidisciplinar posicionada entre as disciplinas 

do marketing, relações-públicas e recursos humanos. A necessidade de uma comunicação 

sincera e bidirecional, a procura crescente por novas formas de relacionar as pessoas, bem 

como a globalização que obriga a uma consideração acrescida pelos diferentes perfis 

culturais existentes dentro das organizações, leva a que as estratégias de comunicação interna 

tenham de ser desenhadas e adaptadas aos mais diversos públicos que possuem valores, 

características e exigências diferentes (Verčič, 2019; Verčič & Špoljarić, 2020; Camara, 

Guerra, & Rodrigues, 2013; Araújo & Miranda, 2020). 

Tal como visto anteriormente, a comunicação assume particular relevância no século XX 

“quando as teorias de gestão clássicas chamam a atenção para a importância de se pensar o 

modo pelo qual eram transmitidas informações necessárias ao bom desempenho das 

diferentes tarefas que compõem uma função, área, unidade ou a organização no seu todo” 

(Casaca, 2018: 157-158). 
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Neste sentido, para que se consiga realizar uma análise eficaz do modo pelo qual as 

informações são transmitidas dentro da organização, importa entender a forma pelo qual este 

processo comunicacional ocorre. Vários foram os modelos desenvolvidos ao longo dos anos, 

com diferentes formas de descrever a natureza e o funcionamento da comunicação (Downs 

& Adrian, 2004 apud Steingrímsdóttir, 2011). 

Um dos modelos fortemente apoiado por vários pesquisadores foi o modelo SMCR – Source, 

Message, Channel, Receiver (Fonte – Mensagem – Canal – Recetor), desenvolvido por 

David Berlo em 1960 a partir do anterior modelo de comunicação de Shannon e Weaver de 

1949 (Saud, Jufri, Rahman, & Salam, 2014; Berlo, 1977; Ling, 2007). Neste modelo, a 

mensagem parte de uma fonte de informação que, na situação ideal, vê a informação chegar 

ao destinatário sem quaisquer obstáculos. Assim, “a fonte constitui a essência da informação, 

a mensagem contém o corpo da comunicação e o canal atua como um catalisador e 

decodifica o recetor na produção de feedback” (Devimeenakshi & Tyagi, 2013: 138). 

No entanto, o panorama atual de comunicação é muito mais complexo do que em períodos 

anteriores, fazendo com que este modelo careça de fatores essenciais das relações humanas 

para a compreensão do processo de comunicação, tais como o feedback, o ruído ou as 

barreiras à comunicação (Blundel, 2004). 

Atualmente, a comunicação interna não é vista apenas como um processo técnico, sendo 

encarada como um processo complexo e multidimensional que diz respeito a muito mais do 

que trocas de informações (Araújo & Miranda, 2020). O seu elemento central são as pessoas 

que possuem as suas próprias emoções, atitudes e relacionamentos (Argenti, 2009). Por isso, 

a comunicação interna deve ser vista como algo inspirador que une estas diferentes pessoas 

dentro da organização. O seu processo de comunicação deve ser contínuo, de forma a 

esclarecer sobre as ações e caminhos futuros a seguir, bem como a incentivar e motivar o 

crescimento pessoal e profissional contínuo (Euske & Roberts, 1987; Brandão, 2014). 

Observa-se, por isso, que a comunicação interna tem em conta inúmeras áreas e fatores que 

não simplificam o trabalho dos pesquisadores e académicos na hora de circunscrever uma 

definição comum do termo. 

Segundo Scholes (1997 apud Welch & Jackson, 2007), a comunicação interna consiste na 

gestão das interações entre todos aqueles que demonstram interesse numa determinada 
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organização. Esta perspetiva manifesta-se como um útil ponto de partida para a análise 

dimensional da comunicação interna, focando-se numa conceção estratégica. No entanto, 

Welch e Jackson (2007) referem que a definição de Scholes ignora os diferentes tipos de 

stakeholders, ou seja, no que diz respeito às partes interessadas externas e internas. 

Assim, por outro lado, a definição de Cornelissen (2004: 189) assume uma conceção tática, 

enunciando que a comunicação interna se refere a “todos os métodos (newsletter internas, 

intranet) usados por uma empresa para comunicar com os seus colaboradores”. Ainda que 

esta perspetiva careça de um senso estratégico, a mesma realça a importância de considerar 

os media e o conteúdo das mensagens de comunicação interna (Welch & Jackson, 2007). 

Conforme Dolphin (2005: 172) enuncia, a comunicação interna pode ser definida como o 

“conjunto de transações entre indivíduos e grupos, pertencentes a vários níveis e diferentes 

áreas da organização (Frank & Brownell, 1989), que tem como objetivo projetar (e 

redesenhar) organizações, bem como coordenar as atividades do dia-a-dia”. No entanto, 

Welch e Jackson (2007: 179) consideram que esta definição se refere “à comunicação 

organizacional como um campo de estudo e prática, e não à comunicação interna como parte 

da comunicação integrada”. Seguindo esta linha de pensamento, Smidts, Pruyn, e Van Riel 

(2001) destacam justamente o facto de a comunicação ser um constructo multidimensional, 

refletindo as normas, os valores, o clima e os objetivos da organização (Dolphin, 2005). 

Considerando as perspetivas anteriores, Welch e Jackson (2007: 183) definem a 

comunicação interna como “a gestão estratégica das interações e relacionamentos entre os 

stakeholders de todos os níveis dentro das organizações”, definição essa que contempla as 

ideias de que a comunicação interna é estratégica e focada em diferentes stakeholders 

internos. Em complemento, Brandão (2014: 362) afirma que a comunicação interna deve ser 

entendida “como um sistema de interações, onde a partilha de significados, termos grupais, 

interpessoais e organizacionais refletem o conceito e identidade de cada empresa que servem 

de referência ao comportamento dos seus colaboradores”, com o objetivo de criar confiança, 

relacionamentos internos e entendimento entre todos (Jacobs & Chávez, 2016). 

A comunicação interna estratégia refere-se, então, ao “trabalho consciente e constantemente 

reflexivo com a comunicação na organização que apoia, impulsiona, desenvolve e muda a 

direção estratégica da organização” (Dahlman & Heide, 2020: 4). 
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No entanto, existem alguns desafios no que diz respeito à própria definição do conceito de 

comunicação interna que se refletem nas várias alternativas ao termo, tais como: relações 

internas (Grunig & Hund, 1984), employee communication (Argenti, 1996; Smidts, Pruyn, 

& Van Riel, 2001), employee relations (Grunig & Hund, 1984; Argenti, 1996), staff 

communication (Stone, 1995), relações públicas internas (Wright, 1995), comunicação 

corporativa, comunicação intra-organizacional e comunicação organizacional (Welch & 

Jackson, 2007; Verčič, Verčič, & Sriramesh, 2012). 

Esta complexidade de termos retrata as existentes e contínuas oportunidades para novas 

pesquisas na área da comunicação interna. Ainda que durante muito tempo a comunicação 

interna não fosse tão valorizada por parte de quem tomava decisões estratégicas nas 

organizações, nos últimos vinte anos, têm-se verificado progressos no que diz respeito ao 

crescente reconhecimento dado a esta área e aos benefícios que um planeamento estratégico 

eficaz oferece às organizações e às suas pessoas (Yeomans & FitzPatrick, 2017; Argenti, 

1996). Ainda assim, paradoxalmente, a comunicação interna também poderá constituir uma 

ameaça ao desenvolvimento de relacionamentos organizacionais positivos pois uma 

comunicação interna inadequada pode revelar-se contraproducente (Welch, 2020). 

Deste modo, existe a necessidade de considerar a comunicação interna como uma área 

estratégica que serve políticas, estratégias e objetivos da organização (Kunsch, 2002). 

Segundo Hume e Leonardi (2014: 294), a comunicação interna é estratégica “quando é 

gerida com o objetivo de alinhar os stakeholders com a intenção estratégica da organização”. 

Falar de comunicação interna estratégica implica, sobretudo, viabilizar a gestão do potencial 

humano, desenvolvendo as interações entre os colaboradores e as suas respetivas 

organizações (Kunsch, 2002) numa perspetiva formadora de embaixadores que vivem a 

marca e disseminam uma cultura de transparência, honestidade, participação e envolvimento 

(Brandão, 2018). 

Entre as principais funções da comunicação interna, destaca-se: 

(i) Garantir que a organização cumpra com as suas obrigações de fornecer 

informação aos seus colaboradores, tal como sobre os objetivos organizacionais, 

os resultados financeiros alcançados ou qualquer outro assunto relevante 

relacionado com a organização (Yates, 2006; FitzPatrick, 2012); 
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(ii) Apoiar grandes mudanças, fazendo com que os colaboradores entendam o seu 

papel nesse processo de mudança, bem como percebam as razões que motivam 

tal mudança (FitzPatrick, 2012; Brandão, 2014; Welch & Jackson, 2007); 

(iii) Estabelecer uma liderança forte (Yates, 2006); 

(iv) Promover a colaboração e um senso de comunidade (FitzPatrick, 2012); 

(v) Promover a advocacia externa, fazendo com que os colaboradores se tornem 

embaixadores da organização e falem sobre a mesma para o exterior (Dolphin, 

2005; FitzPatrick, 2012); 

(vi) Promover o engagement, encorajando os colaboradores a permanecer na 

organização (FitzPatrick, 2012); 

(vii) Contribuir para relacionamentos internos positivos, estimulando a comunicação 

entre colaboradores de diferentes áreas e funções (Welch, 2020; Welch & 

Jackson, 2007); 

(viii) Garantir que os colaboradores saibam o que se espera dos mesmos, que caminhos 

futuros devem seguir para o alcançar, bem como alinhar as suas atividades com 

os objetivos organizacionais (FitzPatrick, 2012; Brandão, 2014; Yates, 2006; 

Robbins & Judge, 2017); 

(ix) Partilhar a cultura e os valores da organização (Yates, 2006); 

(x) Integrar os novos colaboradores na organização através de atividades planeadas 

que promovam a integração e a socialização entre as equipas (Yates, 2006). 

Neste sentido, tal como visto anteriormente, a comunicação interna deve ser encarada como 

uma área estratégica da organização que visa não só inspirar, mas também gerar 

envolvimento, engagement e um processo de construção de confiança mútua. Para tal, o 

desenvolvimento de uma cultura participativa onde os colaboradores não são vistos apenas 

como meros recetores passivos, mas essencialmente como comunicadores ativos que 

formulam mensagens, fazem interpretações críticas e influenciam colegas, é fundamental 

para o desenvolvimento de relacionamentos internos positivos (Heide & Simonsson, 2011; 

Madsen & Verhoeven, 2016; Kunsch, 2002). Para isso, a flexibilidade, a transparência e a 

inclusão devem estar no centro de qualquer estratégia organizacional, incluindo 

evidentemente as estratégias de comunicação interna (Brandão, 2018). 
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Seguindo esta lógica, observa-se a emergência de um novo conceito na literatura – o 

coworkership2 – que se afirma enquanto o conjunto de “práticas e atitudes que os coworkers 

(colegas de trabalho) desenvolvem nas relações com o seu líder, colegas e empregador no 

geral (ou seja, para a organização como um todo)” (Andersson & Tengblad’s, 2009 apud 

Heide & Simonsson, 2011: 202). Esta visão é fortemente apoiada pela metateoria da 

comunicação constitutiva da organização (CCO), abordada no subcapítulo anterior, que vê 

a comunicação entre os colegas de trabalho fundamental para entender o processo local e 

emergente que forma a organização (Heide & Simonsson, 2011). 

Por conseguinte, é vital que os profissionais de comunicação facilitem uma comunicação 

interna contínua, nomeadamente através do desenvolvimento de discussões, entre 

coworkers, sobre os valores, as estratégias e os objetivos da organização (Heide & 

Simonsson, 2011; Heide et al., 2018b; Heide & Simonsson, 2019). Segundo Smythe (2007) 

e Kotter (2014), existe uma motivação emocional extra se as pessoas forem consultadas e, 

assim, fizerem parte de um diálogo contínuo genuíno que leva a que os seus pontos de vista 

sejam considerados. Como a comunicação se desenvolve em diversos eixos, apoiando 

inúmeros objetivos organizacionais, os colaboradores assumem agora os papéis de 

comunicadores ativos, partilhando experiências e conhecimento (Vuori & Okkonen, 2012), 

desenvolvendo ideias (Gode, 2019) e construindo identidades e estruturas organizacionais 

através da sua comunicação (Madsen, 2016). Importa ainda enfatizar o papel que as redes 

sociais internas conferem neste processo enquanto plataformas estimuladoras e 

enaltecedoras das ideias e conhecimentos partilhados pelos colaboradores (Gibbs, Rozaidi, 

& Eisenberg, 2013; Madsen & Verhoeven, 2016; Treem & Leonardi, 2013). Aquando destas 

partilhas, as pessoas criam impressões de si próprias enquanto especialistas e participantes 

dos processos de tomada de decisões que, consequentemente, lhes permite desenvolver 

comportamentos estratégicos sobre os assuntos e ideias em discussão (Heide & Simonsson, 

2011; Madsen & Verhoeven, 2019). 

 
2 Este conceito foi desenvolvido na Escandinávia, mais especificamente no mercado de trabalho Sueco. Nos 
anos 90, empregadores começaram a usar o conceito em documentos institucionais para descrever as relações 
estabelecidas na organização, a fim de aumentar a eficiência e liderar positivamente com mudanças 
organizacionais. As organizações apresentavam estruturas organizacionais poucos hierárquicas e relativamente 
planas, o que permitiu que os colaboradores se tornassem mais autónomos, responsáveis, participativos e ativos 
(Heide & Simonsson, 2011; Bergman, Love, Hultberg, & Skagert, 2017; Schroder, Christensen, Innstrand, & 
Fjeld, 2017; Heide & Simonsson, 2021). 
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Contudo, para que as práticas de comunicação interna se demonstrem eficazes, segundo 

Redford (1985 apud Brandão, 2014), devem ser considerados sete princípios orientadores: 

 

Figura 3 - Princípios da Comunicação Interna 

 

Fonte: Elaboração própria. Adaptado de Redford (1985 apud Brandão, 2014) 

 

(i) Clareza: diz respeito ao uso de uma boa e adequada linguagem que torna a 

mensagem mais acessível; 

(ii) Coerência: revela a adequação entre a mensagem e a realidade da organização ou 

com a atividade a ser realizada; 

(iii) Adequação: relaciona-se com a importância de adequar a linguagem conforme o 

público-alvo interno da organização e os objetivos da mensagem; 

(iv) Oportunidade e Atualidade: enfatiza a determinação do melhor momento para 

desenvolver os diferentes processos de comunicação; 

(v) Distribuição: refere-se ao processo adequado de fazer chegar a mensagem ao seu 

recetor; 
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(vi) Adaptação e Uniformidade: possibilita um maior controlo das informações; 

(vii) Aceitação e Interesse: refere-se ao grau de recetividade, considerando a evidência 

do sentimento de confiança e de respeito entre os elementos que participam no 

processo de comunicação. 

O público interno das organizações caracteriza-se por ser bastante heterogéneo. Por isso, os 

profissionais de comunicação precisam de entender a diversidade com a qual estão a 

trabalhar de forma a conseguirem adequar e adaptar as mensagens, bem como que possam 

refletir as necessidades individuais de cada indivíduo (Edmondson, Gupte, Draman, & 

Oliver, 2009). Embora trabalhem para a mesma organização, e até possam fazer parte das 

mesmas equipas de trabalho, cada pessoa é um ser individual com valores, culturas e hábitos 

diferentes, pelo que também interpretam as mensagens de diferentes maneiras (Hofstede, 

Hofstede, & Minkov, 2010). Considerando que a comunicação interna tem de lidar com os 

mais variados assuntos e dimensões da organização, os profissionais que trabalham com esta 

área, em particular, também não devem ignorar as diferenças existentes no conjunto do seu 

público interno (Yeomans & FitzPatrick, 2017). Além disso, pelo facto de os colaboradores 

serem aqueles que melhor conhecem a organização onde estão inseridos, estes acabam por 

se tornar altamente críticos e exigentes em relação à transmissão das informações internas, 

tornando o papel dos profissionais de comunicação interna ainda mais desafiador (Theofilou 

& Watson, 2014). 

Este desafio prevê um crescente desenvolvimento das competências necessárias a estes 

profissionais (Mumby & Kuhn, 2015). Dado que os colaboradores têm vindo a assumir um 

papel cada vez mais ativo no processo de comunicação, as funções dos profissionais de 

comunicação começam a não se poder limitar apenas às atividades de comunicação do seu 

departamento. Assim, os profissionais de comunicação terão também de assumir um papel 

de consultores internos, coaches e formadores numa escala muito maior do que 

anteriormente (Heide & Simonsson, 2011). Esta tendência é comprovada pelo relatório 

publicado pelo Monitor Europeu da Comunicação (Zerfass, Buhmann, Tench, Verčič, & 

Moreno, 2021) que sublinha a mudança de importância dos papéis dos profissionais de 

comunicação nos próximos três anos, onde se destaca a crescente importância dos papéis de 

coaches e consultores que também ajudam a gestão de topo a tomar as melhores decisões. 
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A área da comunicação interna engloba uma grande variedade de tarefas, compreendendo 

igualmente uma vasta gama de competências praticadas – deste técnicas de escrita a gestão 

de projetos – que pressupõe a existência de atributos, competências e aptidões variadas 

(Yeomans & FitzPatrick, 2017). 

Considerando que as atividades destes profissionais vão muito além da conceção de 

estratégias de comunicação, verifica-se uma importância crescente das competências de 

aconselhamento e gestão. Atualmente, não importa apenas ter elevadas capacidades de 

escrita. Também a capacidade de desenvolver relações, nomeadamente possuir empatia, 

ocupam um papel de elevada importância no perfil do profissional de comunicação interna 

(Yeomans & FitzPatrick, 2017). 

Selecionar o canal e instrumento de comunicação mais apropriado é outro dos grandes 

desafios que os profissionais de comunicação interna enfrentam, podendo revelar-se uma 

tarefa complicada (Litterst & Eyo, 1982). À medida que estes canais se tornam mais difusos, 

é essencial realizar uma escolha adequada dos mesmos, considerando os conteúdos da 

mensagem, o público-alvo, bem como a dimensão, o perfil, a cultura, as qualificações dos 

colaboradores e o nível de desenvolvimento técnico da organização (Dévényi, 2016). 

Também os custos, formalidades e complexidades associadas a cada instrumento de 

comunicação interna podem influenciar essa escolha (Verčič, 2019). Cada meio significa um 

tipo de compromisso distinto que deve ir ao encontro das diferentes formas de compreender 

e interpretar dos colaboradores (Downs & Adrian, 2004). Neste sentido, a escolha adequada 

destes canais pode revelar-se a etapa fulcral e uma das mais importante na forma como a 

mensagem é recebida (Wood, 1999). 

A comunicação dentro das organizações pode desencadear-se em três direções distintas: (i) 

descendente, (ii) ascendente e (iii) lateral ou horizontal (Gibson, Ivancevich, & Konopaske, 

2011; Adler & Elmhorst, 2009; Koontz & O'Donnell, 2012; Cornelissen, 2014): 

(i) A comunicação descendente flui de indivíduos de níveis superiores para aqueles 

de níveis inferiores na hierarquia organizacional. As formas mais comuns deste 

tipo de comunicação são os e-mails distribuídos em grupo, comunicados 

organizacionais, manuais institucionais e declarações políticas; 
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(ii) A comunicação ascendente diz respeito às comunicações estabelecidas de 

subordinados para superiores. Esta é utilizada essencialmente para que os 

subordinados possam transmitir mensagens relativas às suas atividades, 

nomeadamente sobre problemas que possam estar a ocorrer, problemas não 

resolvidos e sugestões; 

(iii) A comunicação lateral ou horizontal refere-se à comunicação existente entre 

colaboradores da organização que pertencem ao mesmo nível hierárquico. Este 

tipo de comunicação transmite mensagens relacionadas com a coordenação de 

tarefas e atividades, resolução de problemas, mas também com o 

desenvolvimento de relações. 

Para a definição de uma estratégia de comunicação interna eficaz, importa considerar estas 

diferentes direções que a comunicação toma e consequentes relações estabelecidas (Gibson, 

Ivancevich, & Konopaske, 2011). Todas as direções são importantes. Por um lado, a 

comunicação ascendente possibilita a criação de uma atmosfera de confiança, que não se faz 

só através da comunicação descendente. Quando os membros da organização são capazes de 

transmitir as suas ideias, verifica-se que a sua autoconfiança, empenho, dedicação e 

participação aumenta. Também a comunicação horizontal, por vezes denominada por 

comunicação social e interpessoal, é crucial para o desenvolvimento das relações internas 

entre os colaboradores estabelecendo, consequentemente, uma cultura participativa, 

colaborativa e atrativa (Dunmore, 2002; Steingrímsdóttir, 2011). 

A comunicação estabelecida nestas direções pode ainda revelar-se formal ou informal 

(Kalla, 2005; Welch, 2012). A comunicação formal diz respeito a toda a comunicação que 

segue a estrutura formal da organização. Consiste numa abordagem descendente por via de 

um só sentido (Men, 2014). Contrariamente, a comunicação informal adota uma abordagem 

por via de dois sentidos, facilitando o diálogo e promovendo um sentido de comunidade e 

de pertença entre os membros da organização (White, Vanc, & Stafford, 2010). Segundo 

Subramanian (2006), esta comunicação caracteriza-se por um simples olhar, sorriso ou sinal 

entre as pessoas dentro da organização, devendo ser encarada como uma consequência 

natural e inevitável das relações estabelecidas internamente. Ainda assim, este tipo de 

comunicação pode conduzir ao aumento dos rumores e da circulação de informações erradas 

(Johnson, Donohue, Atkin, & Johnson, 1994). 
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Uma comunicação valiosa resulta também da escolha acertada dos instrumentos mais 

convenientes para a partilha das mensagens. As organizações têm ao seu dispor os mais 

variados canais cuja escolha depende da dimensão, perfil, cultura, bem como das 

características do público-alvo ou do próprio conteúdo da mensagem (Yeomans & 

FitzPatrick, 2017; Dévényi, 2016). 

Os instrumentos de comunicação interna variam desde os mais tradicionais, como panfletos, 

revistas internas ou manuais, até aos mais interativos e digitais, como a intranet ou as redes 

sociais internas (Verčič & Špoljarić, 2020; Gillis, 2006). 

Neste sentido, e segundo as classificações atribuídas por Carramenha (2019) e Smith (2008), 

podemos distinguir quatro categorias de instrumentos de comunicação interna: (i) Print; (ii) 

Oral; (iii) Audiovisual; e (iv) Digital. 

 

Figura 4 - Instrumentos de Comunicação Interna 

 

Fonte: Elaboração própria. Adaptado de Carramenha (2019) e Smith (2008) 

 

O aparecimento das novas tecnologias veio acelerar particularmente o ritmo em que a 

informação é transmitida e se torna acessível, possibilitando igualmente uma maior interação 

entre pessoas. Neste sentido, a comunicação digital, com especial referência à intranet que 

é muitas vezes conhecida como o “Portal do Colaborador”, tem vindo a estar no centro das 

propostas estratégicas elaboradas pelos profissionais de comunicação (Raposo, 2017). 
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Tal como visto, a escolha destes instrumentos depende de uma série de fatores. Por exemplo, 

um fórum online pode ser popular entre colaboradores que trabalham num escritório. 

Contrariamente, pode revelar-se pouco eficaz para pessoas que operam em unidades fabris 

e não têm acesso ao computador. Por outro lado, também os posters e quadros de notas 

podem ser atraentes para lembrar as pessoas sobre determinados assuntos, como 

procedimentos de segurança, mas poderão ser pouco atrativos para partilhar mensagens de 

outra natureza, como procedimentos gerais da empresa. Também as revistas internas podem 

revelar-se mais atrativas e eficazes para determinados objetivos, como na construção de um 

sentido de comunidade na organização, e menos noutros, como na partilha de notícias 

urgentes (Yeomans & FitzPatrick, 2017). 

 

2.3. Tendências Futuras da Comunicação Interna 

Durante os últimos anos, verificou-se uma mudança no ambiente da comunicação interna 

fruto da influência das novas tecnologias e da globalização. Também a pandemia da COVID-

19, que se fez sentir no início de 2020, veio acelerar o ritmo de mudança e colocar diversos 

desafios à comunicação interna (Heide & Simonsson, 2021). Segundo a Deloitte (2012), a 

digitalização conduz a uma maior colaboração, crowdsourcing, conectividade, mobilidade e 

comunicação contínua para o local de trabalho. As pessoas estão a mudar os seus hábitos de 

comunicação e a forma de obter informação (Kovaite, Šūmakaris, & Stankeviciene, 2020) 

e, por isso, os profissionais de comunicação interna devem estar atentos e responder 

estrategicamente às novas exigências. Entre as inúmeras possibilidades que o digital oferece, 

destaca-se também a facilidade de se estabelecerem conexões baratas e imediatas entre 

pessoas localizadas nos mais diversos cantos do mundo. Além desta, os canais digitais de 

comunicação interna também podem facilitar o alinhamento cultural entre os colaboradores 

através de mensagens partilhadas via Internet que, consequentemente, incentiva a 

interatividade, o envolvimento e a possibilidade de uma comunicação bidirecional (Argenti 

& Barnes, 2009; Crescenzo, 2011; Men & Bowen, 2017; Pikhart, 2020). 

Este ambiente altamente competitivo, dinâmico, imprevisível e tecnológico tem remodelado 

o panorama laboral em que se inserem as organizações que, por conseguinte, faz emergir um 

conjunto de grandes tendências no mundo do trabalho (Men & Bowen, 2017): 
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(i) Teletrabalho e locais de trabalho digitalizados: as novas ferramentas de 

comunicação digital não alteram apenas a forma em como a informação é 

transmitida, mas também a própria natureza das relações entre as pessoas, 

eliminando barreiras hierárquicas, aproximando a liderança e promovendo a 

comunicação horizontal. Ainda assim, esta tendência vem oferecer novos 

desafios às organizações. Quando as mesmas não se encontram digitalmente 

preparadas ou, mesmo quando estão, podemos estar perante cenários em que não 

existe a consciência sobre como estabelecer políticas eficazes na utilização das 

redes sociais, por exemplo. Ou seja, atualmente em que a tecnologia está ao 

alcance de todos, a verdadeira vantagem competitiva reside na forma como a 

usamos e a relacionamos com o digital; 

(ii) Diferenças geracionais, diversidade e inclusão: com a crescente entrada das 

novas gerações no mercado de trabalho, existe a necessidade de adaptar a 

comunicação para esse mesmo público diferente. Ainda assim, a diversidade no 

trabalho não se refere apenas às diferenças de género, idade ou raça, mas também 

às diferenças de origem, educação, capacidades físicas, culturas e personalidades. 

Por isso mesmo, as práticas de comunicação interna podem ajudar a maximizar 

estas diversidades, nomeadamente através de uma comunicação mais micro-

orientada que, ao mesmo tempo, desenvolve uma cultura de inclusão, 

compreensão e confiança; 

(iii) Forças de trabalho globalizadas e multiculturais: os desafios na gestão da 

multiculturalidade nas organizações são cada vez maiores fruto da expansão das 

novas tecnologias que também proporcionam a possibilidade de se trabalhar nos 

mais variados cantos do mundo. Ainda assim, os crescentes fluxos migratórios 

levam também a que pessoas com crenças, valores e orientações diversas possam 

estar fisicamente nas organizações. Estas diferenças também se revelam 

impactantes na gestão da comunicação interna quando pessoas de diferentes 

origens podem reagir de forma diferente aos diferentes estilos de gestão e 

comunicação fruto dessas mesmas diferenças culturais, sociais, linguísticas e 

históricas. Neste sentido, a comunicação interna é fulcral na construção de uma 

compreensão intercultural; 
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(iv) Equilíbrio entre a vida pessoal e profissional: este é um assunto cada vez mais 

tido em atenção nas organizações fruto das mudanças que se têm observado no 

panorama laboral que levam a que as pessoas trabalhem cada vez mais e, por 

vezes, levem trabalho para casa. O teletrabalho também acelerou esta 

preocupação quando a fronteira entre o trabalho e a vida pessoal se tornou mais 

ténue. Assim, a comunicação interna tem um forte impacto na comunicação dos 

valores e dos esforços para a concretização deste equilíbrio, bem como no 

desenvolvimento de um ambiente positivo. 

Embora muitas vezes possa parecer impossível antecipar o que irá acontecer no futuro, a 

previsão destas tendências consegue auxiliar os profissionais a planear a mudança e as suas 

implicações para com os colaboradores. As macrotendências acima mencionadas vêm 

inevitavelmente mudar a prática da comunicação interna no futuro (Men & Bowen, 2017). 

Neste sentido, podem-se prever as seguintes transformações: 

(i) Digitalização: à medida que mais “nativos” digitais ingressam no mercado de 

trabalho, as organizações veem-se obrigadas a adotar novas tecnologias. As 

aplicações de mensagens sociais e as redes sociais internas, que permitem que as 

pessoas se contactem entre si a qualquer hora e em qualquer lugar (Lien & Cao, 

2014), são mencionadas como as principais tendências futuras digitais para a 

comunicação interna (Verčič, Verčič, & Sriramesh, 2012; Neill, 2015; Neill & 

Jiang, 2017; Araújo & Miranda, 2020). Esta tendência originou a chamada 

“quarta revolução industrial”, também conhecida como “indústria 4.0”3 (Kovaite, 

Šūmakaris, & Stankeviciene, 2020), que assiste agora a uma descentralização da 

comunicação nas organizações que dispensa a necessidade de hierarquias, 

aprecia a voz dos membros da organização e oferece-lhes novas formas de 

participação, nomeadamente através das redes sociais internas (Ruck, Welch, & 

Menara, 2017). Ainda que esta prática possa ter custos muito reduzidos para a 

organização, promover uma circulação eficiente da informação em tempo útil e 

abrir discussões sobre possíveis melhorias, o investimento nas novas tecnologias 

 
3 A quarta revolução industrial, também conhecida como indústria 4.0, diz respeito à interconexão de 
tecnologias que conduzem a uma maior interatividade e participação nas organizações, acelerando rápidas e 
difundidas mudanças (Bajic, Rikalovic, Suzic, & Piuri, 2021; Ustundag & Cevikcan, 2018; Kovaite, 
Šūmakaris, & Stankeviciene, 2020). 
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deve implicar igualmente um investimento na proteção dos dados e da 

privacidade das pessoas. A par deste, o sentimento de insegurança por parte dos 

colaboradores na exposição nestes meios de comunicação internos ou o receio da 

perda de controlo sobre a informação são outros dos riscos associados à utilização 

de canais de comunicação interna digitais (Kovaite, Šūmakaris, & Stankeviciene, 

2020; Men & Bowen, 2017; Heide et al., 2018a); 

(ii) Inteligência artificial e automatização: ainda que não exista uma vasta 

investigação nesta área associada à comunicação interna, existe um entendimento 

de que, se esta é uma tendência cada vez mais presente na vida diária das pessoas, 

com certeza também fará parte do modo de operar da comunicação interna. Por 

isso, prevê-se um crescimento de conteúdos impulsionados por algoritmos, bem 

como da automatização da tomada de decisões de canais e táticas impulsionadas 

em tempo real pelo comportamento do público-alvo (Ruck, 2020); 

(iii) Comunicação personalizada, humanizada e centrada nos colaboradores: tal como 

visto ao longo dos capítulos anteriores, as pessoas estão no centro das 

organizações e, naturalmente, no centro de todas as comunicações. Neste sentido, 

a tendência para uma comunicação focada no bem-estar e interesses das mesmas 

ver-se-á possivelmente refletida numa maior personalização da comunicação 

interna através de segmentos ou comunicação personalizada um-a-um (Men & 

Bowen, 2017); 

(iv) Transparência e autenticidade: o espírito aberto e descentralizado da 

comunicação é uma tendência que já está a crescer, afetando igualmente a forma 

de trabalhar dos profissionais de comunicação interna. Num ambiente onde a 

busca por autenticidade é grande, as organizações verdadeiramente éticas serão 

aquelas que irão valorizar a veracidade, genuinidade, transparência e consistência 

entre o que dizem aos seus colaboradores e o que dizem aos seus clientes. Neste 

sentido, a digitalização permite que mais informação interna se torne pública e 

prontamente acessível nas organizações (Men & Bowen, 2017; Heide et al., 

2018a); 

(v) Empowerment: ao longo dos últimos anos, as práticas de comunicação interna 

têm deixado de se restringir à simples partilha unidirecional de informação para 

se transformarem numa comunicação simétrica nos dois sentidos. 



 59 

Consequentemente, esta bidirecionalidade fomenta o diálogo entre os 

colaboradores das mais diferentes áreas da organização, promovido não só pelos 

canais tradicionais de comunicação, como pelos canais mais interativos (como a 

intranet, as redes sociais internas ou as caixas de sugestões online). Verifica-se 

que os membros das organizações estão cada vez mais empoderados, com vozes 

ativas, valorizadas e com uma maior capacidade para partilharem as suas 

opiniões. Assim, torna-se também fundamental construir uma marca de valor 

acrescido e com um elevado cariz informativo de dentro para fora de cada 

organização, transformando a experiência dos colaboradores e permitindo que 

estes façam a diferença através do serviço que prestam (Mazzei, 2014; Men & 

Bowen, 2017; Araújo & Miranda, 2020; Heide & Simonsson, 2021). 

No mundo atual onde o consumidor tem um maior poder de escolha, torna-se fundamental 

desenvolver marcas que potenciem a experiência dos colaboradores, permitindo que estes 

prestem o melhor serviço e se tornem efetivos embaixadores das organizações onde se 

inserem (Dahlman & Heide, 2020). 

Além destas, importa também refletir sobre os riscos e preocupações que devem ser tidos 

em conta, sobretudo sobre as questões de ética, privacidade e segurança que devem ser 

resolvidas e bem equacionadas (Bowen, 2013; Men & Bowen, 2017). Também a procura 

por avaliação e controlo é, segundo Heide e Simonsson (2011), um dos maiores desafios 

para os profissionais de comunicação, existindo uma preocupação crescente em apoiar os 

esforços com resultados tangíveis (Men & Bowen, 2017; Araújo & Miranda, 2020). 

Todas estas transformações não ocorrem naturalmente sozinhas. Para que as mesmas 

decorram com sucesso, deve existir um acompanhamento no desenvolvimento das 

competências dos profissionais de comunicação interna. Ou seja, os atuais profissionais 

desempenham novos papéis de comunicação e todo este desenvolvimento leva a que os 

mesmos, idealmente, abandonem as suas zonas de conforto e experimentem novas 

ferramentas (tais como as digitais), ações e métodos de trabalho (Heide et al., 2018a). 

Segundo Weick (1993: 633), este acontecimento denomina-se de vu jádé – “Nunca estive 

aqui antes, não faço ideia de onde estou, e não faço ideia de quem me pode ajudar” – e 

revela-se um sinal positivo pois demonstra que os profissionais estão a expandir os seus 

limites e a serem inovadores. 
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Em suma, verifica-se que as tendências anteriormente abordadas exigem ajustes nas 

organizações, nomeadamente no que diz respeito à formação dos profissionais, bem como 

na própria hierarquização do trabalho (Araújo & Miranda, 2020). Muitas organizações 

possuem uma comunicação interna tradicional, focada essencialmente em soluções técnicas 

e canais digitais. No entanto, é necessário que exista um investimento crescente na 

participação e colaboração entre as pessoas, bem como na produção de sensações (Dahlman 

& Heide, 2020). 

 

2.4. Modelos de Avaliação da Comunicação Interna 

O interesse profissional e académico em avaliar a comunicação organizacional remonta aos 

anos 50 do século XX quando o termo de auditoria da comunicação foi pronunciado por 

Odiorne após o trabalho desenvolvido pela Sociedade Nacional de Engenheiros Profissionais 

(Buhmann & Likely, 2018; Odiorne, 1952). A partir daí, verificou-se um crescente número 

de instrumentos desenvolvidos para esse efeito. Greenbaum e Gardner identificaram mais 

de 500 instrumentos em dissertações e revistas de comunicação. No entanto, apenas 20% 

dos mesmos terão sido usados até três vezes, tendo os restantes sido criados pelo autor e 

utilizados apenas uma vez (1985 apud Seibold, 2009; Verčič, Ćorić, & Vokić, 2021). 

Considerando o ambiente altamente desafiador e exigente em que as organizações se 

inserem, urge a necessidade de avaliar, monitorizar e melhorar os processos de comunicação 

interna que conduzem ao aumento da produtividade, à redução do absentismo, à maior 

satisfação no trabalho, bem como à maior qualidade dos serviços e produtos (Verčič, Ćorić, 

& Vokić, 2021; Ruck & Welch, 2012; Clampitt & Downs, 1993). 

Uma das mais populares organizações a desenvolver uma ferramenta de avaliação da 

comunicação interna nas organizações foi a ICA – International Communication Association 

– que desenvolveu o ICA Communication Audit (Goldhaber, 1977). 

O ICA integra diferentes instrumentos de avaliação que podem ser utilizados 

independentemente ou em combinação. O inquérito, especificamente, destina-se a medir as 

atitudes e as perceções sobre diversos temas, como o conteúdo das mensagens transmitidas, 

os canais utilizados, a acessibilidade da informação, as relações estabelecidas com a 
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comunicação ou a própria satisfação e importância da comunicação (Goldhaber, 1977). Mais 

especificamente, o questionário está dividido em oito grandes secções (Clampitt, 2009): 

(i) Quantidade de informação recebida sobre vários tópicos versus quantidade 

desejada; 

(ii) Quantidade de informação enviada sobre vários tópicos versus quantidade 

desejada; 

(iii) Quantidade de follow-up versus quantidade desejada; 

(iv) Quantidade de informação recebida de várias fontes versus quantidade desejada; 

(v) Quantidade de informação recebida de vários canais versus quantidade desejada; 

(vi) Atualidade da informação; 

(vii) Relações na organização; 

(viii) Satisfação com os resultados organizacionais. 

Em 1977, Downs e Hazen desenvolveram um dos primeiros instrumentos de medição da 

comunicação nas organizações que utilizava o conceito de “satisfação da comunicação” – 

Communication Satisfaction Questionnaire. O CSQ “baseia-se no conceito de que a 

satisfação da comunicação é a satisfação de um colaborador com as várias práticas de 

comunicação da organização” (Clampitt & Girard, 1993: 84). 

O Questionário de Satisfação da Comunicação integra 88 itens divididos pelas seguintes 8 

dimensões (DeConinck, Johnson, Busbin, & Lockwood, 2008): 

(i) Clima da comunicação: refere-se à forma em como a comunicação nas 

organizações estimula os colaboradores a cumprirem os objetivos 

organizacionais, nomeadamente no que diz respeito à existência de relações 

saudáveis entre as pessoas e a comunicação; 

(ii) Comunicação da supervisão: inclui todo o tipo de comunicação relacionada com 

os superiores hierárquicos; 

(iii) Integração organizacional: refere-se à medida em como os colaboradores estão 

inseridos na organização e recebem as informações sobre o ambiente de trabalho; 

(iv) Qualidade dos meios de comunicação: relaciona-se com a qualidade dos 

conteúdos produzidos, nomeadamente a forma em como as reuniões são bem 
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organizadas, a clareza da informação escrita e o grau correto de quantidade de 

informação; 

(v) Comunicação entre coworkers: diz respeito à forma em que a comunicação 

horizontal e informal é exata; 

(vi) Informação empresarial: preocupa-se com a existência de todo o tipo de 

informação sobre a organização; 

(vii) Feedback pessoal: refere-se à preocupação de saber se os colaboradores recebem 

feedback sobre o seu desempenho; 

(viii) Comunicação subordinada: centra-se na comunicação ascendente e descendente 

com os subordinados. 

A fim de avaliar e melhorar a comunicação dos colaboradores, também Barrett (2002) 

desenvolveu um modelo. O Strategic Employee Communication Model (Barrett, 2002: 221) 

“capta todos os principais componentes das comunicações dos colaboradores, ligando-os uns 

aos outros e à estratégia e operações da empresa”. Assim, pretende mostrar o quão 

“interligadas” e “interdependentes” estão estas diversas componentes da comunicação e de 

que forma espelham a cultura da organização (Barrett, 2002: 221). 

Para tal, foram identificados sete pontos estratégicos das práticas de comunicação interna 

(Barrett, 2002: 221-222): 

(i) Objetivos estratégicos: as comunicações internas devem ser estrategicamente 

estruturadas para que consigam espelhar as estratégias centrais da organização. 

Além disso, deve também existir coerência entre os objetivos gerais 

organizacionais e os objetivos da comunicação; 

(ii) Suporte da gestão: sem a liderança, a comunicação interna não fluiria tão 

eficazmente. Por isso, os líderes assumem um importante papel na criação de 

envolvimento, na tomada de responsabilidade por todas as comunicações e na 

orientação dos comportamentos dos colaboradores; 

(iii) Mensagens direcionadas: para que se consiga concretizar mensagens relevantes 

e significativas, é importante que a informação seja adaptada ao público-alvo em 

causa. Pessoas diferentes interpretam mensagens de diferentes maneiras e, 

considerando as diferenças dos diversos departamentos que existem numa 

organização, é essencial que se adapte a comunicação a estes públicos; 
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(iv) Canais e meios eficazes: existe uma elevada diversidade de veículos que 

transportam todas as formas de comunicação na organização. Por isso, a autora 

reforça também a necessidade de existir formação contínua ao nível da 

comunicação interpessoal; 

(v) Profissionais de comunicação bem posicionados: deve existir um 

reconhecimento acrescido dos profissionais de comunicação, na medida em que 

estes necessitam de estar envolvidos no planeamento estratégico da organização, 

bem como nas tomadas de decisão. Por isso mesmo, estes não devem ser vistos 

como simples produtores de publicações; 

(vi) Avaliação contínua: para que se promova a eficácia da comunicação, deve existir 

uma avaliação frequente dos resultados atingidos em relação aos objetivos 

previamente estabelecidos. Esta avaliação deve ainda estar incluída no quadro 

avaliativo individual de cada colaborador, devendo o mérito ser reconhecido; 

(vii) Processos integrados: a comunicação deve ser integrada no dia-a-dia de cada 

organização sendo que, para isso, devem ser estipuladas etapas de comunicação 

que integrem os planos organizacionais. 

O grupo de comunicação interna do Chartered Institute of Public Relations (CIPR) 

desenvolveu uma matriz de medição da comunicação interna (CIPR Inside Measurement 

Panel, 2012) que pretende estabelecer o valor da sua prática no sucesso das organizações. 

Para tal, adotaram uma distinção entre os outcomes – o que cada organização pretende atingir 

– e os outputs – as ações que contribuem para a concretização desses objetivos (Ruck, 2020). 

As categorias dos output são: (i) canais: avalia o acesso, utilidade, frequência, volume e 

preferências; (ii) conteúdo: avalia o interesse da informação, bem como a frequência em que 

a informação é fornecida; (iii) conversas: avalia a frequência com que as pessoas 

comunicam, tanto formal como informalmente; e (iv) voz: avalia a frequência com que as 

pessoas têm oportunidades para falar, envolver-se nas decisões da empresa, bem como a 

frequência e qualidade do feedback fornecido (CIPR Inside Measurement Panel, 2012). 

Por outro lado, as categorias dos outcome são: (i) sentimento: avalia a compreensão e crença 

na estratégia e nos planos da organização, bem como a identificação das pessoas com a 

cultura organizacional; e (ii) comportamento: avalia como é que a comunicação tem 

influenciado o comportamento dos colaboradores (CIPR Inside Measurement Panel, 2012). 
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De modo a se conseguir realizar a avaliação mais eficaz da comunicação interna, é crucial 

também se realizar um bom delineamento dos objetivos do estudo, bem como do contexto 

em que se insere a empresa em causa nesse estudo. Ainda que esta prática não seja tão 

elaborada no seio organizacional, importa não ignorar as vantagens que a sua realização 

oferece ao diagnóstico da organização. Além disso, e segundo Ruck (2020), medir a 

comunicação é também demonstrar o valor da sua função em cada organização. 

 

2.5. O Impacto da Comunicação Interna na Cultura Organizacional 

O estudo da cultura nas organizações sempre foi tradicionalmente abordado a partir de uma 

perspetiva de gestão e das teorias organizacionais (Gregory, Harris, & Armenakis, 2009; 

Díaz-Soloaga, 2019). Contudo, ainda durante o século XX que vários autores têm abordado 

uma perspetiva de comunicação face à cultura organizacional (Barley, 1983; Pacanowsky & 

O'Donnel-Trujillo, 1983; Glaser, 1994). Pacanowsky e O'Donnel-Trujillo (1983: 130) 

encararam a comunicação organizacional como um desempenho cultural que conduz os 

valores e pressupostos básicos de uma organização sendo, por isso, “situacionalmente 

relativa e variável”. Neste quadro comunicativo, a cultura é vista como “a soma total dos 

modos de vida, organização e comunicação construídos num grupo de seres humanos e 

transmitidos aos recém-chegados através da comunicação verbal e não verbal” (Bormann, 

1985: 100 apud Sriramesh, Grunig, & Dozier, 1996). Também Schall (1983: 560) adotou 

uma perspetiva semelhante, sustentando que as culturas são “criadas, sustentadas, 

transmitidas e alteradas através da interação social – através da modelação e imitação, 

instrução, correção, negociação, narração, remediação, confronto e observação”. 

Neste contexto, é impossível criar uma estratégia de comunicação sem se conhecer a cultura 

envolvente que fornece os alicerces para a organização (Wood, 1999; Sebastião, Zulato, & 

Trindade, 2017). Ainda assim, os profissionais que trabalham diariamente com a 

comunicação interna podem revelar-se contraculturas e influenciar a mudança da cultura da 

organização (Grunig, Grunig, & Dozier, 2002). Por isso, verifica-se que a comunicação 

interna e a cultura organizacional fazem parte uma da outra (Sebastião, Zulato, & Trindade, 

2017), tendo não só a cultura um papel fundamental na construção das estratégias de 

comunicação, como também a comunicação interna uma forte influência na mudança da 
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cultura dominante da empresa. Ou seja, “propõe-se que a comunicação interna faça parte da 

cultura organizacional e, simultaneamente, transmissora da mesma” (Pezo-Ávila, Vargas-

Sardón, & Gallardo-Echenique, 2020: 130). 

Tal como representado na figura abaixo, a filosofia do fundador, que diz respeito aos valores 

e crenças da gestão de topo, deve ser socializada dentro da organização para que se torne 

uma cultura organizacional. Para tal, os líderes assumem um papel fulcral, a partir dos seus 

discursos e comportamentos internos, pois fomentam a criação de um sentimento de grupo 

entre as pessoas e, consequentemente, desenvolvem o processo de identificação cultural 

entre os colaboradores e a organização. É através da comunicação interna que esta 

socialização ocorre e, sem a mesma, as organizações são seriam capazes de desenvolver 

estruturas e culturas (Wardhani & Kartikawangi, 2019; Santana & Brandão, 2018; Sebastião, 

Zulato, & Trindade, 2017; Men & Yue, 2019; Grunig, Grunig, & Dozier, 2002). 

 

Figura 5 - Como a Comunicação Interna desempenha um papel na construção da 

Cultura Organizacional 

 

Fonte: Adaptado de Robbins (2005 apud Wardhani & Kartikawangi, 2019) 

 

Este modelo aplica-se tanto a contextos presenciais como virtuais. Ou seja, a socialização 

não ocorre apenas presencialmente, podendo também ser desenvolvida através dos mais 

diversos canais digitais existentes. Equipas que trabalham remotamente também carecem de 

estratégias de comunicação interna altamente eficazes, capazes de criar engagement, 

comprometimento organizacional e desenvolvimento de relações internas. No entanto, os 

desafios poderão ser maiores neste contexto. Segundo Bennett, Owers, Pitt e Tucker (2010: 

139), as redes sociais podem ajudar a “assegurar que o espírito (...) e a cultura sejam 

mantidos, não importa onde se esteja no mundo”. Os mesmos mencionam ainda a 
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particularidade que a criação de conteúdos digitais tem pois permite que o controlo do 

conteúdo online passe do proprietário da plataforma para os próprios contribuidores, ou seja, 

os coworkers. Ou seja, ao desenvolverem plataformas online de colaboração, as 

organizações estão a sofrer uma mudança na cultura de “recolha de informação” para 

“participação na informação” (Bennett et al., 2010: 139). Também Akkirman e Harris (2004) 

constataram o mesmo quando descobriram nas suas pesquisas que as pessoas que trabalham 

em ambientes virtuais manifestaram níveis mais elevados de satisfação no feedback pessoal, 

clima de comunicação e relações estabelecidas com os seus superiores, possivelmente 

devido ao trabalho investido na comunicação interna em rede. 

Segundo uma pesquisa conduzida pela Watson Wyatt Worldwide (Finney, 2014), verificou-

se que as empresas que compreendem e valorizam a relação que existe entre a cultura e a 

estratégia organizacional apresentam desempenhos financeiros superiores. Além disso, 

constatou-se que estas mesmas empresas não possuem estratégias de comunicação 

unilaterais, prezando o envolvimento contínuo dos seus colaboradores (Dahlman & Heide, 

2020). 

A comunicação interna ajuda a especificar qual a identidade a ser vivida, o que desenvolve 

a identificação e consequente comprometimento dos colaboradores face à organização. Esta 

identificação poderá ainda ter sido alvo de manipulação tendo em vista o poder que a 

comunicação interna possui na criação de ambientes propícios ao desenvolvimento de 

ligações com os valores culturais pretendidos (Santana & Brandão, 2018). Deste modo, a 

comunicação interna assume um papel fundamental na orientação do comportamento dos 

membros da organização, bem como no alinhamento dos seus objetivos individuais com os 

objetivos organizacionais, permitindo a construção de culturas fortes positivas (Smith, 2008; 

Verčič, Verčič, & Sriramesh, 2012; Wardhani & Kartikawangi, 2019). Dahlman e Heide 

(2020) suportam este pensamento referindo que as organizações bem-sucedidas são aquelas 

que têm a capacidade de construir e desenvolver culturas de colaboração que vão ao encontro 

da estratégia organizacional. Evidentemente, esta construção é feita a partir da comunicação 

interna e, mais uma vez, esta ideia mostra que uma comunicação interna eficaz requer uma 

comunicação estratégica. 

Desta forma, é possível verificar que a cultura e a comunicação têm uma relação recíproca 

e simbiótica, não existindo uma sem a outra (Sebastião, Zulato, & Trindade, 2017). “Não só 
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a cultura define a natureza da comunicação numa organização, mas a comunicação é uma 

das formas pelas quais as organizações se desenvolvem e mantêm as suas culturas” 

(Sriramesh, Grunig, & Dozier, 1996: 238). Assim, a cultura é “mostrada, produzida, criada 

e recriada em comunicação entre os membros da organização” (Dahlman & Heide, 2020: 3), 

permitindo assegurar que os sistemas de comunicação constituem uma das formas capazes 

de mudar a cultura de uma organização (Sriramesh, Grunig, & Dozier, 1996).  



 68 

Capítulo 3 – Metodologia 

3.1. Enquadramento situacional da organização e objeto de estudo – YKK Portugal 

A YKK é uma empresa japonesa fundada em Tóquio, em 1934, por Tadao Yoshida, que 

representa atualmente a maior fabricante de fechos de correr do mundo. Tadao iniciou a sua 

carreira aos 20 anos numa pequena loja onde, mais tarde aos 26 anos, integrou uma pequena 

empresa de importação e exportação. Após a falência dessa mesma empresa, o proprietário 

ofereceu tudo o que restava da mesma a Tadao, incluindo uma pequena unidade dedicada à 

produção de fechos de correr. Através da introdução de máquinas e novos equipamentos, 

Tadao modernizou a empresa e autonomizou todo o processo produtivo, o que permitiu que 

o negócio crescesse rapidamente (YKK Portugal, 2014). 

Na década de 60 iniciou-se a expansão da empresa para fora do Japão, fruto do rápido 

crescimento que a mesma teve neste país. Ainda que a criação de subsidiárias fora do Japão 

possa ter sido vista como uma decisão arrojada para uma pequena empresa, Tadao iniciou 

esta expansão na Nova Zelândia e, mais tarde, em novas localizações como Singapura, 

Brasil, Indonésia e os Estados Unidos da América (YKK Portugal, 2014). 

Centrado no detalhe, com uma elevada inquietude e um espírito inquisitivo, Tadao geriu a 

YKK sempre com um foco na sociedade, nomeadamente em como podia a empresa ter um 

papel ativo e responsável sobre a mesma. Tadao Yoshida faleceu em 1993, deixando a 

liderança da YKK ao seu filho Tadahiro Yoshida (YKK Portugal, 2014). 

Inicialmente, em 1934, a empresa era denominada de San-ew Shokai. Mais tarde, em 1938, 

o nome da pequena fábrica mudou para Yoshida Kogyosho e, em 1946, surgiu a designação 

comercial de YKK (YKK Portugal, 2014). 

Figura 6 - Logótipo da YKK 

 

Fonte: YKK Group (2021) 
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Atualmente, o Grupo YKK é composto pela YKK e pela YKK AP, operando em três grandes 

áreas de negócio (YKK Portugal, 2014): 

(i) Fastening products: fechos de correr e outros acessórios de vestuário; 

(ii) Architectural products: produtos relacionados com arquitetura (residencial ou 

empresarial); 

(iii) Machinery and engineering: produtos para maquinaria e engenharia. 

Figura 7 - Áreas de negócio do Grupo YKK 

 

Fonte: YKK Portugal (2014) 

Hoje, a YKK é líder mundial na produção de fechos de correr, empregando cerca de 39.000 

colaboradores e operando em todos os continentes. A marca está presente em 72 países com 

109 empresas, sendo reconhecida pela excelência dos seus padrões de produção de 

qualidade, rigor e inovação e sendo também uma referência na indústria da moda. 

Anualmente, a YKK produz mais de 3 milhões de quilómetros de fechos de correr (YKK 

Portugal, 2014; YKK Group, 2020). 

Em Portugal, a YKK instalou-se em 1981, iniciando a sua atividade produtiva e comercial 

em setembro de 1982, integrada no grupo “YKK – Fastening Products Group”. Com sede 

no Carregado, no concelho de Alenquer, e uma delegação comercial na Maia, a YKK 
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Portugal produz fechos de correr de metal, espiral e plástico injetado de várias cores e 

medidas, bem como comercializa outros tipos de acessórios de vestuário. Além da indústria 

de vestuário, a empresa também fornece as indústrias de calçado, mobiliário e automóvel. A 

empresa conta com cerca de 114 colaboradores, divididos pelas diversas áreas de direção, 

administração, finanças, sistemas QAS (Qualidade, Ambiente e Segurança), vendas e fábrica 

(YKK Portugal, 2014). 

Tadao Yoshida, fundador da YKK, liderou a empresa com base no princípio do “Ciclo da 

Bondade”. O princípio acompanha, desde o início, o crescimento da empresa, mantendo-se 

até hoje como a principal filosofia de gestão da YKK Portugal. Segundo o mesmo, “ninguém 

prospera sem trazer benefício ao próximo” (YKK Portugal, 2014: 4) pois: 

“Como membro importante da sociedade, uma empresa sobrevive através da 
coexistência. Quando os benefícios são partilhados, o valor da existência da empresa 
será reconhecido pela sociedade. Ao prosseguir o seu negócio, o fundador da YKK, 
Tadao Yoshida, estava mais preocupado com esse aspeto, e encontraria um caminho 
conducente à prosperidade mútua. Ele acreditava que o uso de engenho e inventividade 
nas atividades empresariais e a constante criação de novos valores conduziriam à 
prosperidade dos clientes e parceiros comerciais e tornariam possível contribuir para a 
sociedade” (YKK Group, 2020: 3). 

O “Ciclo da Bondade” é composto por oito princípios fundamentais que servem como 

orientação aos comportamentos desejados da empresa (YKK Portugal, 2014: 15-16): 

Figura 8 - Princípios fundamentais do Ciclo da Bondade 

 

Fonte: YKK Portugal (2014) 
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(i) Benefício ao próximo: desenvolver e promover atividades corporativas em todos 

os seus negócios; 

(ii) Sociedade: um dos princípios básicos de gestão é contribuir para o crescimento 

de uma sociedade sustentável; 

(iii) Impacte: ter uma abordagem global para reduzir o impacto ambiental da empresa 

através da proteção e preservação da natureza e da biodiversidade; 

(iv) Prosperidade mútua: uma empresa é um membro importante da sociedade e, 

como tal, deve coexistir com outros elementos da sociedade. O seu valor será 

reconhecido pelos benefícios que partilhar com a sociedade; 

(v) Criação de valor: a melhor forma de criar valor para a sociedade é através de 

ideias e invenções inovadoras; 

(vi) Inovação: com o intuito de desenvolver negócios em novas indústrias, a YKK 

não só deve melhorar as suas capacidades tecnológicas, mas também desenvolver 

novas e originais ideias para produtos; 

(vii) Produtividade: a capacidade de propor novas soluções aumenta à medida que a 

empresa constrói uma base sólida das suas capacidades tecnológicas, olhando 

para o mercado numa perspetiva mais global. Só desta forma é possível 

diversificar a gama de produtos e responder às necessidades dos diferentes tipos 

de cliente; 

(viii) Colaboradores, clientes, consumidores e parceiros: a YKK desenvolve relações 

duradouras com as suas partes interessadas, compreendendo que é dessas 

ligações que provém a sua prosperidade e progresso. 

Assim, é possível constatar a importante posição que a YKK procura ter na sociedade em 

que está inserida. Não só procura ser reconhecida pelo aspeto económico, mas também pelo 

social e ambiental. 

A partir da auscultação de 15.000 colaboradores, a nível mundial, foi possível identificar os 

três valores fundamentais da YKK (YKK Group, 2020: 4): 

(i) Não ter receio do erro, a experiência constrói o sucesso. / Criar oportunidades 

para os colaboradores; 

(ii) Insistir na qualidade de tudo; 

(iii) Criar confiança, transparência e respeito. 
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Figura 9 - Valores fundamentais da YKK 

 

Fonte: YKK Portugal (2014) 

 

Estes valores servem de inspiração e orientação para o trabalho diário dos colaboradores da 

empresa, balizando a forma como se cria valor para as suas partes interessadas mais 

importantes – Colaboradores, Clientes e Sociedade (YKK Portugal, 2014). 

O primeiro valor, que é dirigido aos colaboradores, realça a importância de os mesmos não 

verem impossibilidades nos desafios que encaram diariamente. Segundo este valor da YKK, 

os colaboradores não devem assumir impossíveis, mas desafiarem-se a si mesmos. No 

entanto, a empresa assume um papel fulcral no desenvolvimento das competências 

necessárias das suas pessoas para que possam desempenhar as suas tarefas sem incorrer em 

erros não desejáveis (YKK Portugal, 2014). 

O segundo valor tem como foco a forma como a empresa se relaciona com os seus clientes. 

Assim, os colaboradores da YKK devem saber colocar-se na perspetiva do cliente, 

conseguindo entender e resolver eficazmente os seus problemas. Para tal, não se devem focar 
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na produção e na eficiência interna, mas sim no benefício que a empresa oferece ao cliente 

(YKK Portugal, 2014). 

Por último, o terceiro valor diz respeito à forma como a empresa se relaciona com a 

sociedade. Como tal, devem procurar alcançar resultados agindo igualmente com boa-fé e 

de forma justa com os colaboradores, as comunidades locais, os clientes e o ambiente. Para 

isso, deve-se desenvolver a confiança, ser transparente em todos os processos e ter respeito 

nas relações estabelecidas (YKK Portugal, 2014). 

A razão de ser da escolha da organização YKK Portugal enquanto objeto de estudo atendeu 

ao facto de, primeiramente, ser uma empresa do setor de atividade da indústria e, por isso, 

ter um conjunto de características próprias. Mais precisamente, a existência de pessoas que 

trabalham em linhas de produção e não têm um acesso tão fácil e constante a computadores 

ou até o facto de ser constituída por colaboradores de faixas etárias mais altas e tão 

diversificadas em termos de habilitações literárias. Tais factos convergem o seu interesse em 

perceber se, num contexto onde existe uma grande variedade de funções e pessoas com 

diferentes características, as pessoas se sentem alinhadas com a cultura da organização. E, 

ainda, se as pessoas reconhecem os valores e cultura organizacional nas práticas de 

comunicação interna e, essencialmente, se as práticas de comunicação interna também 

podem influenciar a consolidação da cultura da organização. 

Seguidamente, a YKK Portugal já foi distinguida com vários prémios que reconhecem 

essencialmente as boas práticas evidenciadas pelas organizações. Em 2016, a empresa 

ganhou o prémio “Corporate Wellness Award” na categoria “Lifestyle Management”. Em 

2017, ganhou o prémio “Excelência na Qualidade” dos prémios “Kaizen” e, em 2018, 

ganhou o prémio “Excelência na Produtividade”. Nos anos de 2018 e 2019, num evento 

promovido pela Exame, everis e AESE, a YKK Portugal foi incluída no TOP25 das melhores 

empresas para trabalhar, tendo em 2019 ocupado o 4º lugar dessa mesma lista. Mais 

recentemente, em 2021, a empresa foi distinguida no TOP20 das empresas mais felizes por 

um estudo elaborado pela Happiness Works. 

Estas características próprias e diferenciadoras que a YKK Portugal apresenta foram 

especialmente identificadas aquando da realização de um estágio curricular, em 2019, pela 

autora. 
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3.2. Pergunta de partida e objetivos de investigação 

Tal como refletido e sustentado no quadro teórico e conceptual apresentado nos capítulos 

anteriores, têm emergido novos paradigmas comunicacionais no seio das organizações. 

O aparecimento das novas tecnologias, a crescente multiculturalidade das organizações, as 

mudanças verificadas nos moldes tradicionais de trabalho ou ainda a exigência de processos 

cada vez mais transparentes, tem vindo a levar as organizações a serem obrigadas a 

reformular as suas estratégias de comunicação, nomeadamente no que se refere à 

comunicação interna, para que consigam manter as suas pessoas motivadas, dedicadas, 

informadas, continuamente desafiadas e, consequentemente, produtivas. 

A cultura ocupa, deste modo, um papel de extrema relevância nesta ótica visto constituir o 

conhecimento invisível comum da organização enquanto produto da socialização e, assim, 

estabelecer-se como uma orientadora dos comportamentos, atitudes, valores, crenças e 

hábitos a adotar na organização. 

Nos últimos tempos tem-se observado um aumento crescente do interesse em perceber o seu 

impacto no desempenho das organizações. Esta tendência é até constatada pela famosa 

expressão “a cultura come a estratégia ao pequeno-almoço”4 que é frequentemente utilizada 

por grandes organizações e profissionais. Ainda que existam diferentes opiniões sobre a 

mesma, prevalece a ideia de que a cultura é um fator-chave para o sucesso das organizações. 

Assim, torna-se pertinente perceber de que forma é que as práticas de comunicação interna 

podem influenciar a transmissão da cultura das organizações e que relações é que se 

estabelecem entre as duas variáveis. 

O propósito do estudo advém, por isso, da seguinte pergunta de partida: 

(i) De que modo as práticas de comunicação interna influenciam a consolidação da 

cultura da YKK Portugal? 

Segundo Hammond e Wellington (2021), a pergunta de investigação fornece a direção e a 

forma da investigação, dizendo respeito ao que o investigador pretende aferir. Tratando-se 

 
4 “Culture eats strategy for breakfast” é uma expressão da autoria do consultor de gestão Peter Drucker 
frequentemente citada por diversas pessoas e organizações (Whitzman, 2016). 
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do primeito fio condutor, uma boa pergunta de partida deve ser clara, exequível e pertinente 

para que possa ditar a conceção do projeto em estudo (Hammond & Wellington, 2021; Quivy 

& Campenhoudt, 2008). 

Em relação aos objetivos, numa primeira fase, pretende-se perceber se existe um 

alinhamento cultural dos colaboradores com a cultura organizacional da YKK, desejando 

compreender especialmente quais os valores com os quais as pessoas mais se identificam. 

Em seguida, visa-se entender se os colaboradores reconhecem os valores e cultura 

organizacional nos meios de comunicação interna existentes, nomeadamente se estas vão ao 

encontro das expetativas das diferentes pessoas das mais diferentes áreas funcionais e se 

estão a ter efeito nos colaboradores. Em terceiro lugar, deseja-se compreender o que está a 

ser mais valorizado no presente e, consequentemente, o que pode vir a ser potenciado no 

futuro. 

Como objetivos da investigação, pretende-se estudar o potencial que a comunicação interna 

assume no processo de construção da cultura nas organizações e, assim, compreender as 

relações existentes entre as principais variáveis que compõem o estudo – comunicação 

interna e cultura organizacional – bem como a forma em como se influenciam mutuamente. 

A nível profissional, espera-se obter resultados que venham a elucidar sobre o atual 

posicionamento dos colaboradores da YKK Portugal face à cultura organizacional. Por outro 

lado, deseja-se também contribuir positivamente para o desenvolvimento das futuras práticas 

de comunicação interna da YKK Portugal, especialmente no que diz respeito a um melhor 

entendimento das expetativas dos colaboradores que, consequentemente, conduzem a uma 

eficaz adequação, por parte das pessoas responsáveis por tal, dos conteúdos, informações e 

atividades de comunicação interna. 

 

3.3. Estratégia metodológica 

Segundo Fortin (1999), o processo de investigação científica compreende três etapas 

fundamentais. Tal como o nome indica, é um “processo” por conter diversas fases 

progressivas que conduzem a um fim. Expor este processo consiste, então, em descrever os 
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princípios fundamentais que conduzem à implementação, na prática, do trabalho de 

investigação (Quivy & Campenhoudt, 2008). 

O processo de investigação contém, assim, as fases (i) conceptual, (ii) metodológica, e (iii) 

empírica (Fortin, 1999): 

(i) Fase conceptual: esta fase refere-se ao começo do trabalho científico que diz 

respeito ao momento em que uma ideia ocorre, por parte do investigador, que 

pode ter resultado de uma observação, da literatura ou até de uma inquietação por 

parte do próprio investigador em relação a um tema em particular. Depois, deve 

ser elaborada uma revisão da literatura com o principal objetivo de fornecer uma 

melhor compreensão dos conceitos, teorias e termos atuais dos domínios em 

estudo. Após esta revisão, é então possível delimitar um quadro conceptual ou 

teórico de referência que permita fornecer uma perspetiva ao estudo. 

Progressivamente, estas etapas possibilitam que, depois, se possa elaborar o(s) 

objetivo(s), a(s) questão(ões) de investigação ou as hipóteses; 

(ii) Fase metodológica: no decurso desta fase, o investigador determina quais os 

métodos mais adequados para obter as respostas desejadas à(s) questão(ões) de 

investigação ou hipóteses. Para tal, deve-se começar por escolher um desenho de 

investigação que comportará a definição da população e amostra, a definição das 

variáveis, bem como a escolha dos instrumentos mais apropriados para efetuar a 

recolha dos dados; 

(iii) Fase empírica: a última fase do processo de investigação científica diz respeito 

ao momento em que é feita a recolha e posterior tratamento dos dados. Para tal, 

são utilizadas técnicas estatísticas ou, por outro lado, de análises de conteúdo. 

Após isso, procede-se a comunicação dos resultados e consequente possível 

formulação de recomendações e novas vias de investigação. 

Nos capítulos anteriores é possível observar as etapas adjacentes à 1ª fase deste processo – 

a fase conceptual. Assim, depois de revista a literatura, delineada a problemática e 

enunciados os objetivos e a pergunta de partida, procede-se à elaboração da fase 

metodológica, que consiste em descrever e aplicar o modo em como o fenómeno em estudo 

será trabalhado para que se possa atingir os objetivos da investigação (Fortin, 1999). 
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Os métodos de investigação fornecem os meios através dos quais serão trabalhados os dados 

recolhidos. Estes podem ser entrevistas, inquéritos por questionário, análises documentais, 

observação, entre outros (Hammond & Wellington, 2021). 

Como tal, a investigação divide-se entre métodos de cariz quantitativo e qualitativo, que 

apresentam ambos as suas vantagens e desvantagens (Hammond & Wellington, 2021). 

Os métodos quantitativos dizem respeito à recolha e medição de dados em forma contável, 

nomeadamente através dos inquéritos por questionário (Hammond & Wellington, 2021). 

Quando se observam as tendências na utilização de métodos quantitativos nas pesquisas de 

comunicação interna verifica-se que, tipicamente, estes questionários cobrem uma vasta 

gama de questões sobre diversos assuntos, tais como as relações com os líderes, os 

instrumentos utilizados ou a satisfação geral (FitzPatrick, 2012). 

Segundo Ruck (2020), os questionários permitem medir com uma maior precisão o 

fenómeno em estudo, possibilitando obter resultados de uma amostra mais representativa da 

organização. No entanto, existem sempre os inconvenientes dos colaboradores interpretarem 

de forma diferente as questões apresentadas ou até de não responderem conforme o que 

pensam. Por isso mesmo, Ruck (2020: 129) enumera um conjunto de observações a ter em 

consideração aquando da elaboração destes: 

(i) Evitar perguntas demasiado longas; 

(ii) Evitar perguntas em duplicado (por exemplo, “até que ponto está satisfeito com 

a comunicação entre o gestor de linha e o gestor de topo?”. Neste caso, a pessoa 

pode estar satisfeita com uma, mas não com a outra); 

(iii) Evitar perguntas muito gerais (por exemplo, “até que ponto está satisfeito com a 

comunicação?”); 

(iv) Evitar termos técnicos (por exemplo, “está satisfeito com a voz dos 

colaboradores?”. Neste caso, a pessoa poderá não estar familiarizada com este 

tipo de linguagem, por não ser amplamente utilizado pelos mesmos. Por isso, a 

melhor solução seria perguntar “Quão satisfeito está com as oportunidades de ter 

uma palavra a dizer sobre o que se passa?”). 
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Por outro lado, os métodos qualitativos também detêm importantes vantagens, especialmente 

no que diz respeito à possibilidade de fornecerem descrições mais ricas. Por não lidarem 

com dados contáveis, exigem técnicas de análise mais codificada e de conteúdo (Hammond 

& Wellington, 2021). Além disso, os métodos qualitativos oferecem ainda a vantagem de 

conseguirem explicar e validar dados quantitativos recolhidos. Entre os principais métodos 

de investigação qualitativos, destaca-se: (i) a observação participante; (ii) as entrevistas; (iii) 

os focus groups; (iii) a análise de discurso; e (iv) a análise documental (Ruck, 2020). 

Comparando ambas as metodologias, Hammond e Wellington (2021) afirmam que as 

abordagens qualitativas implicam análises mais indutivas relacionadas com a exploração e 

explicação de um fenómeno. Em contraste, as abordagens quantitativas são vistas como 

análises mais dedutivas e úteis para a elaboração de testes de hipóteses com base em análises 

estatísticas. 

No entanto, estas abordagens não têm de ser utilizadas necessariamente de forma 

independente entre si, podendo utilizar-se uma conjugação de métodos qualitativos e 

quantitativos que, consequentemente, fornece perspetivas complementares e, talvez, 

contrastantes sobre o fenómeno em estudo (Hammond & Wellington, 2021). 

Os métodos mistos combinam diferentes métodos de diferentes naturezas (qualitativa e 

quantitativa) para a recolha de dados, podendo permitir que se elaborem conclusões mais 

precisas e aprofundadas (Hammond & Wellington, 2021). Tal como Creswell (2015a) 

menciona, a combinação de tendências estatísticas (dados quantitativos) com histórias e 

experiências pessoais (dados qualitativos) conduz a uma maior compreensão do problema 

da investigação. 

Assim, existem três principais abordagens no que se relaciona aos métodos mistos, (i) o 

estudo convergente, (ii) o estudo explicativo sequencial, e (iii) o estudo exploratório 

sequencial (Creswell, 2015a): 

(i) Estudo convergente: diz respeito à recolha e análise, separadamente, dos dados 

quantitativos e qualitativos que, posteriormente, são fundidos para que se possam 

retirar conclusões; 
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(ii) Estudo explicativo sequencial: caracteriza-se por iniciar com uma vertente 

quantitativa e, depois, seguir com a vertente qualitativa para explicar os primeiros 

resultados; 

(iii) Estudo exploratório sequencial: começa por explorar um problema através da 

aplicação de métodos qualitativos e, depois, por desenvolver um instrumento ou 

intervenção que permite seguir com a vertente quantitativa. 

Tendo em consideração a problemática anteriormente apresentada e os objetivos da 

investigação, optou-se por utilizar uma metodologia mista, mais especificamente um estudo 

exploratório sequencial. 

Figura 10 - Desenho dos métodos mistos exploratórios 

sequenciais por Fuentes (2008) 

 

Fonte: Adaptado de Fuentes (2008) e Hesse-Biber (2010) 

Primeiramente, procedeu-se ao estudo dos dados exploratórios. Para tal, analisou-se o 

problema com métodos qualitativos, nomeadamente através da análise documental, que 

permitiu realizar uma compreensão mais aprofundada da cultura da empresa e das estratégias 

de comunicação interna em vigor, e da realização de entrevistas exploratórias, que 

possibilitaram o fornecimento de novas e detalhadas perspetivas sobre o ambiente 

organizacional, a gestão da comunicação interna na organização e a cultura organizacional. 

Posteriormente, e com base nos resultados qualitativos, seguiu-se o estudo dos dados 

primários que foi elaborado a partir da introdução do método quantitativo, especificamente 

o inquérito por questionário. Posto isto, nos pontos seguintes estão explicitadas, mais 

detalhadamente, as etapas supramencionadas. 
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3.3.1. Dados exploratórios 

Os dados exploratórios dizem respeito à recolha de informação que tem como objetivo 

preparar e fornecer suporte à continuidade da investigação. Esta recolha de dados pode ser 

feita utilizando diversos meios, estando habitualmente associada à análise da informação 

proveniente de jornais, revistas, livros, artigos, documentários ou entrevistas. Para uma 

maior fiabilidade dos dados recolhidos, importa ainda realizar uma avaliação da qualidade 

da informação ou opiniões fornecidas. Para isso, torna-se pertinente comparar os dados 

provenientes de diferentes fontes pois ajudará a identificar quaisquer preconceitos e 

imprecisões, bem como mostrará diferentes interpretações do mesmo evento ou fenómeno 

(Walliman, 2011). 

Conforme mencionado anteriormente, optou-se por seguir uma abordagem qualitativa para 

a obtenção dos dados exploratórios, nomeadamente através da realização de uma análise 

documental e de entrevistas exploratórias. Para uma profunda apreciação dos dados 

qualitativos, utilizou-se o software de análise de dados qualitativos e mistos MAXQDA. 

 

Análise documental 

O principal objetivo da análise documental é rever e analisar documentos, registados sem a 

intervenção de um investigador, que permitam a retirada de ideias e informações úteis para 

o desenvolvimento da investigação. Ou seja, estes fornecem o contexto, a informação de 

base e a visão histórica que permitem que o investigador compreenda as raízes históricas do 

objeto de investigação. Frequentemente utilizada como meio de triangulação, ou seja, 

combinando diversos métodos, espera-se que o investigador seja capaz de combinar 

múltiplas fontes de informação, proceder a uma convergência de dados e, assim, evitar 

possíveis enviesamentos (Bowen, 2009). 

Deste modo, primeiramente, elaborou-se uma análise aos conceitos abordados nos capítulos 

1 e 2, nomeadamente a cultura organizacional e a comunicação interna, que permitiu que se 

construísse um fundamento teórico que conduziu as subsequentes etapas da investigação. 

Esta análise recaiu em artigos, livros, relatórios, notas de conferências e outros documentos 

relevantes. 
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Posteriormente, analisaram-se documentos oficiais da YKK Portugal, tais como (i) o manual 

de acolhimento, que inclui informação sobre a cultura e história da empresa, os produtos que 

fabrica, o tratado de ética, as regras de trabalho, as políticas de segurança, as políticas 

ambientais e os benefícios dos colaboradores, (ii) a newsletter interna, (iii) os flashcards 

sobre os comportamentos fundamentais da YKK, (iv) o relatório “This is YKK 2020”, (v) o 

website oficial, (vi) o Portal do Colaborador, e a (vii) aplicação GFoundry. 

 

Entrevistas exploratórias 

As entrevistas exploratórias têm como principal função descobrir determinados aspetos 

sobre o fenómeno em estudo que o investigador não conseguiria, por si só, saber. 

Enquadradas pelo trabalho feito anteriormente com a análise documental, estas entrevistas 

pretendem alargar o campo de investigação oferecendo novos pareceres ou até hipóteses de 

trabalho. Por isso mesmo, importa que estas entrevistas decorram de uma forma flexível e 

com espaço para a partilha de opiniões e experiências por parte do entrevistado (Quivy & 

Campenhoudt, 2008). 

Para recolher estes dados que não seriam possíveis de ter exclusivamente através da análise 

documental, optou-se por se realizar entrevistas exploratórias semiestruturadas. Foram 

entrevistados três colaboradores da YKK Portugal que, por assumirem funções e/ou 

responsabilidades de cariz relevante e possuírem conhecimentos sobre o problema, foram 

considerados como “testemunhas privilegiadas” (Quivy & Campenhoudt, 2008: 71). 

Denote-se que foi assegurada a confidencialidade da informação potencialmente sensível, 

tendo sido solicitado um consentimento informado para a transcrição, tratamento e 

divulgação das entrevistas realizadas. Todas as entrevistas foram efetuadas através da 

plataforma Zoom, tendo a mesma plataforma sido utilizada para proceder às gravações. 

A primeira entrevista ocorreu no dia 20 de julho de 2021 e contou com a presença de Ricardo 

Martins, Diretor Financeiro, de IT e Recursos Humanos da YKK Portugal (ver anexo A). 

Tratando-se de uma empresa de pequena dimensão, a mesma não possui um departamento 

específico de comunicação interna nem recursos humanos, integrando na direção 

administrativa diversas pessoas com funções relacionadas com ambas as áreas. Por isso 

mesmo, esta entrevista teve como principais objetivos a obtenção de uma maior 
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compreensão sobre a cultura da empresa e a forma em como esta tem conduzido o 

desenvolvimento das suas práticas de comunicação interna existentes. 

A segunda entrevista foi realizada no dia 21 de julho de 2021 a Mafalda Palma, 

Coordenadora Financeira e da Felicidade Organizacional (ver anexo B), que assumiu 

recentemente a responsabilidade de gerir a comunicação interna na empresa. Por isso, foi 

alvo de questões especialmente relacionadas à comunicação interna, mas também sobre a 

cultura organizacional. 

Por último, no dia 22 de julho de 2021, entrevistou-se Mário Filipe, Diretor Fabril (ver anexo 

C), a fim de obter ainda mais conhecimento e novas perspetivas sobre a cultura 

organizacional e o impacto das práticas de comunicação interna existentes nos 

colaboradores. 

Escolheu-se entrevistar estas três pessoas por possuírem competências específicas e 

diferentes funções de responsabilidade acrescida e até antiguidades na empresa em áreas 

decisivas que fazem parte dos objetivos e foco da presente investigação. Podendo, assim, 

oferecer diferentes perspetivas que, conjugadas, enriqueceram ainda mais o 

desenvolvimento do estudo. 

 

3.3.2. Dados primários 

Contrariamente aos dados exploratórios, os dados primários são aqueles que são obtidos 

diretamente pelo investigador, não sujeitos a interpretações de outras pessoas, para o 

propósito específico da investigação (Walliman, 2011; Rabianski, 2003). 

Por isso, optou-se por utilizar o método quantitativo, especificamente o inquérito por 

questionário, para o desenvolvimento desta fase visto permitir a observação de fenómenos, 

a elaboração de hipóteses e o controlo de variáveis (Carmo & Ferreira, 2008). 
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Inquérito por questionário 

O inquérito por questionário refere-se a um tipo de pesquisa que tem como objetivo 

compreender de que forma é que uma determinada população sente, pensa ou se comporta 

em relação a determinado tema em investigação (Hammond & Wellington, 2021). Este é um 

método fácil, estruturado e conveniente para os inquiridos, mas também relativamente barato 

e rápido de administrar. De entre as vantagens do inquérito por questionário, destaca-se ainda 

o facto de não ocorrer a influência pessoal do investigador (Walliman, 2011). 

Existem três formas de administrar os questionários: (i) pessoalmente, (ii) por correio e (iii) 

através da internet. Por um lado, ao se entregar os questionários pessoalmente, permitir-se-

á que ocorra uma melhor assistência ao inquirido no caso de dúvidas ou questões 

relacionadas com as perguntas. Por outro lado, a via postal permite que se inquira um grande 

número de pessoas, especialmente quando se encontram dispersas geograficamente. Por 

último, o questionário via digital é provavelmente a forma mais popular de administrar 

questionários por se revelar uma opção barata e rápida (Walliman, 2011). 

Relativamente à construção do questionário, existem dois tipos de questões: (i) as perguntas 

de resposta fechada e (ii) as perguntas de resposta aberta. Tal como o próprio nome indica, 

as perguntas de resposta fechada limitam o inquirido a escolher entre um conjunto de 

respostas dadas. Ainda que esta se revele uma forma rápida e fácil de responder, acaba por 

limitar a resposta a ser dada. Por outro lado, as perguntas de resposta aberta já permitem que 

o inquirido responda livremente, configurando-se um tipo de pergunta mais exigente e 

demorado para quem está a responder (Walliman, 2011). 

De modo que o questionário seja entendido da melhor maneira, importa então investir na sua 

mais correta construção, nomeadamente no que diz respeito à escolha acertada do tipo de 

perguntas a realizar, à clareza e simplicidade das perguntas apresentadas e ainda à adequada 

ordenação e apresentação geral do questionário (Gil, 1989). 

Após este procedimento, é aconselhável testar previamente o questionário de forma a apurar 

possíveis falhas e oportunidades de melhoria. Como tal, realizou-se um estudo-piloto 

(Walliman, 2011) a 3 colaboradores da Administração da YKK Portugal que avaliaram 

igualmente a clareza e compreensibilidade do mesmo. 



 84 

Desta forma, o inquérito por questionário (ver anexo D) foi construído com diversas questões 

que pretendiam compreender a relação dos colaboradores da YKK Portugal para com os 

valores e a cultura da organização, nomeadamente no que diz respeito à forma em como a 

comunicação interna tem consolidado e transmitido essa mesma cultura. 

Para proceder à partilha do questionário pela organização, optou-se por utilizar a via digital 

por ser a mais prática e rápida para o efeito. Como tal, enviou-se um link, que remetia para 

o inquérito elaborado no Google Forms, através do WhatsApp e do e-mail, visto que todos 

os colaboradores da empresa têm acesso a pelo menos uma destas formas. Além da 

simplicidade, mas também dinâmica e flexibilidade da plataforma Google Forms, a escolha 

deste meio recaiu essencialmente pelo facto de os colaboradores já estarem acostumados a 

responder a questionários através desta via, tal como partilhado anteriormente pelo Diretor 

de Recursos Humanos da YKK Portugal. Este questionário esteve disponível para resposta 

durante um período de 2 semanas, tendo sido enviado, pela primeira vez, no dia 6 de 

setembro, pela segunda vez, como reforço, no dia 9 de setembro e, por uma terceira vez, no 

dia 14 de setembro. 

O questionário é constituído por duas grandes partes: a primeira parte, que baseada nos 

indicadores proporcionadas pela análise documental e pelas entrevistas exploratórias dizem 

respeito aos dados do estudo. E, a segunda parte, que tem como objetivo a recolha dos dados 

de caracterização dos respondentes ao inquérito por questionário. Além destas duas grandes 

partes, o inquérito conta ainda com uma página inicial onde são apresentados os objetivos e 

natureza do estudo, algumas indicações importantes a ter em conta e ainda o contacto para o 

caso do surgimento de dúvidas ou outras questões associadas. 

Relativamente à primeira parte do questionário, esta é composta por 12 perguntas, sendo 5 

perguntas referentes ao estudo da variável da cultura organizacional e as restantes 7 

perguntas alusivas à comunicação interna. Esta parte é composta maioritariamente por 

questões de escolha múltipla, incluindo uma pergunta com caixas de verificação. As 

questões eram medidas maioritariamente através de uma escala de Likert de 5 pontos, sendo 

que o 1 correspondia a “Discordo totalmente” e o 5 a “Concordo totalmente”. 
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A segunda parte, referente aos dados de caracterização, era composta por cinco questões – 

(i) género, (ii) idade, (iii) antiguidade, (iv) local de trabalho e (v) área/departamento – todas 

elas de escolha múltipla. 

 

3.4. Modelo de avaliação metodológico 

Com base na revisão bibliográfica elaborada, foi possível identificar diversos modelos de 

avaliação das variáveis em estudo – cultura organizacional e comunicação interna. Depois 

de uma extensa avaliação dos diversos modelos existentes, optou-se por selecionar dois 

(cada um referente a uma variável do estudo) para proceder à construção do questionário. 

Tal como mencionado anteriormente, este questionário foi igualmente elaborado tendo em 

consideração os dados recolhidos através da análise documental e das entrevistas 

exploratórias realizadas. 

Assim, utilizou-se a versão adaptada por Denison e Neale (1996) do modelo Denison 

Organizational Culture Survey para construir as questões relativas à cultura organizacional. 

Tal como descrito anteriormente no capítulo 1, este contempla as seguintes dimensões e 

subdimensões: 

(i) Envolvimento: empowerment, orientação para a equipa e capacidade de 

desenvolvimento; 

(ii) Consistência: valores nucleares, acordo, coordenação e integração; 

(iii) Adaptabilidade: criação de mudança, foco no cliente e aprendizagem 

organizacional; 

(iv) Missão: direção estratégica e intenção, metas e objetivos, e visão. 

Para o desenvolvimento das questões relativas à comunicação interna, o questionário teve 

como base o modelo de Barrett (2002) – Strategic Employee Communication Model. 

Igualmente descrito anteriormente no capítulo 2, este modelo comporta sete pontos 

estratégicos das práticas de comunicação interna, tendo sido realizada uma adaptação dos 

mesmos que incorpora, no final, seis principais pontos de avaliação: 

(i) Objetivos estratégicos; 

(ii) Suporte da gestão; 
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(iii) Mensagens direcionadas; 

(iv) Canais e meios eficazes; 

(v) Posicionamento e avaliação; 

(vi) Processos integrados. 

No caso do primeiro modelo de Denison e Neale (1996), este é composto por um conjunto 

de 48 afirmações já estabelecidas, sendo que cada subdimensão contempla 4 dessas 

afirmações. Tendo em vista a elevada extensão do questionário, optou-se por fazer uma 

diminuição do conjunto de afirmações a incluir no questionário, selecionando-se apenas 

aquelas que mais sentido faziam tendo em consideração as características da empresa e os 

objetivos do estudo. Relativamente ao segundo modelo de Barrett (2002), por não existirem 

exemplos de questões ou afirmações, elaborou-se essa parte do questionário tendo por base 

a descrição de cada dimensão do modelo. 

No que diz respeito à escala de medição, utilizou-se a mesma escala de Likert de 5 pontos 

descrita no modelo originalmente construído por Denison (1990): 

1 - Discordo totalmente 

2 - Discordo 

3 - Indeciso 

4 - Concordo 

5 - Concordo totalmente 

De forma a melhor clarificar esta construção, elaborou-se uma tabela de correspondência 

entre os modelos, as variáveis em estudo, as dimensões de cada um dos modelos e as 

perguntas do questionário correspondentes a cada uma das dimensões e subdimensões 

(Tabela 3). 
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Tabela 3 - Correspondência entre os modelos, as variáveis, as dimensões e as 

perguntas do inquérito por questionário 

Modelos Variáveis Dimensões e subdimensões Perguntas 

Denison 

& Neale 

(1996) 

Cultura 

Organizacional 

(1) Envolvimento 

(1) Empowerment 1.1 / 1.2 

(2) Orientação para a 
equipa 

1.3 

(3) Capacidade de 
desenvolvimento 

1.4 

(2) Consistência 

(1) Valores nucleares 
2.1 / 2.2 / 

2.3 / 5 

(2) Acordo 2.4 / 2.5 

(3) Coordenação e 
integração 

2.6 

(3) Adaptabilidade 

(1) Criação de 
mudança 

3.1 

(2) Foco no cliente 3.2 

(3) Aprendizagem 
organizacional 

3.3 

(4) Missão 

(1) Direção estratégica 
e intenção 

4.1 

(2) Metas e objetivos 4.2 

(3) Visão 4.3 / 4.4 

Barrett 

(2002) 

Comunicação 

Interna 

(1) Objetivos estratégicos 6.1 

(2) Processos integrados 6.2 

(3) Canais e meios eficazes 
6.3 / 6.4 / 

10 / 11 

(4) Suporte da gestão 7 

(5) Mensagens direcionadas 
8.1 / 8.2 / 

8.3 

(6) Posicionamento e avaliação 9 

Fonte: Elaboração própria 
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3.5. Amostra e horizonte temporal da investigação 

No decorrer da fase metodológica, importa considerar e definir determinadas fontes de dados 

que permitirão o desenvolvimento da investigação, especificamente a população a considerar 

no estudo, bem como a amostra de respondentes extraída dessa população (Fortin, 1999). 

Segundo Hammond e Wellington (2021), a população refere-se ao conjunto de indivíduos, 

do qual a amostra é selecionada, que partilha características comuns. Assim, a amostra 

refere-se a um sub-conjunto da população que deve ser representativa da mesma (Fortin, 

1999). Para se poder atingir uma amostra significativa, Huot (1999) propõe a seguinte tabela 

que tem em consideração a relação entre a dimensão da população e respetiva amostra: 

 

Tabela 4 - Relação entre a dimensão da população e respetiva amostra significativa 

 

Fonte: Huot (1999: 38) 

 

Tal como referido no ponto anterior, a administração do inquérito foi realizada através da 

via online, para que todos os colaboradores da YKK Portugal pudessem ter acesso ao mesmo. 

Considerou-se como população o conjunto de colaboradores que integram, tanto a Sede no 

Carregado, como a delegação comercial na Maia. 

Assim, considerando uma população (N) de 114 colaboradores (valor a 6 de setembro de 

2021), a amostra (n) é significativa se forem recolhidas pelo menos 86 respostas. 
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No entanto, constate-se que não terá sido possível atingir uma amostra significativa pois 

foram recolhidas 56 respostas.  

 

3.6. Limitações da investigação 

Tal como outros projetos de investigação, também o presente estudo enfrentou um conjunto 

de limitações que tem de ser reconhecido. 

Primeiramente, as mudanças registadas no ambiente de trabalho impostas pela pandemia da 

COVID-19, nomeadamente a obrigatoriedade do teletrabalho nas funções que assim o 

permitiam, fizeram com que não fosse possível realizar as entrevistas exploratórias 

presencialmente. Ao serem realizadas online, não foi possível observar a linguagem corporal 

dos entrevistados, por exemplo, que poderia ter sido útil. 

Depois, relativamente à dimensão da amostra conseguida, destaca-se o facto de não se ter 

alcançado uma amostra significativa, o que poderá ser explicado pelo facto de grande parte 

dos colaboradores da YKK Portugal não utilizar o computador nas suas funções diárias. 

Por fim, também o facto de não ter sido possível o acesso às características detalhadas dos 

colaboradores, nomeadamente no que se refere à distribuição pelas suas idades, antiguidades 

e áreas/departamentos, levou a que não fosse possível verificar a representatividade da 

amostra recolhida. 

 

3.7. Considerações éticas 

Qualquer investigação científica deve possuir uma ampla consciência ética (Israel & Hay, 

2006; Atkinson, 2009) e, como tal, também este estudo considerou diversos aspetos que 

merecem uma elevada intervenção ética, especialmente no que diz respeito à privacidade e 

anonimato. 

Neste sentido, foi assegurada a privacidade total em todas as fases do processo de 

investigação, desde a realização das entrevistas até à partilha do inquérito por questionário. 
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O consentimento informado é uma das considerações éticas fundamentais neste contexto 

metodológico, quer se trate de um acordo escrito ou oral entre ambas as partes, investigador 

e participantes (Lichtman, 2013). 

Assim, em primeiro lugar, foi solicitado um consentimento informado para a gravação, 

transcrição, análise e divulgação do conteúdo das entrevistas exploratórias realizadas, 

evitando igualmente que qualquer assunto sensível e confidencial fosse partilhado. 

Depois disso, antes da divulgação do inquérito por questionário, foi primeiramente solicitado 

um parecer positivo, ao Diretor de Recursos Humanos, sobre as perguntas incluídas no 

mesmo. Aquando da sua divulgação, foi garantido, de forma escrita no link do questionário, 

que a identificação pessoal dos colaboradores não seria recolhida, assegurando assim o seu 

anonimato. 

Além destes dois aspetos, considerando que uma das primeiras fases deste estudo 

correspondeu à análise de documentos internos oficiais, mesmo que tivessem sido de 

natureza contextual para compreender o funcionamento da organização, também se procedeu 

à compreensão do que deveria ser mantido, ou não, a nível confidencial. 

 

3.8. Hipóteses em investigação 

Com base na reflexão teórica desenvolvida anteriormente, a elaboração de hipóteses de 

trabalho revela-se uma das melhores formas de conduzir uma investigação pois acabam por 

se manifestar valiosos e eficazes fios condutores para a investigação, mas devem ser 

providas de qualidades como de ser uma afirmação que possa ser posta à prova. Assim, as 

hipóteses podem ser definidas como suposições racionais provisórias expressas sob a forma 

de afirmação que vai ser verificada (Quivy & Campenhoudt, 2008; Walliman, 2011). 

Tratando-se de previsões que o investigador faz sobre o resultado esperado de uma relação 

entre as variáveis, as hipóteses são afirmações usadas em estudos de investigação 

quantitativa (Creswell, 2015b). 

Segundo Creswell e Creswell (2018), as hipóteses são frequentemente utilizadas em 

dissertações ou teses como uma forma de demonstrarem a direção que o estudo tomará. 
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Neste sentido, depois de definida a pergunta de partida, os objetivos em investigação, bem 

como de construído o modelo metodológico, importa destacar as hipóteses em investigação: 

Hipótese 1 – Os colaboradores da YKK Portugal reveem-se nos valores da empresa; 

Hipótese 2 – Os colaboradores da YKK Portugal reveem os valores da empresa nas práticas 

de comunicação interna organizacionais; 

Hipótese 3 – As práticas de comunicação interna contribuem positivamente para a 

consolidação da cultura da YKK Portugal junto dos seus colaboradores; 

Hipótese 4 – Os colaboradores da YKK Portugal identificam áreas de conteúdos para o Portal 

do Colaborador que gostariam de ver potenciadas na sua organização. 

A correspondência entre os modelos, as perguntas e as hipóteses procedeu-se da seguinte 

maneira: 

 

Tabela 5 - Correspondência entre os modelos, as perguntas do questionário e as 

hipóteses em investigação 

Modelos Perguntas Hipóteses 

Denison & Neale (1996) 1 – 5 H1 

Barrett (2002) 6.1, 7, 9, 10, 11 H2 

Barrett (2002) 6 – 10 H3 

- 12 H4 

Fonte: Elaboração própria 

 

A hipótese 4 diz respeito a uma hipótese complementar que se decidiu criar para apurar 

oportunidades de desenvolvimento para as práticas de comunicação interna da YKK 

Portugal. Neste sentido, a pergunta 12 não está relacionada diretamente a qualquer um dos 

modelos utilizados para o desenho do inquérito por questionário, tratando-se apenas de uma 

pergunta que pretende traçar pistas futuras para a organização e até para futuros trabalhos 

académicos.  
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Capítulo 4 – Estudo de Caso 

4.1. Análise aos dados exploratórios do estudo 

4.1.1. Análise documental 

Para uma melhor compreensão dos aspetos fundamentais deste estudo, como a cultura, os 

valores e as práticas de comunicação interna da YKK Portugal, procurou-se analisar diversos 

documentos institucionais que pudessem fornecer uma maior contextualização e elucidação 

quanto ao posicionamento da organização face a estes temas. 

Neste sentido, foi possível estabelecer as seguintes observações: 

(i) As palavras “cliente” (com uma frequência de palavras de 86), “valores” (70), 

“colaborador” (50), “qualidade” (50), “compromisso” (35) e “ética” (34) 

representam as palavras mais repetidas no Manual do Colaborador e nos 

Flashcards dos Comportamentos Fundamentais da YKK Portugal (excluindo 

quaisquer expressões de construção frásica e comumente utilizadas, como 

preposições, determinantes, artigos definidos e indefinidos, conjunções ou 

numerais). Na figura abaixo estão apresentadas as 20 palavras mais repetidas nos 

documentos anteriormente referidos: 

Figura 11 - 20 palavras mais repetidas 

 

Fonte: Extraído através do software MAXQDA2020 
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(ii) Estão estabelecidos 25 comportamentos fundamentais que orientam as atitudes 

desejáveis dentro da organização, demonstrando como esta se preocupa em 

incutir os seus valores, na prática, aos seus colaboradores; 

(iii) A empresa tem um foco elevado na sua cultura e herança cultural, procurando 

que os seus colaboradores a sintam e vivam no dia a dia. Este foco reflete-se nos 

inúmeros documentos que apelam aos seus valores e crenças, mas também às 

diversas atividades realizadas internamente que refletem o mesmo (por exemplo, 

a comemoração do dia do sushi que remete à origem japonesa da empresa); 

(iv) Outras iniciativas de comunicação interna ocorrem frequentemente na YKK 

Portugal, tais como a comemoração do dia da atividade física com aulas de 

exercícios variados, entre outras atividades de cariz informal; 

(v) Não existe uma estratégia de comunicação interna claramente definida que 

oriente e esclareça sobre os objetivos e atividades a realizar; 

(vi) A newsletter é enviada mensalmente e aborda um comportamento fundamental 

da empresa, destinando-se a inspirar os colaboradores nas suas atitudes diárias. 

Além disso, a newsletter também pode divulgar informações sobre 

acontecimentos específicos que tenham ocorrido nesse mês ou outras 

informações relevantes; 

(vii) O Portal do Colaborador serve essencialmente para a partilha de dados e 

informações relevantes, bem como a concretização de procedimentos 

administrativos, como a comunicação, por parte dos colaboradores, de ausências, 

de horas extras realizadas ou de horas de compensação, mas também para a 

realização de mapas de deslocação. Além disso, na sua página inicial é possível 

consultar documentos relativos ao funcionamento da empresa, nomeadamente no 

que diz respeito a declarações institucionais, regulamentos internos, regulamento 

geral sobre a proteção de dados (RGPD), códigos de conduta e qualquer outro 

documento relevante. Por último, no seguimento da política de whistleblowing, é 

também no Portal do Colaborador que os membros da organização podem 

comunicar qualquer problema ou infração que tenha ocorrido no seio 

organizacional; 
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(viii) Alguns dos documentos referidos anteriormente, além de estarem disponíveis no 

Portal do Colaborador, estão também afixados nos quadros existentes nas zonas 

comuns da empresa; 

(ix) A aplicação GFoundry tem um foco maior na vertente formativa, incorporando 

também conteúdos de onboarding e sobre os benefícios do colaborador, o 

calendário de eventos, os parceiros, o RGPD ou o código de conduta. 

 

4.1.2. Entrevistas exploratórias 

Além da análise documental, procedeu-se também à realização de entrevistas exploratórias 

que, tal como explicado no capítulo anterior, permitiram alargar o campo de investigação 

através da recolha de informações que não seriam possíveis de ser exclusivamente através 

da análise documental. Assim, realizaram-se três entrevistas exploratórias a colaboradores 

que, por assumirem funções e/ou responsabilidades de cariz relevante, ofereceram diferentes 

perspetivas e novos insights à investigação. 

Das entrevistas ao Diretor Financeiro, de IT e Recursos Humanos, Ricardo Martins (Anexo 

A), à Coordenadora Financeira e da Felicidade e Responsável pela Comunicação interna, 

Mafalda Palma (Anexo B), e ao Diretor Fabril, Mário Filipe (Anexo C) resultaram as 

seguintes observações: 

(i) Tal como foi sustentado por Ricardo Martins (Anexo A) e Mário Filipe (Anexo 

C), a cultura organizacional da YKK Portugal é fortemente influenciada pela 

visão do seu fundador, de origem japonesa, tendo esta um elevado peso no dia a 

dia da empresa; 

(ii) Existe um grande foco em três pilares – colaboradores, clientes e sociedade – o 

que se reflete também nas palavras mais repetidas nos documentos analisados 

anteriormente; 

(iii) A YKK Portugal esforça-se em traduzir a sua cultura e valores em 

comportamentos observáveis através de exemplos, acreditando que de nada vale 

ter uma série de valores escritos se depois não se souber como vivê-los. Tal como 

Ricardo Martins (Anexo A) refere, “é sobre falar dos valores e dar exemplos de 

como podem ser vividos”; 
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(iv) Acredita-se que as pessoas que estão há mais anos na empresa são aquelas que 

mais vivem e se identificam com a cultura e valores da empresa, tal como 

sustentado por Mafalda Palma (Anexo B). Também Ricardo Martins (Anexo A) 

menciona que “as pessoas que estão há menos tempo na empresa não conseguirão 

sentir de forma tão forte esta filosofia”; 

(v) A cultura organizacional da YKK Portugal tem um forte espírito de família, tal 

como referido por Ricardo Martins (Anexo A) e Mafalda Palma (Anexo B) 

quando questionados acerca das duas ou três palavras que melhor descrevessem 

a empresa; 

(vi) A comunicação interna é uma área que está a sofrer investimentos, tendo sido 

designada, em 2021, uma pessoa responsável por tal; 

(vii) Segundo Mafalda Palma (Anexo B), aproximar o Carregado (sede da empresa) e 

a Maia (delegação comercial) é um dos desafios que a empresa enfrenta; 

(viii) A comunicação interna da YKK Portugal deve ser pensada para que se possa 

adaptar a diferentes públicos. Atualmente, e segundo Ricardo Martins (Anexo 

A), não conseguem chegar como querem a todas as pessoas, sendo que a 

comunicação interna está a ser utilizada fundamentalmente para fornecer 

informações e pouco para que os colaboradores a vejam como forma “de 

comunicarem, reconhecerem as equipas, reconhecerem as suas pessoas, 

valorizarem aquilo que têm feito”; 

(ix) Em 2020, fruto da pandemia da COVID-19 e da obrigatoriedade do teletrabalho 

para as funções que assim o permitiam, a YKK Portugal viu-se obrigada a 

reformular os seus canais de comunicação interna para que a informação pudesse 

chegar a todas as pessoas na empresa. Assim, incorporou a utilização do 

WhatsApp, mas em que, no entanto, apenas poucas pessoas podiam enviar 

mensagens, tornando-se este um canal meramente informativo; 

(x) Os principais canais de comunicação interna utilizados na empresa são o 

WhatsApp (que permite que a informação chegue mais rapidamente às pessoas) 

e as reuniões Kaizen (que permitem obter feedback dos colaboradores); 

(xi) A comunicação verbal é altamente privilegiada; 

(xii) Ainda que não exista um meio de medição da influência da comunicação interna, 

segundo Ricardo Martins (Anexo A), Mafalda Palma (Anexo B) e Mário Filipe 
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(Anexo C), considera-se que esta tem uma influência positiva na transmissão da 

cultura organizacional. 

 

4.2. Análise geral dos dados primários do estudo 

A análise geral dos dados primários será realizada de forma descritiva (através de tabelas, 

gráficos e testes estatísticos) para que se consiga obter a melhor categorização e interpretação 

desses mesmos dados resultantes do questionário. 

Por via do inquérito por questionário (Anexo D) realizado a 114 colaboradores (alusivos a 

todo o universo de colaboradores da empresa), foi possível obter 56 respostas, 

correspondentes à amostra recolhida. Sendo certo que, para ter uma amostra significativa, 

como já referido no capítulo da metodologia, seria necessário obter, pelo menos, 86 

respostas. No entanto, quanto aos dados de caracterização dos respondentes, como se poderá 

verificar de seguida, a amostra aproxima-se do perfil dos colaboradores da empresa. 

Também relativamente à sua distribuição pelo local de trabalho (como adiante se verificará 

através do Gráfico 4), as percentagens obtidas alusivas aos colaboradores que trabalham no 

Carregado (sede da empresa) e na Maia (delegação comercial) assemelham-se também à 

realidade da organização. 

Assim, em primeiro lugar, proceder-se-á à análise dos dados de caracterização da amostra. 

Depois, seguir-se-á a análise dos dados apurados no questionário e, por fim, o apuramento 

dos resultados obtidos pelo cruzamento entre diversos dados. 

 

4.2.1. Dados de caracterização 

Os dados de caracterização dos inquiridos foram recolhidos a partir das perguntas que 

compõem a última secção do questionário (ver anexo D). Esta secção é composta por 5 

questões relativas ao género, idade, antiguidade na YKK Portugal, local de trabalho e 

área/departamento. 

Na Tabela seguinte é possível observar uma sumarização do perfil dos inquiridos tendo por 

base as questões relativas às características mencionadas anteriormente. 
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Tabela 6 - Dados de caracterização da amostra 

Características Frequência absoluta Frequência relativa 

Género 
Feminino 37 66,1% 

Masculino 19 33,9% 
Total 56 100% 

Idade 

< 25 anos 2 3,6% 

25 a 33 anos 6 10,7% 

34 a 43 anos 17 30,4% 

44 a 53 anos 20 35,7% 

54 a 63 anos 11 19,6% 

> 63 anos 0 0% 
Total 56 100% 

Antiguidade na 
YKK Portugal 

< 1 ano 2 3,6% 

1 a 3 anos 8 14,3% 

4 a 6 anos 8 14,3% 

7 a 10 anos 3 5,4% 

11 a 15 anos 2 3,6% 

16 a 20 anos 8 14,3% 

21 a 25 anos 9 16,1% 

> 25 anos 16 28,6% 
Total 56 100% 

Local de 
trabalho 

Carregado 47 83,9% 

Maia 9 16,1% 
Total 56 100% 

Área/ 
Departamento 

Administração 6 10,7% 

Vendas 15 26,8% 

Secções Primárias 8 14,3% 

Montagem 14 25% 
Armazém & 

Despacho 
3 5,4% 

Logística e 
Planeamento de 

Produção 
2 3,6% 

Manutenção & 
Kaizen 

2 3,6% 

Técnica & TPM 2 3,6% 

QAS & 2ª Inspeção 4 7,1% 
Total 56 100% 

Fonte: Elaboração própria 
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Gráfico 1 - Género 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

Relativamente ao género da amostra recolhida neste estudo (Gráfico 1), verifica-se que a 

maioria dos inquiridos é do género feminino (66,1%), valor esse que se mostra superior à 

taxa de respostas provenientes dos inquiridos do sexo masculino (33,9%). Os valores 

referidos vão ao encontro do universo da organização da YKK Portugal que é constituído 

maioritariamente por mulheres (64%), face a uma percentagem menor de homens (36%). 

 

Gráfico 2 - Idade 
 
 

 

Fonte: Elaboração própria 

3,6% 
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No que diz respeito à idade (Gráfico 2), é possível verificar que a maioria dos inquiridos 

possui idades compreendidas entre os 44 e os 53 anos (35,7%) e também entre os 34 e os 43 

anos (30,4%). Seguidamente, 19,6% dos inquiridos têm entre os 54 e os 63 anos, 10,7% têm 

entre os 25 e 33 anos, e apenas 3,6% têm menos de 25 anos. Deste modo, verifica-se que 

mais de metade dos inquiridos (66,1%) tem entre 34 e 53 anos, não tendo sido possível 

apurar respostas de colaboradores com mais de 63 anos. 

 

Gráfico 3 - Antiguidade na YKK Portugal 

 
 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

Através do Gráfico 3 é possível identificar que 28,6% da amostra está há mais de 25 anos na 

YKK Portugal. Seguidamente, encontram-se os intervalos de 21 a 25 anos, com 16,1% dos 

respondentes, e os intervalos de 1 a 3 anos, 4 a 6 anos e 16 a 20 anos que apresentam, cada 

um deles, a mesma percentagem de respondentes (14,3%). Por fim, 5,4% dos respondentes 

possuem uma antiguidade na organização entre os 16 e os 20 anos, 3,6% entre os 11 e os 15 

anos, e os restantes 3,6% estão há menos de 1 ano na YKK Portugal. 

Assim, é possível concluir que 62,6% da amostra está há mais de 11 anos na organização, 

possuindo naturalmente um maior conhecimento sobre a mesma. 

5,4% 

3,6% 

3,6% 
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Gráfico 4 - Local de trabalho 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

No que se refere ao local de trabalho (Gráfico 4), visto que a YKK Portugal possui a sua 

sede no Carregado e uma delegação comercial na Maia, observa-se que 83,9% da amostra 

pertence à sede e 16,1% à delegação comercial. Além disso, pode-se ainda acrescentar que 

são exatamente 13 pessoas que compõem a delegação comercial da Maia e, por isso, 

considerando que foram registadas 9 respostas, obteve-se uma taxa de resposta de 69,2% 

para este universo específico. Por outro lado, no que diz respeito às respostas provenientes 

dos colaboradores do Carregado (47 respostas face a um universo de 101 colaboradores), 

registou-se uma taxa de resposta de 46,5%. 

Verifica-se que estas percentagens obtidas se assemelham à realidade da organização pois a 

mesma possui 88,6% dos seus colaboradores no Carregado e os restantes 11,4% na Maia. 
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Gráfico 5 - Área/Departamento 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

Por último, no que diz respeito à área/departamento (Gráfico 5) em que os colaboradores 

que compõem a amostra se inserem, podemos destacar que entre as áreas mais participadas 

no estudo estão a área das Vendas (26,8%), a área da Montagem (25%) e a área das Secções 

Primárias (14,3%). Contrariamente, registaram-se menos respostas nas áreas da Logística e 

Planeamento de Produção, da Manutenção & Kaizen, e da Técnica & TPM (cada uma com 

3,6% de respondentes). 

 

4.2.2. Análise dos dados apurados no inquérito por questionário 

Após a caracterização da amostra deste estudo, realizada através de uma análise descritiva 

que permitiu apurar o perfil dos colaboradores que responderam ao inquérito por 

questionário, segue-se a análise dos dados primários do estudo. Esta análise será igualmente 

realizada de forma descritiva, apresentando as diversas perguntas, de forma ordenada, que 

compõem o questionário. Como tal, com estas perguntas pretende-se aferir a opinião dos 

colaboradores face a temas relativos à cultura organizacional (CO) e à comunicação interna 

(CI) da YKK Portugal, bem como às consequentes relações que se estabelecem entre ambos, 

nomeadamente no que diz respeito à influência da CI na CO. 

A primeira questão (ver Gráfico 6), relativa ao grau de envolvimento dos colaboradores, 

demonstra que os inquiridos se consideram maioritariamente envolvidos nos processos de 

3,6% 
3,6% 

3,6% 
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gestão da organização. De uma forma geral, é possível observar que os quatro itens são 

avaliados de forma positiva, prevalecendo a resposta “concordo” em todas as questões, com 

exceção da questão 3 que apresenta mais respostas em “concordo totalmente”. 

 

Gráfico 6 - Pergunta 1: “Tendo em consideração o seu envolvimento nos processos de 

gestão da organização, indique o grau de concordância com as seguintes afirmações” 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

Relativamente ao primeiro item “o meu conhecimento, experiência e opiniões são tidos em 

conta pela YKK”, mais de metade dos inquiridos (62,5%) concorda com a afirmação, 

32,14% respondeu “concordo totalmente”, 3,57% demonstra-se indeciso e 1,79% descorda. 

No que diz respeito ao segundo item “acredito que tenho um impacto positivo na minha 

organização”, 53,57% dos inquiridos respondeu que concorda com o mesmo, verificando-se 

igualmente uma elevada percentagem de inquiridos a responder que concorda totalmente 

(42,86%). Por outro lado, 3,57% demonstra-se indeciso. 
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O terceiro item “na YKK sinto-me parte de uma “família” foi o que registou um total de 

respostas mais positivas, com mais de metade dos inquiridos (53,57%) a responder que 

concorda totalmente, 42,86% a responder que concorda e 3,57% a demonstrar-se indeciso. 

Por último, o quarto item, “a YKK investe continuamente nas minhas capacidades”, regista 

um maior número de repostas à opção “concordo” (55,36%), seguindo-se da opção 

“concordo totalmente” com 35,71% de respostas, a opção “indeciso” com 7,14% e ainda a 

opção “discordo” com 1,79%. 

A segunda questão (ver Gráfico 7) relaciona-se com a forma em como os colaboradores 

percecionam a promoção de consistência dos comportamentos verificados no seio 

organizacional com os próprios valores essenciais da organização. De uma forma geral, 

todos os itens são avaliados positivamente, verificando-se a resposta “concordo” como mais 

frequente na sua larga maioria, com exceção dos itens 2 e 5 onde se verifica a resposta 

“concordo totalmente” e ainda o item 3 onde se verifica um empate entre ambas as respostas 

mencionadas anteriormente. 

 

Gráfico 7 - Pergunta 2: “Tendo em consideração a partilha de valores fundamentais, 

o consenso e os objetivos e metas comuns entre os membros de todos os níveis da 

organização, indique o grau de concordância com as seguintes afirmações” 

 

Fonte: Elaboração própria 
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No primeiro item, “existe um conjunto claro e consistente de valores que rege a forma como 

trabalho”, verifica-se que 51,79% dos inquiridos concorda com a afirmação e 46,43% 

concorda totalmente. Por outro lado, 1,79% demonstra-se indeciso. 

Relativamente ao segundo item, “há um código de conduta que guia o meu comportamento 

e me diz o certo do errado”, exatamente 50% dos inquiridos respondeu que concorda 

totalmente com esta afirmação. 48,21% respondeu “concordo” e 1,79% está indeciso. 

No que diz respeito ao terceiro item, “sou apaixonado/a pelo que faço e pela relação que 

criei com a minha organização”, 44,64% dos inquiridos respondeu “concordo totalmente”, 

outros 44,64% respondeu “concordo”, 8,93% respondeu “indeciso” e 1,79% “discordo”.  

Ao quarto item, “há um acordo claro sobre a forma certa e a forma errada de fazer as coisas”, 

53,57% dos inquiridos respondeu que concorda com a afirmação, seguindo-se 37,50% a 

responder que concorda totalmente e 8,93% a mostrar-se indeciso. 

Relativamente ao quinto item, “existe uma cultura claramente definida”, esta é a afirmação 

a que mais inquiridos responderam que concordam totalmente, no que diz respeito à segunda 

questão do questionário. Assim, 55,36% dos inquiridos respondeu que concorda totalmente, 

42,86% respondeu que concorda e apenas 1,79% mostrou-se indeciso.  

Por último, à afirmação “pessoas de diferentes áreas da organização partilham uma 

perspetiva comum”, verifica-se um menor número de respondentes a concordar totalmente, 

ainda que existe um largo conjunto a concordar. Assim, 55,36% dos inquiridos respondeu 

“concordo”, 32,14% respondeu “concordo totalmente”, 10,71% respondeu “indeciso” e 

1,79% respondeu “discordo”. 

A terceira questão do questionário (ver Gráfico 8), que se refere à capacidade de adaptação 

da YKK Portugal às mudanças, demonstra que grande parte dos inquiridos concorda ou 

concorda totalmente com as afirmações apresentadas, revelando-se apenas valores mais 

inferiores no segundo item. Esses valores estão ainda acompanhados de um crescimento de 

respostas à opção “indeciso” no mesmo item. Além disso, observa-se também que em todos 

os itens existiram inquiridos a responder “discordo”, o que poderá demonstrar alguma 

perceção de relutância no que diz respeito à adaptação da organização a mudanças. 
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Gráfico 8 - Pergunta 3: “Tendo em consideração a capacidade de adaptação da sua 

organização às mudanças, indique o grau de concordância com as seguintes 

afirmações” 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

Relativamente ao primeiro item, “novas e melhores formas de fazer trabalho são 

continuamente adotadas”, observa-se que 55,36% dos inquiridos concorda com a afirmação, 

seguindo-se 39,29% dos mesmo a concordar totalmente. Ainda assim, 3,57% discorda e 

1,79% demonstra-se indeciso. 

Quanto ao segundo item, “considero que tenho uma profunda compreensão dos desejos e 

necessidades dos clientes”, 50% dos inquiridos concorda com a afirmação, 33,93% concorda 

totalmente, mas 14,29% demonstra mostrar-se indeciso no que diz respeito ao seu grau de 

conhecimento face aos desejos e necessidades dos clientes da YKK Portugal. Além disso, 

1,79% responde que discorda. 

Por último, relativamente ao item “encaro o fracasso como uma oportunidade de 

aprendizagem e melhoria”, verifica-se que uma maior percentagem (57,14%) dos inquiridos 

concorda com a afirmação, 39,29% que concorda totalmente, 1,79% que se demonstra 

indeciso e também outros 1,79% 
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A quarta questão do questionário (ver Gráfico 9) relaciona-se com a forma como a 

organização é capaz de fornecer um claro sentido de objetivo e direção aos seus 

colaboradores. No que concerne a esse respeito, todos os seus itens apresentam respostas 

globalmente positivas, com uma clara incidência na resposta “concordo”, com exceção do 

item 2 que apresenta uma maior igualdade de respostas entre “concordo” e “concordo 

totalmente”, tendo a segunda um maior número de respostas. 

 

Gráfico 9 - Pergunta 4: “Tendo em consideração a direção estratégica da sua 

organização, indique o grau de concordância com as seguintes afirmações” 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

Relativamente ao primeiro item, “há uma missão clara que dá sentido e direção ao meu 

trabalho”, observa-se um conjunto de respostas positivas, com 57,14% dos inquiridos a 

responder que concorda e 41,07% a responder que concorda totalmente. Apenas 1,79% 

demonstrou-se indeciso. 
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Quanto ao segundo item, “os líderes declararam claramente os objetivos que estamos a tentar 

alcançar”, 46,43% concorda totalmente com a afirmação, seguido de 44,64% inquiridos que 

concordam, 7,14% a mostrar-se indeciso e 1,79% a responder que discorda. 

Já no terceiro item, “a visão estabelecida pela YKK dá-me motivação para o meu trabalho 

diário”, 51,79% dos inquiridos respondeu “concordo”, 39,29% respondeu “concordo 

totalmente”, 7,14% respondeu “indeciso” e ainda 1,79% respondeu “discordo”. 

Por último, relativamente ao quarto item, “na YKK somos parte de um grupo com uma visão 

comum de como será a organização no futuro”, verifica-se um número de respostas muito 

semelhantes ao ponto anterior, com 51,79% dos inquiridos a responder que concorda, 

39,29% a responder que concorda totalmente e 8,93% a mostrar-se indeciso. Não existindo, 

portanto, inquiridos a descordarem desta afirmação. 

A quinta questão do questionário pretendeu aferir com que valores os colaboradores da YKK 

Portugal mais se reviam (ver Gráfico 10). 

 

Gráfico 10 - Pergunta 5: “Revejo-me nos seguintes valores da organização...” 

 

Fonte: Elaboração própria 
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Com base nesta pergunta, é possível verificar que os valores que apresentam as maiores 

percentagens de respostas positivas, isto é, em que as opções “concordo” e “concordo 

totalmente” foram escolhidas, são os valores da Criação de valor, da Qualidade e da 

Resiliência, com 100% dos inquiridos a escolherem uma das opções referidas em cada um 

destes valores. 

Por outro lado, aqueles que apresentam as menores percentagens de respostas de “concordo” 

e “concordo totalmente” são os valores da Colaboração (96,43%) e da Inovação (96,43%). 

Além disso, pode-se ainda observar que os valores que apresentam as percentagens mais 

elevadas apenas na opção “concordo totalmente” foram os valores da Confiança (67,86%), 

do Respeito (66,07%) e da Produtividade (64,29%). 

O valor da Inovação foi também aquele que registou um número de respostas mais parecido 

entre as opções “concordo totalmente” (51,79%) e “concordo” (44,64%). 

Sob outra perspetiva, o único valor a receber uma resposta negativa de “discordo” foi o valor 

da Colaboração (1,79%) e os valores a receberem respostas de “indeciso” foram o valor do 

Benefício ao próximo (1,79%), da Prosperidade mútua (1,79%), da Confiança (1,79%), da 

Transparência (1,79%), do Respeito (1,79%), da Colaboração (1,79%), da Inovação (3,57%) 

e da Produtividade (1,79%). 

As primeiras cinco questões, analisadas anteriormente, do inquérito por questionário 

referiram-se, portanto, à avaliação da cultura organizacional da YKK Portugal. Neste 

sentido, os gráficos analisados posteriormente referir-se-ão às questões relacionadas com a 

avaliação da comunicação interna da empresa. 

A sexta questão do questionário (ver Gráfico 11) inclui itens de avaliação que pretendem 

aferir alguns pontos estratégicos da comunicação interna identificados por Barrett (2002), 

nomeadamente os objetivos estratégicos (6.1), os processos integrados (6.2) e os canais e 

meios eficazes (6.3 e 6.4). Todos os itens registam-se maioritariamente no lado positivo da 

escala, ou seja, com maiores percentagens às opções “concordo” e “concordo totalmente”, 

ainda que se possam observar, nalguns itens, alguns valores mais elevados nas opções 

“discordo totalmente”, “discordo” e “indeciso”. 
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Gráfico 11 - Pergunta 6: “A comunicação interna na minha organização...” 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

Relativamente ao primeiro item, “a comunicação interna na minha organização representa 

bem a cultura e os valores organizacionais defendidos”, verifica-se que 94,64% dos 

inquiridos responde positivamente, com 53,57% a responder “concordo” e 41,07% a 

responder “concordo totalmente”. Por outro lado, 3,57% dos inquiridos mostra-se indeciso 

e 1,79% discorda com a afirmação. 

No que diz respeito ao segundo item, “a comunicação interna na minha organização permite-

me que esteja envolvido/a nos processos organizacionais”, observa-se que uma mais baixa 

percentagem de inquiridos (85,71%) responde positivamente. Segundo os resultados, é 

possível constatar que 48,21% da amostra concorda e que 37,50% concorda totalmente. Em 

oposição, verificam-se maiores percentagens de inquiridos a mostrar-se indecisos (7,14%) e 

a discordar (7,14%). 

Em relação ao terceiro item, “a comunicação interna na minha organização utiliza os 

instrumentos adequados para chegar a todos os colaboradores”, constata-se que 87,5% da 

amostra responde positivamente a esta afirmação, com 46,43% a optar pela opção 
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“concordo” e 41,07% pela opção “concordo totalmente”. Por outro lado, 8,93% dos 

inquiridos revela-se indeciso, 1,79% discorda e outros 1,70% discordam totalmente. 

Por último, relativamente ao quarto item, “a comunicação interna na minha organização 

permite que a informação seja divulgada atempadamente”, registaram-se valores muito 

idênticos ao item anterior, com 87,5% dos inquiridos a posicionarem-se no lado positivo das 

respostas. 48,21% respondeu “concordo” e 39,29% respondeu “concordo totalmente”. No 

entanto, registaram-se igualmente elevados valores de respostas nas opções “indeciso” 

(8,93%), “discordo” (1,79%) e “discordo totalmente” (1,79%). 

A sétima questão do questionário (ver Gráfico 12), “os líderes da minha organização 

estabelecem uma comunicação interna coincidente com aquela que é defendida pela 

organização” permitiu aferir a opinião dos colaboradores face ao suporte da gestão. 

 

Gráfico 12 - Pergunta 7: “Os líderes da minha organização estabelecem uma 

comunicação interna coincidente com aquela que é defendida pela organização” 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

Nesta questão, 89,29% dos inquiridos concorda (51,79%) ou concorda totalmente (37,50%) 

que a liderança é capaz de desenvolver uma comunicação interna que vai ao encontro das 

estratégias organizacionais. Em contrapartida, 8,93% demonstra-se indeciso e ainda 1,79% 

da amostra discorda da afirmação. 
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Seguidamente, a oitava questão do questionário (ver Gráfico 13) pretendeu aferir o modo 

em como a organização é capaz de direcionar e adaptar as suas mensagens aos mais 

diferentes públicos-alvo (Barrett, 2002). No que concerne a estes itens, foram registadas 

respostas bastante positivas, com a fraca ocorrência de respostas neutras ou negativas. 

 

Gráfico 13 - Pergunta 8: “A informação recebida através da comunicação interna...” 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

Assim, relativamente ao primeiro item, “a informação recebida através da comunicação 

interna é relevante e significativa para o meu trabalho”, registaram-se exclusivamente 

respostas positivas, com 53,57% da amostra a concordar com a afirmação e 46,43% a 

concordar totalmente. 

No que diz respeito ao segundo item, “a informação recebida através da comunicação interna 

é a necessária para o trabalho que desenvolvo”, verifica-se que 55,36% dos inquiridos 

concorda com a afirmação e 42,86% concorda totalmente. No entanto, constata-se ainda que 

uma pequena percentagem de 1,79% discorda com tal. 
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Por último, em relação ao terceiro irem, “a informação recebida através da comunicação 

interna permite-me estar informado/a sobre o que se passa na minha organização”, observa-

se que 46,43% da amostra concorda e 48,21% concorda totalmente. Por outro lado, verifica-

se aqui que 5,36% assume uma posição neutra face a esta afirmação. 

A nona pergunta do questionário (ver Gráfico 14), “a comunicação interna desenvolvida na 

YKK Portugal está alinhada com a estratégia e os objetivos organizacionais”, centra-se na 

dimensão correspondente ao posicionamento e avaliação. 

 

Gráfico 14 - Pergunta 9: “A comunicação interna desenvolvida na YKK Portugal está 

alinhada com a estratégia e os objetivos organizacionais” 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

Com base nos resultados obtidos, é possível perceber que a quase totalidade (98,21%) dos 

inquiridos responde positivamente a esta afirmação com 57,14% a responder “concordo” e 

41,07% a responder “concordo totalmente”. Por outro lado, existe ainda uma percentagem 

de 1,79% da amostra que se encontra indecisa. 

No seguimento das perguntas que pretendem avaliar a comunicação interna na YKK 

Portugal, e olhando agora para a sua influência na cultura organizacional, torna-se 

igualmente pertinente perceber, em detalhe, quais são os meios sobre os quais os 
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colaboradores consideram que a empresa está a espelhar mais eficazmente a cultura da 

organização (ver Gráfico 15). 

 

Gráfico 15 - Pergunta 10: “Através de que meios de comunicação interna é que 

considera que a sua empresa está a espelhar mais eficazmente a cultura da 

organização?” 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

De acordo com os resultados presentes no Gráfico 15, observa-se que o meio de 

comunicação interna votado mais positivamente (ou seja, que agregou uma maior 

percentagem de respostas nas opções “concordo” e “concordo totalmente”) foi o WhatsApp 

(96,43%). Seguido deste, encontram-se os meios de comunicação através das Reuniões de 
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trabalho (94,65%), da Newsletter interna (94,64%), do Manual de Acolhimento (94,64%) e 

das Atividades desenvolvidas internamente (94,64%). 

Por outro lado, os meios que registaram os valores mais baixos foram o Portal do 

Colaborador (78,57%) e os Cartazes disponíveis nas áreas comuns (80,36%). 

Observando agora o conjunto de respostas negativas (ou seja, através das respostas “discordo 

totalmente” e “discordo”), constata-se que também o Portal do Colaborador (8,93%) e os 

Cartazes disponíveis nas áreas comuns (3,57%) são os meios que registam os valores mais 

elevados segundo este critério.  

Sob outra perspetiva, verifica-se que a app GFoundry reflete o meio de comunicação interna 

com um maior número de respostas “indeciso”. 

No seguimento desta avaliação, importa agora perceber, de entre esses mesmos meios de 

comunicação interna, quais são aqueles que os colaboradores da YKK Portugal mais 

valorizam (ver Gráfico 16). Para esta questão, foi solicitado que os colaboradores 

selecionassem um máximo de 4 opções. 

 

Gráfico 16 - Pergunta 11: “Desses meios, selecione aqueles que mais valoriza (máx. 

4)” 

 

Fonte: Elaboração própria 



 115 

Segundo o Gráfico infra, os meios de comunicação interna mais valorizados são as Reuniões 

Kaizen (78,6%), o WhatsApp (71,4%) e, ainda que com uma percentagem consideravelmente 

inferior, a Newsletter interna (53,6%). 

Contrariamente, os meios menos valorizados são a aplicação GFoundry (8,9%), o Portal do 

Colaborador (12,5%) e o Manual de Acolhimento (23,2%). 

Por fim, a última pergunta do questionário pretendia aferir áreas de conteúdos que os 

colaboradores da YKK Portugal gostassem de ver potenciadas (ver Gráfico 17). 

 

Gráfico 17 - Pergunta 12: “Das seguintes áreas de conteúdos, indique as que gostaria 

de ver implementadas no Portal do Colaborador da YKK Portugal” 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

Tendo em consideração os resultados do gráfico infra, verifica-se que a opção que registou 

um maior volume de respostas positivas, isto é, no conjunto de respostas “concordo” e 
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“concordo totalmente”, foi a opção relativa à inserção de uma área com informações sobre 

as atividades das diferentes áreas da empresa (96,43%), com 50% da amostra a responder 

que concorda totalmente e 46,43% a responder que concorda. Seguidamente, com as mesmas 

percentagens de respostas (91,07%), encontram-se as opções de inserção de uma galeria de 

imagens, fotografias e vídeos, e de uma área para informações institucionais (exemplos: 

objetivos estratégicos, metas...). 

Por outro lado, verificaram-se menores resultados na opção que se refere à possibilidade de 

inserir comentários nas publicações feitas (75%) e na opção que sugere a criação de um 

fórum de opinião e discussão (82,14%). Ambas as opções foram também as que registaram 

maiores percentagens de respostas “discordo” (com 3,57%, cada uma). No que diz respeito 

ao volume de respostas “indeciso”, também estas opções registaram os maiores valores, 

nomeadamente 21,43% quanto à opção que menciona a possibilidade de inserir comentários 

em publicações, e 14,26% em relação à opção que sugere a criação de um fórum de opinião 

e discussão. 

 

4.3. Apuramento dos resultados obtidos pelo cruzamento entre os dados de 

caracterização e os dados gerais do estudo 

Concluída a análise dos dados de caracterização e dos dados gerais do estudo, torna-se 

relevante cruzar alguns destes dados para que se consiga obter o melhor entendimento dos 

resultados apurados. Contudo, foram selecionados apenas alguns destes dados para esta 

análise tendo por base a sua relevância. 

No que diz respeito aos dados de caracterização, considerando a sua relevância percebida a 

partir das entrevistas exploratórias realizadas, foram selecionados os dados referentes à 

antiguidade, ao local de trabalho e à área/departamento. 

Relativamente à antiguidade, optou-se por eleger este dado de caracterização visto ter 

ocupado um papel relevante nas entrevistas, na medida em que esta questão foi várias vezes 

mencionada. Segundo o Diretor Financeiro, de IT e RH, “as pessoas que estão há menos 

tempo na empresa não conseguirão sentir de forma tão forte esta filosofia” (Anexo A). 

Também a atual Responsável pela Comunicação Interna reforça a ideia quando refere que 
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“principalmente as pessoas mais antigas” veem a cultura e valores da YKK Portugal como 

seus e que, portanto, “sentem mesmo a empresa como sendo sua” (Anexo B). 

Por outro lado, quanto ao local de trabalho, escolheu-se incluir também este dado visto ter 

sido uma das preocupações transmitidas por parte da atual Responsável pela Comunicação 

Interna. Segundo a mesma, estando a organização dividida entre a sua sede, no Carregado, 

e uma delegação comercial, na Maia, “é muito importante desenvolver bem a comunicação 

interna para as coisas chegarem a toda a gente da mesma forma”. A mesma partilhou ainda, 

“sinto principalmente que tenho dificuldades em aproximar o Carregado da Maia” (Anexo 

B). 

Por fim, optou-se por fazer um último cruzamento com as áreas/departamentos existentes e 

os dados gerais do estudo visto neste dado de caracterização ter-se revelado uma outra 

preocupação ao longo da entrevista realizada ao Diretor Financeiro, de IT e RH. Segundo o 

mesmo, “quando estamos a falar numa fábrica em que nem toda a gente tem acesso a e-mails 

ou computador, em que o nível de utilização é completamente diferente entre a fábrica e o 

escritório, temos de pensar em diferentes formas de chegar a todos” (Anexo A). 

Torna-se ainda extremamente relevante mencionar que, tendo em consideração que algumas 

das variáveis incluíam mais do que uma/um pergunta/item no questionário, procedeu-se, 

então, à escolha de apenas uma pergunta/item para esta fase de análises. Para proceder a essa 

escolha, procurou-se perceber quais eram os itens mais relevantes e representativos de cada 

uma das dimensões em estudo, tendo por base a anterior análise geral aos dados do estudo. 

Assim, a tabela seguinte exibe essas mesmas escolhas: 

 

Tabela 7 - Itens representativos de cada dimensão 

Variáveis Dimensões e subdimensões Item Alínea 

C
u

lt
u

r
a
 

O
r
g
a
n

iz
a
c
io

n
a
l 

Envolvimento 

Empowerment 
O meu conhecimento, 
experiência e opiniões são 
tidos em conta pela YKK. 

1.1 

Orientação para 

a equipa 

Na YKK sinto-me parte de 
uma “família. 

1.3 
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C
u

lt
u

r
a
 O

r
g
a
n

iz
a
c
io

n
a
l 

Capacidade de 

desenvolvimento 

A YKK investe 
continuamente nas minhas 
capacidades. 

1.4 

Consistência 

Valores nucleares 

Existe um conjunto claro e 
consistente de valores que 
rege a forma como 
trabalho. 

2.1 

Acordo 

Há um acordo claro sobre 
a forma certa e a forma 
errada de fazer as coisas. 

2.4 

Coordenação e 

integração 

Pessoas de diferentes áreas 
da organização partilham 
uma perspetiva comum. 

2.6 

Adaptabilidade 

Criação de 

mudança 

Novas e melhores formas 
de fazer trabalho são 
continuamente adotadas. 

3.1 

Foco no cliente 

Considero que tenho uma 
profunda compreensão dos 
desejos e necessidades dos 
clientes. 

3.2 

Aprendizagem 

organizacional 

Encaro o fracasso como 
uma oportunidade de 
aprendizagem e melhoria. 

3.3 

Missão 

Direção 

estratégica e 

intenção 

Há uma missão clara que 
dá sentido e direção ao 
meu trabalho. 

4.1 

Metas e objetivos 

Os líderes declararam 
claramente os objetivos 
que estamos a tentar 
alcançar. 

4.2 

Visão 

Na YKK somos parte de 
um grupo com uma visão 
comum de como será a 
organização no futuro. 

4.4 
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C
o
m

u
n

ic
a
ç
ã
o
 i

n
te

r
n

a
 

Objetivos estratégicos 

A comunicação interna na 
minha organização 
representa bem a cultura e 
os valores organizacionais 
defendidos. 

6.1 

Processos integrados 

A comunicação interna na 
minha organização 
permite-me que esteja 
envolvido/a nos processos 
organizacionais. 

6.2 

Canais e meios eficazes 

A comunicação interna na 
minha organização utiliza 
os instrumentos adequados 
para chegar a todos os 
colaboradores. 

6.3 

Suporte da gestão 

Os líderes da minha 
organização estabelecem 
uma comunicação interna 
coincidente com aquela 
que é defendida pela 
organização. 

7 

Mensagens direcionadas 

A informação recebida 
através da comunicação 
interna é relevante e 
significativa para o meu 
trabalho. 

8.1 

Posicionamento e avaliação 

A comunicação interna 
desenvolvida na YKK vai 
ao encontro da estratégia e 
dos objetivos 
organizacionais. 

9 

Fonte: Elaboração própria 

 

Além destas, como resultado da pertinência percebida através das entrevistas exploratórias, 

também se analisarão as perguntas 10, 11 e 12. Com estas perguntas, pretende-se perceber, 

primeiramente, quais são os meios de comunicação interna que os diferentes grupos de 

inquiridos consideram que estão a espelhar mais eficazmente a cultura da organização. 
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Depois, se os colaboradores com diferentes antiguidades, locais de trabalho ou 

departamentos valorizam diferentes meios de comunicação interna. E, por fim, quais as áreas 

de conteúdos que os colaboradores gostariam de ver implementadas no Portal do 

Colaborador da empresa. 

 

4.3.1. Apuramento dos resultados do cruzamento entre a variável “Antiguidade na 

YKK Portugal” e os dados gerais do estudo 

De forma a se obter uma perspetiva de análise mais aprofundada dos dados recolhidos, 

optou-se por se calcular os valores médios de cada uma das dimensões relativamente a cada 

um dos intervalos de antiguidade (ver Tabela 8). 

Para o cálculo destes valores médios, traduziu-se a escala utilizada no inquérito por 

questionário para uma escala numérica da seguinte maneira: 

(i) Discordo totalmente – 1; 

(ii) Discordo – 2; 

(iii) Indeciso – 3; 

(iv) Concordo – 4; 

(v) Concordo totalmente – 5. 

 

Tabela 8 - Cruzamento dos valores médios entre as dimensões da Cultura 

Organizacional e a "Antiguidade na YKK Portugal" 

 
< 1 

ano 

1 – 3 

anos 

4 – 6 

anos 

7 – 10 

anos 

11 -15 

anos 

16 -20 

anos 

21 -25 

anos 

> 25 

anos 

Empowerment 4,50 3,63 4,13 4,00 4,00 4,63 4,33 4,44 

Orientação para a 

equipa 
3,50 4,63 4,38 4,33 4,00 4,75 4,56 4,56 

Capacidade de 

desenvolvimento 
3,50 4,13 4,25 4,00 4,00 4,75 4,22 4,25 

Valores nucleares 5,00 4,50 4,13 4,67 4,00 4,50 4,44 4,50 
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Acordo 4,00 4,13 4,25 4,00 4,00 4,38 4,44 4,38 

Coordenação e 

integração 
4,00 3,75 3,88 4,00 4,00 4,38 4,22 4,50 

Criação de 

mudança 
4,00 4,25 4,13 4,67 4,00 4,75 4,00 4,38 

Foco no cliente 3,00 3,63 4,13 4,33 4,00 4,75 3,78 4,50 

Aprendizagem 

organizacional 
4,50 4,25 4,13 4,00 4,00 4,88 3,89 4,56 

Direção estratégica 

e intenção 
3,50 4,25 4,13 4,67 4,00 4,75 4,33 4,56 

Metas e objetivos 4,00 4,13 4,13 4,00 3,50 4,75 4,56 4,50 

Visão 4,00 4,13 4,00 4,00 4,00 4,75 4,22 4,50 

Score geral (1-5) 3,96 4,12 4,14 4,22 3,96 4,67 4,25 4,47 

Fonte: Elaboração própria 

 

Deste modo, verifica-se que, relativamente à dimensão “empowerment”, os colaboradores 

que se encontram na organização num intervalo de antiguidade entre os 16 e os 20 anos são 

aqueles que atribuem um valor mais elevado (4,63). De seguida, encontram-se os 

colaboradores que estão na empresa há menos de 1 ano (4,50) e, logo a seguir, os que estão 

há mais de 25 anos (4,44). Por outro lado, verificam-se os menores valores nos inquiridos 

que trabalham na YKK Portugal entre 1 e 3 anos (3,63) e nos que estão na organização entre 

os 7 e os 15 anos (4,00). O grupo de inquiridos que se encontra na empresa entre 1 e 3 anos 

é o único que apresenta um score inferior a 4 pontos. 

No que se refere à dimensão “orientação para a equipa”, o grupo de inquiridos que atribuiu, 

em média, a maior pontuação foi, uma vez mais, aqueles que se encontram na YKK Portugal 

entre os 16 e os 20 anos (4,75). Logo de seguida, foram os inquiridos que se encontram na 

empresa entre 1 e 3 anos que atribuíram a maior pontuação (4,63) e também aqueles que 

estão há mais de 21 anos (4,56). Contrariamente, os menores valores médios registaram-se 

nas respostas dos colaboradores que estão há menos de 1 ano na empresa (3,50) e nos que 

estão entre os 11 e os 15 anos (4,00). Mais uma vez, voltou-se a verificar uma resposta com 
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um score inferior a 4 pontos, desta vez no grupo de indivíduos que está há menos de 1 ano 

na empresa. 

Relativamente à “capacidade de desenvolvimento”, também aqui se verificou um maior 

valor no grupo de inquiridos que se encontra na organização entre os 16 e os 20 anos (4,75), 

mas desta vez seguido daqueles que lá trabalham há mais de 25 anos (4,25) e dos que estão 

entre os 3 e os 6 anos (4,25). Por outro lado, mais uma vez se registou um valor inferior a 4 

pontos, sendo este o valor mais baixo, novamente no grupo de inquiridos que está há menos 

de 1 ano na empresa (3,50). 

No que diz respeito à dimensão dos “valores nucleares”, contrariamente ao que aconteceu 

nas duas dimensões anteriores, foram os inquiridos que estão há menos de 1 ano na empresa 

que atribuíram a maior e mais alta pontuação a esta dimensão (5,00). De seguida, encontram-

se aqueles que fazem parte da YKK Portugal entre os 7 e os 10 anos (4,67). Por outro lado, 

os valores mais baixos registam-se nos grupos de inquiridos que estão na empresa entre os 

11 e os 15 anos (4,00) e entre os 4 e os 6 anos (4,13). 

De seguida, encontra-se a dimensão “acordo” que regista a maior pontuação no grupo de 

inquiridos que está na YKK Portugal entre os 21 e os 25 anos (4,44). Logo de seguida, com 

o mesmo valor (4,38) encontram-se aqueles que registam uma antiguidade entre os 16 e os 

20 anos e aqueles que estão há mais de 25 anos na empresa. Por outro lado, os valores mais 

baixos registam-se, todos com a mesma pontuação (4,00), nos grupos de inquiridos que 

trabalham na empresa há menos de 1 ano e entre os 7 e os 15 anos. 

Quanto à dimensão “coordenação e integração”, as maiores pontuações registaram-se no 

grupo de inquiridos que se encontra na empresa há mais de 25 anos, logo seguido pelos que 

lá trabalham entre os 16 e 20 anos. Em contrapartida, as pontuações mais baixas foram 

registadas nos grupos de inquiridos que estão na YKK Portugal entre 1 e 3 anos (3,75), entre 

os 16 e os 20 anos (3,78) e os 4 e os 6 anos (3,88). 

A dimensão “criação de mudança”, contrariamente à anterior, não registou nenhum valor 

abaixo dos 4 pontos. O valor mais elevado pertence ao grupo de inquiridos que se encontra 

na organização entre os 16 e 20 anos (4,75), tal como já se verificou nalgumas dimensões 

anteriores. De seguida, encontram-se os grupos que trabalham na YKK Portugal entre os 7 

e os 10 anos (4,67) e há mais de 25 anos (4,38). Contrariamente, os valores maios baixos 
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pertencem aos colaboradores que estão na empresa há menos de 1 ano (4,00), entre os 11 e 

os 15 anos (4,00) e entre os 21 e os 25 anos (4,00). 

Relativamente à dimensão “foco no cliente”, o valor mais elevado registou-se, uma vez mais, 

no conjunto de inquiridos que se encontra na organização entre os 16 e os 20 anos (4,75), 

seguido daqueles que lá trabalham há mais de 25 anos (4,50). Por outro lado, os valores mais 

baixos registaram-se nos inquiridos que se encontram na YKK Portugal há menos de 1 ano 

(3,00) e nos que se encontram entre 1 e 3 anos (3,63). 

De seguida, na dimensão “aprendizagem organizacional”, uma vez mais, foram os 

colaboradores que se encontram na organização entre os 16 e os 20 anos que registam a 

maior pontuação média (4,88) relativa a esta dimensão. Logo de seguida, encontram-se os 

que integram a YKK Portugal há mais de 25 anos (4,56), mas também os que estão há menos 

de 1 ano (4,50), contrariamente ao que aconteceu na dimensão anterior em que este grupo 

apresentou a menor pontuação. 

No que diz respeito à dimensão “direção estratégica e intenção”, tal como já aconteceu por 

várias vezes, a maior pontuação (4,75) registou-se no grupo de inquiridos que trabalha na 

empresa entre os 16 e os 20 anos. Logo a seguir, encontram-se aqueles que estão entre os 7 

e os 10 anos (4,67) e os que estão há mais de 25 anos (4,56). Por contrapartida, o menor 

valor regista-se no grupo de inquiridos que está há menos do que 1 ano na empresa (3,50). 

Relativamente à dimensão “metas e objetivos”, tal como anteriormente, os inquiridos que 

trabalham na empresa entre os 16 e os 20 anos foram os que registaram o maior valor médio 

de respostas (4,75). A estes, seguem-se o que se encontram na empresa entre os 21 e os 25 

anos (4,56) e os que estão há mais de 25 anos (4,50). Por outro lado, os menos valores 

registaram-se nos grupos de inquiridos que estão na YKK Portugal entre os 11 e os 15 anos 

(3,50) entre os 7 e os 10 anos (4,00) e ainda nos que estão há menos de 1 ano (4,00). 

Por último, relativamente à dimensão “visão”, foi novamente o grupo de inquiridos que se 

encontra na YKK Portugal entre os 16 e os 20 anos que registou os maiores valores (4,75). 

De seguida, encontram-se os que lá estão há mais de 25 anos (4,50) e os que estão entre os 

21 e os 25 anos (4,22). Nesta última dimensão, não se registaram pontuações abaixo de 4,00 

pontos, ainda que os valores mais baixos tenham sido exatamente de 4,00 nos grupos de 
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indivíduos que estão há menos de 1 ano na empresa e no conjunto de intervalos compreende 

os que lá estão entre os 4 e os 15 anos. 

Considerando as diferentes antiguidades estabelecidas, verifica-se que o grupo que apresenta 

as maiores pontuações é, tal como verificado em várias dimensões anteriormente, o que diz 

respeito aos inquiridos que trabalham na YKK Portugal entre os 16 e os 20 anos (4,67). Logo 

de seguida, encontram-se os que lá trabalham há mais de 25 anos (4,47) e os que estão entre 

os 21 e os 25 anos (4,25). Em contrapartida, os grupos que registaram os menores valores 

foram os dos inquiridos que trabalham na empresa há menos de 1 ano (3,96) e dos que 

trabalham entre os 11 e os 15 anos (3,96). 

Assim, verifica-se que a quase totalidade dos grupos de colaboradores inquiridos detêm uma 

concordância positiva (com valores acima de 4) para com os itens das dimensões em questão, 

excetuando os grupos de inquiridos que se encontram na empresa há menos de 1 ano e os 

que estão entre os 11 e os 15 anos, que apresentam um score de 3,96, cada. 

Concluída esta análise, procede-se agora para o estudo dos resultados provenientes do 

cruzamento dos valores médios entre as dimensões da comunicação interna e o dado de 

caracterização referente à antiguidade na organização (Tabela 9). 

 

Tabela 9 - Cruzamento dos valores médios entre as dimensões da Comunicação 

Interna e a "Antiguidade na YKK Portugal" 

 
< 1 

ano 

1 – 3 

anos 

4 – 6 

anos 

7 – 10 

anos 

11 -15 

anos 

16 -20 

anos 

21 -25 

anos 

> 25 

anos 

Objetivos 

estratégicos 
3,00 4,38 4,00 4,33 4,00 4,75 4,33 4,50 

Processos 

integrados 
2,50 3,88 3,88 3,67 4,00 4,75 4,33 4,38 

Canais e meios 

eficazes 
2,50 3,75 4,00 4,00 4,00 4,63 4,44 4,56 

Suporte da 

gestão 
4,00 4,00 4,25 4,00 3,50 4,25 4,33 4,50 

Mensagens 

direcionadas 
4,00 4,38 4,38 4,67 4,00 4,88 4,22 4,56 
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Posicionamento 

e avaliação 
4,00 4,13 4,38 4,67 4,00 4,63 4,33 4,50 

Score geral (1-5) 3,33 4,09 4,15 4,22 3,92 4,65 4,33 4,50 

Fonte: Elaboração própria 

 

Relativamente à primeira dimensão, “objetivos estratégicos”, verifica-se que os 

colaboradores que possuem uma antiguidade na YKK Portugal entre os 16 e os 20 anos são 

aqueles que têm uma concordância mais positiva (4,75) no que diz respeito à forma em como 

a comunicação interna é capaz de espelhar as estratégias centrais da organização. A seguir a 

estes, encontra-se o grupo de colaboradores que trabalha na organização há mais de 25 anos 

(4,50). Por outro lado, os valores mais baixos registam-se nos colaboradores que fazem parte 

da YKK Portugal há menos de 1 ano (3,00), entre os 4 e os 6 anos (4,00) e entre os 11 e os 

15 anos (4,00). 

No que se refere à dimensão “processos integrados”, observa-se que os maiores valores se 

registam, uma vez mais, no grupo de colaboradores que se encontra na YKK Portugal entre 

os 16 e os 20 anos (4,75). Logo a seguir, voltam a encontrar-se os colaboradores que fazem 

parte da empresa há mais de 25 anos (4,38). Em contrapartida, o menor valor também se 

volta a verificar nos colaboradores que trabalham na empresa há menos de 1 ano (2,50), 

seguido dos que estão entre os 7 e os 10 anos (3,67). 

Quanto à dimensão “canais e meios eficazes”, seguindo as tendências anteriores, também 

nesta dimensão o valor mais elevado (4,63) se registou no grupo de inquiridos que se 

encontra na organização entre os 16 e os 20 anos, seguido dos que lá trabalham há mais de 

25 anos (4,56). Por outro lado, e seguindo igualmente as tendências anteriores, o valor mais 

baixo (2,50) diz respeito aos colaboradores que estão na empresa há menos de 1 ano, seguido 

dos que estão entre 1 e 3 anos (3,75). 

De seguida, relativamente à dimensão “suporte da gestão”, verifica-se que, desta vez, o 

grupo de inquiridos a registar o valor mais elevado (4,50) diz respeito aos que trabalham na 

YKK Portugal há mais de 25 anos. Logo de seguida, encontram-se os colaboradores que 

estão entre os 21 e os 25 anos (4,33). Por outro lado, o valor mais baixo, que diz também 
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respeito ao único valor abaixo dos 4 pontos, foi registado no grupo de inquiridos que possui 

uma antiguidade na organização entre os 11 e os 15 anos (3,50). 

Em relação à dimensão “mensagens direcionadas”, verifica-se que o grupo de colaboradores 

que regista o nível de concordância mais elevado (4,88) é o que possui uma antiguidade entre 

os 16 e os 20 anos. Seguidamente, encontram-se os inquiridos com uma antiguidade entre 

os 7 e os 10 anos (4,67) e os que estão há mais de 25 anos na organização (4,56). Por outro 

lado, os valores mais baixos voltam-se a registar nos colaboradores que estão na empresa há 

mais de 1 ano (4,00) e naqueles que estão entre os 11 e os 15 anos (4,00). 

Por último, relativamente à dimensão “posicionamento e avaliação”, o maior valor (4,67) 

registou-se no grupo de inquiridos que possui uma antiguidade entre os 7 e os 10 anos. 

Depois, encontram-se os colaboradores que estão na empresa entre os 16 e os 20 anos (4,63) 

e os que estão há mais de 25 anos (4,50). Em contrapartida, os menores valores registaram-

se, tal como anteriormente, no grupo de inquiridos que se encontra na empresa há menos de 

1 ano (4,00) e naqueles que lá estão entre os 11 e os 15 anos (4,00). 

Por conseguinte, verifica-se que a maioria dos grupos de inquiridos atribui um nível de 

concordância superior a 4 pontos, excetuando os colaboradores que se encontram na YKK 

Portugal há menos de 1 ano (3,33) e entre os 11 e os 15 anos (3,92). O maior nível de 

concordância regista-se no grupo de colaboradores que possui uma antiguidade situada entre 

os 16 e os 20 anos (4,65). 

Tal como referido no final do ponto anterior, concluída a análise às dimensões referentes às 

variáveis da cultura organizacional e da comunicação interna, torna-se agora relevante 

entender através de que meios de comunicação interna é que os colaboradores, com 

diferentes antiguidades, consideram que a YKK Portugal está a espelhar mais eficazmente a 

cultura da organização (Tabela 10). 
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Tabela 10 - Cruzamento dos valores médios entre a Pergunta 10, “Através de que 

meios de comunicação interna é que consideras que a sua empresa está a espelhar 

mais eficazmente a cultura da organização?”, e a "Antiguidade na YKK Portugal" 

 
< 1 

ano 

1 – 3 

anos 

4 – 6 

anos 

7 – 10 

anos 

11 -15 

anos 

16 -20 

anos 

21 -25 

anos 

> 25 

anos 

Nas reuniões de 

trabalho 
3,50 4,25 4,00 3,67 4,00 4,63 4,22 4,38 

Através da 

Newsletter 
interna 

4,00 4,00 4,13 4,33 4,00 4,75 4,33 4,44 

Em cartazes 

disponíveis nas 

áreas comuns 

3,50 3,75 3,88 3,67 3,50 4,00 4,00 4,19 

Através do 

Manual de 

Acolhimento 

4,00 4,13 4,13 4,00 4,00 4,75 4,33 4,38 

Através do 

WhatsApp 3,50 4,25 4,00 4,33 4,00 4,63 4,56 4,50 

Através do  

E-mail 3,50 3,88 4,25 4,00 4,00 4,75 4,33 4,56 

Através da  

App GFoundry 
4,00 4,00 4,00 4,00 3,50 4,50 4,22 4,31 

Em Atividades 

desenvolvidas 
4,00 4,25 4,13 4,33 4,00 4,75 4,44 4,38 

Através do 

Portal do 

Colaborador 

3,00 3,63 3,38 4,33 3,00 4,50 4,00 4,50 

Score geral (1-5) 3,67 4,02 3,99 4,07 3,78 4,58 4,27 4,40 

Fonte: Elaboração própria 

 

Quando particularizamos os resultados desta pergunta, distinguindo de acordo com os 

grupos de antiguidades definidos, observamos que o grupo de inquiridos que se encontra na 

organização há menos de 1 ano é o que apresenta um nível de concordância global menor 

(3,67) quanto à eficácia destes meios em espelhar a cultura da YKK Portugal. Por outro lado, 

o grupo de inquiridos que trabalha na empresa entre os 16 e os 20 anos é o que apresenta um 
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nível de concordância maior (4,58), seguido dos que estão na empresa há mais de 25 anos 

(4,40). 

Concluída esta análise, torna-se agora pertinente entender quais são os meios de 

comunicação interna mais valorizados pelos colaboradores da empresa. 

Assim, a Tabela 11 sumariza os resultados provenientes da pergunta 11, em que estão 

expressas as frequências absolutas e relativas (esta, em percentagem) do número de 

respostas. No caso das tabelas referentes à pergunta 11, as percentagens intermédias foram 

arredondadas para uma casa decimal, sendo que o total tem em consideração os valores reais 

que reúnem, assim, um total de 100% de respostas em cada coluna. Esta regra é aplicada em 

todas estas tabelas respeitantes a cada um dos dados de caracterização que são 

pormenorizadamente analisados. 

 

Tabela 11 - Cruzamento dos valores médios entre a Pergunta 11, “Através desses 

meios, selecione aqueles que mais valoriza (máximo de 4)”, e a "Antiguidade na YKK 

Portugal" 

 
< 1 

ano 

1 – 3 

anos 

4 – 6 

anos 

7 – 10 

anos 

11 -15 

anos 

16 -20 

anos 

21 -25 

anos 

> 25 

anos 

Reuniões 

Kaizen 

1 7 7 3 1 8 6 11 

12,5% 23,3% 21,9% 27,2% 12,5% 25,0% 18,2% 17,7% 

Newsletter 
interna 

1 4 6 2 1 3 7 6 

12,5% 13,3% 18,8% 18,2% 12,5% 9,4% 21,2% 9,7% 

Comunicação 

nos espaços 

comuns 

1 4 1 1 1 4 3 7 

12,5% 13,3% 3,1% 9,1% 12,5% 12,5% 9,1% 11,3% 

Manual de 

Acolhimento 

1 4 1 2 0 1 0 4 

12,5% 13,3% 3,1% 18,2% 0,0% 3,1% 0,0% 6,5% 

WhatsApp 
1 7 7 2 2 6 8 7 

12,5% 23,3% 21,9% 18,2% 25,0% 18,8% 24,2% 11,3% 

E-mail 
1 1 5 1 1 6 2 10 

12,5% 3,3% 15,6% 9,1% 12,5% 18,8% 6,1% 16,1% 

1 0 1 0 0 1 1 1 
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App 

GFoundry 
12,5% 0,0% 3,1% 0,0% 0,0% 3,1% 3,0% 1,6% 

Atividades 

desenvolvidas 

1 3 3 0 2 3 6 10 

12,5% 10,0% 9,4% 0,0% 25,0% 9,4% 18,2% 16,1% 

Portal do 

Colaborador 

0 0 1 0 0 0 0 6 

0,0% 0,0% 3,1% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 9,7% 

Total 
8 30 32 11 8 32 33 62 

100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 

Fonte: Elaboração própria 

 

Através da tabela anterior é possível observar que existe uma preferência generalizada nas 

Reuniões Kaizen e no WhatsApp. Apenas os colaboradores que se encontram na YKK 

Portugal entre os 11 e os 15 anos, entre os 21 e os 25 anos, e há mais do que 25 anos é que 

não seguiram esta tendência. Os primeiros mostram ter uma especial preferência pelo 

WhatsApp (25%), mas também pelas Atividades desenvolvidas (25%). Os segundos, além 

do WhatsApp (24,2%), também nutrem preferência pela Newsletter interna (21,2%). Por fim, 

grande parte dos inquiridos que está na empresa há mais de 25 anos, além das Reuniões 

Kaizen (17,7%), também escolheu o E-mail (16,1%) e as Atividades desenvolvidas (16,1%). 

No que se refere aos meios de comunicação interna menos escolhidos, observa-se que, em 

todos os grupos de antiguidades (com exceção dos colaboradores que estão na empresa há 

mais de 25 anos), os valores e percentagens mais baixas encontram-se no Portal do 

Colaborador. Já os colaboradores que estão na empresa há mais tempo, optam por escolher 

menos a App GFoundry (1,6%), seguida do Manual de Acolhimento (6,5%). 

Por fim, a Tabela 12 vem revelar quais as áreas de conteúdos que os colaboradores, de acordo 

com os seus grupos de antiguidade, mais gostariam de ver implementadas no Portal do 

Colaborador da empresa. 
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Tabela 12 - Cruzamento dos valores médios entre a Pergunta 12, “Das seguintes áreas 

de conteúdos, indique as que gostaria de ver implementadas no Portal do 

Colaborador da YKK Portugal”, e a "Antiguidade na YKK Portugal" 

 
< 1 

ano 

1 – 3 

anos 

4 – 6 

anos 

7 – 10 

anos 

11 -15 

anos 

16 -20 

anos 

21 -25 

anos 

> 25 

anos 

Espaço dedicado 

ao envio de 

novas ideias e 

sugestões para a 

organização 

3,50 4,00 4,13 4,33 4,00 4,75 4,44 4,19 

Galeria de 

imagens, 

fotografias e 

vídeos 

4,00 4,25 4,38 4,00 4,50 4,50 4,67 4,13 

Fórum de 

opinião e 

discussão 

4,00 4,00 4,00 4,00 4,50 4,00 4,44 4,06 

Informações 

sobre as 

atividades das 

diferentes áreas 

da empresa 

5,00 4,38 4,13 4,00 4,50 4,75 4,67 4,44 

Possibilidade de 

inserir 

comentários nas 

publicações 

feitas 

3,00 3,88 4,00 3,67 4,50 4,50 3,78 3,88 

Informações 

institucionais 
4,50 4,00 4,13 4,33 4,50 4,75 4,33 4,19 

Score geral (1-5) 4,00 4,09 4,13 4,06 4,42 4,54 4,39 4,15 

Fonte: Elaboração própria 

 

De um modo geral, quase todos os grupos de antiguidade registam os seus valores de 

concordância máximos na opção “informações sobre as atividades das diferentes áreas da 

empresa”, excetuando-se o grupo de inquiridos que está na empresa entre os 4 e os 6 anos 

que demonstra uma preferência maior pela introdução de uma galeria de imagens, fotografias 

e vídeos, os colaboradores que estão entre os 7 e os 10 anos que preferem um espaço 
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dedicado ao envio de novas ideias e sugestões para a organização, e também o grupo que se 

opções, exceto na que se refere ao espaço para o envio de sugestões. 

Ao analisar-se os menores valores médios, conclui-se que a opção “possibilidade de inserir 

comentários nas publicações feitas” é a que mais vezes regista os valores mais baixos, com 

exceção do grupo de inquiridos que está na empresa entre os 11 e os 15 anos que dá menos 

preferência a um espaço dedicado ao envio de novas ideias e sugestões, e do grupo que tem 

uma antiguidade entre os 16 e os 20 anos que pontua inferiormente a opção que se refere ao 

fórum de opinião e discussão. 

 

4.3.2. Apuramento dos resultados do cruzamento entre a variável “Local de trabalho” 

e os dados gerais do estudo 

Após a concretização da análise dos resultados referentes ao dado de caracterização 

“Antiguidade na YKK Portugal”, torna-se agora pertinente analisar os resultados 

provenientes das respostas dadas conforme o local de trabalho, Carregado ou Maia. 

Esta análise seguirá o formato anterior, sendo que, primeiramente, serão analisados os dados 

referentes às dimensões da cultura organizacional (Tabela 13). De um modo geral, são 

registados valores positivos, não existindo qualquer score geral inferior a 4 pontos. 

 

Tabela 13 - Cruzamento dos valores médios entre as dimensões da Cultura 

Organizacional e o "Local de trabalho" 

 
Carregado Maia 

Empowerment 4,23 4,33 

Orientação para a equipa 4,53 4,33 

Capacidade de desenvolvimento 4,26 4,22 

Valores nucleares 4,47 4,33 

Acordo 4,36 3,89 
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Coordenação e integração 4,19 4,11 

Criação de mudança 4,34 4,11 

Foco no cliente 4,11 4,44 

Aprendizagem organizacional 4,32 4,44 

Direção estratégica e intenção 4,40 4,33 

Metas e objetivos 4,47 3,78 

Visão 4,36 4,00 

Score geral (1-5) 4,34 4,19 

Fonte: Elaboração própria 

 

Relativamente à primeira dimensão, “empowerment”, os grupos de inquiridos de ambas as 

localizações registaram valores de concordância bastante idênticos, com um nível de 

concordância de 4,23 no Carregado e de 4,33 na Maia. 

Depois, em relação à dimensão “orientação para a equipa”, o grupo de inquiridos do 

Carregado registou o maior valor (4,53) considerando todas as dimensões em ambas as 

localizações. Por outro lado, a Maia registou um valor mais baixo de 4,33. 

No que diz respeito à terceira dimensão, “capacidade de desenvolvimento”, observa-se que 

o grupo de inquiridos do Carregado registou um maior valor (4,26) do que o grupo de 

inquiridos da Maia (4,22). 

Quanto à dimensão “valores nucleares”, também no lado do Carregado se verifica um 

elevado valor (4,47) em comparação ao registado na Maia que, ainda que elevado, é mais 

baixo do que o anterior (4,33). 

A dimensão “acordo” também registou um valor elevado no Carregado (4,36), mas, em 

contrapartida, observa-se um valor bastante baixo no nível de concordância dos inquiridos 

da Maia (3,89). 
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Em relação à dimensão “coordenação e integração”, verifica-se, novamente, um maior valor 

registado no nível de concordância proveniente do grupo de inquiridos do Carregado (4,19), 

em comparação ao valor registado na Maia (4,11). 

Relativamente à dimensão “criação de mudança”, registou-se um valor de 4,34 para o 

Carregado e 4,11 para a Maia. 

Por outro lado, na dimensão “foco no cliente”, torna-se bastante pertinente observar que, 

contrariamente ao que tem vindo a acontecer nas restantes dimensões, aqui o menor valor 

registou-se no Carregado (4,11) e o maior na Maia (4,44). 

Quanto à dimensão “aprendizagem organizacional”, o grupo de inquiridos do Carregado 

registou um nível de concordância em 4,32 pontos, enquanto na Maia se registou um valor 

de 4,44. 

A dimensão “direção estratégica e intenção” registou um valor maior na coluna do Carregado 

(4,40) do que no da Maia (4,33). 

Já a dimensão “metas e objetivos” foi a que registou o menor valor na Maia (3,78), enquanto 

no Carregado se observa um valor consideravelmente elevado de 4,47. 

Por último, a dimensão “visão” regista um valor de 4,36 na média de respostas provenientes 

dos colaboradores do Carregado, em comparação ao valor de 4,00 proveniente da Maia. 

Considerando todos estes valores, é possível observar que os colaboradores do Carregado 

detêm uma concordância geral de 4,34 relativamente aos itens apresentados correspondentes 

às dimensões da cultura organizacional. Esse valor demonstra-se superior à dos 

colaboradores da Maia (4,19). Ainda assim, registaram-se valores superiores na Maia nas 

dimensões do “empowerment”, do “foco no cliente” e da “aprendizagem organizacional”. 

Na Tabela 14 é possível observar os valores médios referentes às dimensões da comunicação 

interna. No geral, registaram-se valores positivos acima de 4, ainda que na média das 

respostas de duas dimensões referentes ao grupo de inquiridos da Maia se tenham registados 

dois valores abaixo de 4. 
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Tabela 14 - Cruzamento dos valores médios entre as dimensões da Comunicação 

Interna e o "Local de trabalho" 

 
Carregado Maia 

Objetivos estratégicos 4,40 4,00 

Processos integrados 4,11 3,89 

Canais e meios eficazes 4,28 4,00 

Suporte da gestão 4,32 3,89 

Mensagens direcionadas 4,49 4,33 

Posicionamento e avaliação 4,43 4,22 

Score geral (1-5) 4,34 4,06 

Fonte: Elaboração própria 

 

No que se refere à primeira dimensão, “objetivos estratégicos”, observa-se que o grupo de 

inquiridos que trabalha no Carregado oferece uma pontuação média superior (4,40) do que 

os colaboradores que se encontram na Maia (4,00). 

Relativamente à segunda dimensão, “processos integrados”, em ambas as localizações se 

registaram os valores mais baixos da totalidade das dimensões que compõem a avaliação da 

comunicação interna. Assim, o grupo de inquiridos do Carregado atribui uma concordância 

de 4,11 e o grupo de inquiridos da Maia de 3,89. 

Quanto à terceira dimensão “canais e meios eficazes”, no que respeita o grupo de inquiridos 

pertencente ao Carregado, observa-se que estes atribuem uma concordância média de 4,28, 

enquanto na Maia regista-se um valor de 4,00. 

Já a quarta dimensão, “suporte da gestão”, regista um baixo valor de concordância da parte 

dos colaboradores da Maia, 3,89. Por outro lado, os colaboradores do Carregado já conferem 

uma concordância maior (4,32). 

Quanto à quinta dimensão, “mensagens direcionadas”, o grupo de inquiridos do Carregado 

regista um valor de 4,49 e os colaboradores da Maia de 4,33. 
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Por último, relativamente à dimensão “posicionamento e avaliação”, constata-se que o grupo 

de inquiridos pertencentes ao Carregado atribuem uma concordância média de 4,43, 

enquanto os colaboradores da Maia concedem de 4,22. 

Analisando todos estes valores, denota-se que o grupo de inquiridos do Carregado é o que 

atribui uma média de resultados mais positivos (4,34) quando comparados aos provenientes 

dos colaboradores da Maia (4,06). 

De seguida, é realizada a análise à pergunta 10 a partir da qual se pretender compreender se 

os colaboradores que trabalham em localizações diferentes da empresa poderão considerar 

diferentes meios de comunicação interna quando confrontados com a pergunta “Através de 

que meios de comunicação interna é que consideras que a sua empresa está a espelhar mais 

eficazmente a cultura da organização?” (Tabela 15). 

 

Tabela 15 - Cruzamento dos valores médios entre a Pergunta 10, “Através de que 

meios de comunicação interna é que consideras que a sua empresa está a espelhar 

mais eficazmente a cultura da organização?”, e o "Local de Trabalho" 

 
Carregado Maia 

Nas reuniões de trabalho 4,30 3,89 

Através de Newsletter interna 4,36 4,11 

Em cartazes disponíveis nas áreas comuns 4,09 3,22 

Através do Manual de Acolhimento 4,34 4,11 

Através do WhatsApp 4,45 3,89 

Através do E-mail 4,34 4,22 

Através da App GFoundry 4,26 3,78 

Em Atividades desenvolvidas 4,36 4,33 

Através do Portal do Colaborador 4,13 3,44 

Score geral (1-5) 4,29 3,89 

Fonte: Elaboração própria 
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Com base na tabela anterior, é possível observar que os colaboradores que trabalham na sede 

da empresa, no Carregado, têm um nível de concordância superior ao dos colaboradores que 

se localizam na Maia (4,29 face a 3,89, respetivamente). Quando se analisam os meios 

individualmente, observa-se que nenhum deles regista um valor médio superior na Maia face 

ao Carregado. Ademais, no Carregado registam-se valores acima de 4, enquanto na Maia se 

registam 5 valores abaixo de 4. 

Os colaboradores do Carregado consideram que o WhatsApp (4,45) e as Atividades 

desenvolvidas (4,36) internamente são os meios de comunicação interna que melhor 

espelham a cultura da organização. Por outro lado, os colaboradores da Maia estão de acordo 

no que diz respeito às Atividades (4,33), mas, logo de seguida, consideram ser o E-mail 

(4,22) que espelha mais eficazmente a cultura organizacional. No que diz respeito aos meios 

de comunicação que não espelham tão eficazmente esta cultura, ambos os grupos de 

inquiridos consideram que são os Cartazes disponíveis nas áreas comuns e o Portal do 

Colaborador. 

Concluída esta fase de análise, proceder-se-á à análise das preferências dos meios de 

comunicação interna tendo em consideração a localização dos inquiridos (Tabela 16). 

 

Tabela 16 - Cruzamento dos valores médios entre a Pergunta 11, “Através desses 

meios, selecione aqueles que mais valoriza (máximo de 4)”, e o “Local de trabalho” 

 Carregado Maia 

Reuniões Kaizen 41 22,8% 3 8,3% 

Newsletter interna 22 12,2% 8 22,2% 

Comunicação nos 

espaços comuns 
22 12,2% 0 0,0% 

Manual de 

Acolhimento 
10 5,6% 3 8,3% 

WhatsApp 35 19,4% 5 13,9% 

E-mail 19 10,6% 8 22,2% 

App GFoundry 3 1,7% 2 5,6% 



 137 

Atividades 

desenvolvidas 
22 12,2% 6 16,7% 

Portal do 

Colaborador 
6 3,3% 1 2,8% 

Total 180 100% 36 100% 

Fonte: Elaboração própria 

 

Tendo em vista a tabela anterior, observa-se que os inquiridos que trabalham no Carregado 

têm uma preferência maior pelas Reuniões Kaizen (22,8%) e pelo WhatsApp (19,4%). Por 

outro lado, os colaboradores que se encontram na Maia valorizam mais a Newsletter interna 

(22,2%) e o E-mail. (22,2%). 

No que diz respeito aos meios de comunicação interna menos valorizados em cada uma 

destas localizações, no Carregado existe menor preferência pela App GFoundry (1,7%) e 

pelo Portal do Colaborador (3,3%), enquanto na Maia a preferência é menor pela 

Comunicação nos espaços comuns (0%), mas também pelo Portal do Colaborador (2,8%). 

Por fim, procede-se à análise da pergunta 12 (Tabela 17). 

 

Tabela 17 - Cruzamento dos valores médios entre a Pergunta 12, “Das seguintes áreas 

de conteúdos, indique as que gostaria de ver implementadas no Portal do 

Colaborador da YKK Portugal”, e o “Local de Trabalho” 

 
Carregado Maia 

Espaço dedicado ao envio de novas ideias e 

sugestões para a organização 4,30 4,00 

Galeria de imagens, fotografias e vídeos 4,28 4,56 

Fórum de opinião e discussão 4,11 4,11 

Informações sobre as atividades das 

diferentes áreas da empresa 
4,47 4,44 

Possibilidade de inserir comentários nas 

publicações feitas 
3,98 3,78 
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Informações institucionais 4,28 4,33 

Score geral (1-5) 4,24 4,20 

Fonte: Elaboração própria 

 

Com base nos dados anteriores, é possível verificar que o grupo de inquiridos do Carregado 

demonstra ter uma preferência acrescida pela implementação de uma área dedicada a 

informações sobre as atividades das diferentes áreas da empresa (4,47), logo seguida de um 

espaço dedicado ao envio de novas ideias e sugestões para a organização (4,30). Por outro 

lado, estes colaboradores demonstram menos preferência pela possibilidade de inserir 

comentários nas publicações feitas (3,98), seguido do fórum de opinião e discussão (4,11). 

Já os colaboradores pertencentes à Maia, nutrem uma particular preferência pela criação de 

uma galeria de imagens, fotografias e vídeos (4,56), seguida de um espaço com informações 

sobre as atividades das diferentes áreas da empresa (4,44). Contrariamente, dão menos 

preferência também à possibilidade de inserir comentários nas publicações feitas (3,78) e a 

um espaço dedicado ao envio de novas ideias e sugestões (4,00). 

 

4.3.3. Apuramento dos resultados do cruzamento entre a variável 

“Área/Departamento” e os dados gerais do estudo 

Por fim, após a análise dos resultados provenientes do cruzamento entre as variáveis 

anteriores (da antiguidade e do local de trabalho) e os dados gerais do estudo, importa agora 

examinar o conjunto de resultados que se observarão consoante as áreas/departamentos 

existentes na YKK Portugal. Como tal, por questões estruturais, nas tabelas abaixo (Tabelas 

18-22) foram utilizadas siglas para identificarem essas mesmas áreas. Esta identificação foi 

feita da seguinte forma: 

(i) A – Administração; 

(ii) V – Vendas; 

(iii) SP – Secções Primárias; 

(iv) M – Montagem; 
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(v) A&D – Armazém & Despacho; 

(vi) L&PP – Logística e Planeamento de Produção; 

(vii) M&K – Manutenção & Kaizen; 

(viii) T&TPM – Técnica & TPM; 

(ix) QAS&2 – QAS & 2ª Inspeção. 

Em primeiro lugar, tal como tem vindo a acontecer anteriormente, proceder-se-á à análise 

das dimensões referentes à cultura organizacional (Tabela 18). 

No geral, observam-se resultados positivos na quase totalidade dos scores gerais, com uma 

única exceção na área da Manutenção & Kaizen que registou um valor abaixo de 4. 

 

Tabela 18 - Cruzamento dos valores médios entre as dimensões da Cultura 

Organizacional e a "Área/Departamento" 

 

A V SP M 

A
&

D
 

L
&

P
P

 

M
&

K
 

T
&

T
P

M
 

Q
AS

&
2 

Empowerment 4,50 4,40 4,13 4,07 4,33 4,50 4,00 4,00 4,25 

Orientação para a 

equipa 
4,83 4,47 4,25 4,79 4,33 5,00 4,00 4,00 4,00 

Capacidade de 

desenvolvimento 
4,83 4,27 4,13 4,29 4,33 4,50 4,00 3,50 3,75 

Valores nucleares 5,00 4,40 4,13 4,43 4,67 5,00 4,00 4,50 4,25 

Acordo 4,67 4,13 4,38 4,21 4,67 5,00 3,50 4,50 4,00 

Coordenação e 

integração 
4,83 4,07 4,13 4,14 3,33 4,50 3,50 4,00 4,00 

Criação de 

mudança 
4,83 4,27 4,50 4,36 3,33 5,00 3,50 4,00 4,00 

Foco no cliente 4,17 4,40 4,25 4,29 3,33 4,50 3,50 3,50 3,75 

Aprendizagem 

organizacional 
4,83 4,47 4,13 4,36 3,33 5,00 4,00 4,00 4,25 
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Direção estratégica 

e intenção 
5,00 4,40 4,13 4,43 4,33 5,00 4,00 4,00 4,00 

Metas e objetivos 5,00 4,13 4,38 4,50 4,33 4,50 3,50 4,50 4,00 

Visão 5,00 4,20 4,13 4,57 4,00 4,00 3,50 4,50 3,75 

Score geral (1-5) 4,79 4,30 4,22 4,37 4,11 4,71 3,75 4,08 4,00 

Fonte: Elaboração própria 

 

Relativamente à primeira dimensão, “empowerment”, observam-se os maiores valores nas 

áreas da Administração (4,50) e da Logística e Planeamento de Produção (4,50). Em 

contrapartida, os níveis de concordância mais baixos dizem respeito às áreas da Manutenção 

& Kaizen (4,00) e da Técnica & TPM (4,00). 

Quanto à segunda dimensão, “orientação para a equipa”, o valor mais elevado registou-se na 

área da Logística e Planeamento da Produção, que atingiu o valor máximo de 5. Logo a 

seguir, posiciona-se o departamento da Administração (4,83) com um valor novamente 

elevado. Por outro lado, os mais baixos foram novamente na Manutenção & Kaizen (4,00), 

na Técnica & TPM (4,00), mas também na área do QAS & 2ª Inspeção (4,00). 

Na terceira dimensão, “capacidade de desenvolvimento”, o valor médio mais elevado 

pertence ao grupo de inquiridos da Administração (4,83), logo seguido da área da Logística 

e Planeamento de Produção (4,50). Contrariamente, os valores mais baixos pertencem, mais 

uma vez, às áreas da Técnica & TPM (3,50) e do QAS & 2ª Inspeção (3,75). 

No que diz respeito à dimensão “valores nucleares”, observa-se que as duas áreas da 

Administração e da Logística e Planeamento de Produção voltaram a registar os valores mais 

elevado, desta vez, ambas com 5 valores, cada. Por outro lado, os valores mais baixos 

pertencem à área da Manutenção & Kaizen (4,00) e das Secções Primárias (4,13). 

Relativamente à dimensão “acordo”, o nível de concordância mais elevado regista-se na área 

da Logística e Planeamento de Produção (5,00). Logo de seguida, encontram-se as áreas da 

Administração (4,67) e do Armazém & Despacho (4,67). Em contrapartida, o valor mais 

baixo volta-se a registar na área da Manutenção & Kaizen (3,50). 
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No que se refere à dimensão da “coordenação e integração”, foram novamente as áreas da 

Administração (4,83) e da Logística e Planeamento de Produção (4,50) a registarem os níveis 

de concordância mais elevados. Por outro lado, e seguindo a tendência verificada 

anteriormente, os menores valores pertencem às áreas do Armazém & Despacho (3,33) e da 

Manutenção & Kaizen (3,50). 

Também a dimensão “criação de mudança” vê os seus maiores níveis de concordância 

pertencer às áreas da Logística e Planeamento de Produção (5,00) e da Administração (4,83). 

Por outro lado, os valores mais baixos voltam a registar-se nas áreas do Armazém & 

Despacho (3,33) e da Manutenção & Kaizen (3,50). 

Quanto à dimensão “foco no cliente”, mais uma vez, um dos valores mais elevados pertence 

à área da Logística e Planeamento de Produção (4,50). No entanto, logo de seguida, desta 

vez encontramos a área das Vendas com um nível médio de concordância de 4,40. Em 

contrapartida, os menores valores voltam-se a registar nas áreas do Armazém & Despacho 

(3,33) e da Manutenção & Kaizen (3,50). No entanto, a acrescentar a estas duas áreas está 

também a área da Técnica & TPM com o mesmo valor de 3,50. 

Relativamente à dimensão “aprendizagem organizacional”, tal como anteriormente, os 

níveis de concordância mais elevados pertencem às áreas da Logística e Planeamento de 

Produção (5,00) e da Administração (4,83). Em contrapartida, o valor mais baixo faz-se 

sentir na área do Armazém & Despacho (3,33).  

A dimensão “direção estratégica e intenção”, tal como tem vindo a acontecer, regista os 

valores mais elevados nas áreas da Administração e da Logística e Planeamento de 

Produção, ambas com uma pontuação de 5. Do outro lado, encontram-se os valores mais 

baixos que pertencem às áreas da Manutenção & Kaizen, da Técnica & TPM, e do QAS & 

2ª Inspeção, todos eles com uma média de 4 pontos em 5. 

Já a dimensão das “metas e objetivos” registou o valor mais elevado novamente no 

departamento da Administração (5,00). Várias outras áreas registaram o segundo valor mais 

elevado, 4,50, nomeadamente a área da Montagem, da Técnica & TPM, e da Logística e 

Planeamento de Produção. Em contrapartida, o valor médio mais baixo diz respeito à área 

da Manutenção & Kaizen (3,50). 
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Por último, a dimensão “missão” registou no departamento da Administração o valor médio 

mais elevado (5,00). De seguida, encontra-se a área da Montagem (4,57). Por outro lado, os 

valores mais baixos dizem respeito à área da Manutenção & Kaizen (3,50) e do QAS & 2ª 

Inspeção (3,75). 

De um modo geral, observa-se que todas as áreas registaram valores médios de concordância 

positivos e acima de 4, com exceção da área da Manutenção & Kaizen que regista um valor 

de 3,75. 

Concluída a análise às dimensões referentes à cultura organizacional, importa agora olhar 

para os valores registados nas dimensões que compõem a avaliação da comunicação interna 

(Tabela 19). De um modo geral, verificam-se novamente valores positivos, com todas as 

dimensões a registar valores médios superiores a 4. 

 

Tabela 19 - Cruzamento dos valores médios entre as dimensões da Comunicação 

Interna e a "Área/Departamento" 

 

A V SP M 

A
&

D
 

L
&

P
P
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&
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T
&

T
P

M
 

Q
AS

&
2  

Objetivos 

estratégicos 
4,83 4,13 4,25 4,57 4,67 4,50 4,00 4,50 3,50 

Processos 

integrados 
4,83 4,13 4,25 4,14 4,00 4,50 3,50 4,00 3,50 

Canais e meios 

eficazes 
4,50 4,27 4,25 4,21 4,33 5,00 4,00 4,00 3,50 

Suporte da gestão 4,50 4,07 4,50 4,21 4,33 5,00 4,00 4,00 4,00 

Mensagens 

direcionadas 
4,83 4,27 4,38 4,64 4,67 5,00 4,00 4,50 4,00 

Posicionamento e 

avaliação 
4,50 4,27 4,50 4,50 4,67 5,00 4,00 4,00 4,00 

Score geral (1-5) 4,67 4,19 4,36 4,38 4,11 4,83 3,92 4,17 3,75 

Fonte: Elaboração própria 
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Relativamente à primeira dimensão, “objetivos estratégicos”, o departamento da 

Administração foi aquele que registou o maior valor médio de concordância (4,83). Logo de 

seguida, encontra-se a área do Armazém & Despacho com um valor de 4,67. Contrariamente, 

os menores valores dizem respeito às áreas do QAS & 2ª Inspeção (3,50) e da Manutenção 

& Kaizen (4,00). 

Na dimensão “processos integrados”, também o departamento da Administração registou o 

maior valor médio de concordância (4,83), mas desta vez seguido da área da Logística e 

Planeamento de Produção (4,50). Em contrapartida, os menores valores pertencem, uma vez 

mais, às áreas da Manutenção & Kaizen (3,50) e do QAS & 2ª Inspeção (3,50). 

A dimensão “canais e meios eficazes” já regista um score ligeiramente inferior, de 4,39. Tal 

como anteriormente, ainda que com uma ordem trocada, os maiores valores voltam-se a 

verificar no departamento na área da Logística e Planeamento de Produção (5,00) e no 

departamento da Administração (4,50). Por outro lado, os valores mais baixos registam-se 

na área do QAS & 2ª Inspeção (3,50) e nas áreas da Manutenção & Kaizen (4,00) e da 

Técnica & TPM (4,00). 

No que se refere à dimensão “suporte da gestão”, esta foi a dimensão que registou o score 

geral mais baixo (4,29). Os maiores valores registam-se na área da Logística e Planeamento 

de Produção (5,00), mas também no departamento da Administração (4,50) e na área das 

Secções Primárias (4,50). Em contrapartida, os valores médios de concordância mais baixos 

dizem respeito às áreas da Manutenção & Kaizen (4,00), da Técnica & TPM (4,00) e do 

QAS & 2ª Inspeção (4,00). 

Já a dimensão “mensagens direcionadas” foi a que registou o maior score geral (4,55). Esta 

pontuação é reforçada pelos elevados valores que se observam nas áreas da Logística e 

Planeamento de Produção (5,00) e da Administração (4,83). No entanto, os valores mais 

baixos estão visíveis, tal como anteriormente, nas áreas da Manutenção & Kaizen (4,00) e 

do QAS & 2ª Inspeção (4,00). 

Por último, a dimensão “posicionamento e avaliação” possui um score geral de 4,39, cujas 

áreas que registaram os maiores valores médios foram a área da Logística e Planeamento de 

Produção (5,00) e, tal como consta na primeira dimensão, na área do Armazém & Despacho 
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(4,67). Em contrapartida, os valores mais baixos registam-se, uma vez mais, nas áreas da 

Manutenção & Kaizen (4,00), da Técnica & TPM (4,00) e do QAS & 2ª Inspeção (4,00). 

De uma forma geral, todas as áreas e departamentos têm um valor médio de concordância 

acima de 4 pontos, com exceção das áreas do QAS & 2ª Inspeção (3,75) e da Manutenção & 

Kaizen (3,92). Os maiores níveis de concordância registam-se nas áreas da Logística e 

Planeamento de Produção (4,83) e da Administração (4,63). 

Tal como se tem vindo a fazer com os restantes dados de caracterização, procede-se agora à 

análise da pergunta 10 tendo por base as diferentes áreas e departamentos da YKK Portugal 

(Tabela 20). 

 

Tabela 20 - Cruzamento dos valores médios entre a Pergunta 10, “Através de que 

meios de comunicação interna é que consideras que a sua empresa está a espelhar 

mais eficazmente a cultura da organização?”, e a "Área/Departamento" 

 

A V SP M 

A
&
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&
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&
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M
 

Q
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&
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Nas reuniões de 

trabalho 
4,67 3,93 4,38 4,43 4,00 4,50 4,00 4,00 4,00 

Através da 

Newsletter interna 
4,67 4,13 4,25 4,36 4,67 5,00 4,00 4,50 4,00 

Em cartazes 

disponíveis nas 

áreas comuns 

4,00 3,53 4,00 4,21 4,67 4,00 4,00 4,50 3,50 

Através do Manual 

de Acolhimento 
4,83 4,13 4,25 4,29 4,33 5,00 4,00 5,00 3,75 

Através do 

WhatsApp 
4,50 4,13 4,38 4,64 4,67 4,50 4,00 4,00 4,00 

Através do E-mail 5,00 4,27 4,25 4,43 4,33 4,00 3,50 4,00 4,00 

Através da App 

GFoundry 4,33 3,93 4,25 4,57 4,00 4,00 3,50 5,00 3,50 

Em Atividades 

desenvolvidas 
4,67 4,40 4,25 4,57 4,00 4,00 3,50 4,50 4,00 
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Através do Portal 

do Colaborador 
4,17 3,80 4,00 4,43 4,00 4,50 3,50 4,00 3,25 

Score geral (1-5) 4,54 4,03 4,22 4,44 4,30 4,39 3,78 4,39 3,78 

Fonte: Elaboração própria 

 

Quando se observa a tabela anterior, verifica-se que o departamento da Administração (4,54) 

e da Montagem (4,44) são as áreas que atribuem uma concordância média mais elevada aos 

meios de comunicação apresentados, acreditando que, numa média geral, estes mesmos 

meios estão a espelhar eficazmente a cultura da organização. Por outro lado, as áreas que 

atribuem um nível médio de concordância menor são a Montagem & Kaizen (3,78), e o QAS 

& 2ª Inspeção (3,78). 

Considerando especificamente cada uma das áreas, a Administração considera que é o 

Manual de Acolhimento (4,83) que espelha mais eficazmente a cultura da organização, em 

oposição aos Cartazes disponíveis nas áreas comuns (4,00). 

Já departamento das Vendas considera que são as Atividades desenvolvidas internamente 

(4,40), contrariamente ao Portal do Colaborador (3,80). 

A área das Secções Primárias considera que são as Reuniões de trabalho (4,38) e o WhatsApp 

(4,38), contrariamente aos Cartazes disponíveis nas áreas comuns (4,00) e ao Portal do 

Colaborador (4,00). 

Relativamente à área da Montagem, esta também considera ser o WhatsApp (4,64) o meio 

que melhor espelha a cultura organizacional. Por outro lado, os Cartazes disponíveis nas 

áreas comuns (4,21) são os que fazem menos bem esta tarefa. 

Quanto à área do Armazém & Despacho, este grupo de inquiridos possui o nível de 

concordância mais positivo, não só no WhatsApp (4,67), mas também na Newsletter interna 

(4,67) e nos Cartazes disponíveis nas áreas comuns (4,67). Por outro lado, os menores 

valores registam-se nas Reuniões de trabalho, na App GFoundry, nas Atividades 

desenvolvidas e do Portal do Colaborador, todos com uma pontuação de 4. 
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Já a área da Logística e Planeamento de Produção considera também que é a Newsletter 

interna (5,00), ao mesmo tempo do Manual de Acolhimento (5,00) que espelham mais 

eficazmente a cultura da organização, contrariamente aos Cartazes disponíveis nas áreas 

comuns, ao E-mail, à App GFoundry e às Atividades desenvolvidas, todos com uma 

pontuação de 4. 

A área da Manutenção & Kaizen considera ser as Reuniões de trabalho, a Newsletter interna, 

os Cartazes disponíveis nas áreas comuns, o Manual de Acolhimento e o WhatsApp, 

atribuindo um nível de concordância médio de 4 em todos estes meios de comunicação 

interna. Os restantes, registam todos um valor de 3,50. 

Quanto à área da Técnica & TPM, aqui verifica-se que este grupo de inquiridos atribui uma 

concordância média de 5 valores ao Manual de Acolhimento e à App GFoundry, em 

oposição às reuniões de trabalho, ao WhatsApp, ao E-mail e ao Portal do Colaborador que 

registam um valor de 4. 

Por último, a área do QAS & 2ª Inspeção também apresenta diversos níveis de concordância 

máximos iguais (4,00) nas Reuniões de trabalho, na Newsletter interna, no WhatsApp, no E-

mail e nas Atividades desenvolvidas. O nível mais baixo regista-se no Portal do Colaborador 

(3,25). 

Ainda que se tenha procedido a uma análise dos valores mais altos e baixos, no geral, todas 

as áreas registam níveis de concordância positivos, excetuando-se duas áreas que apresentam 

valores abaixo de 4 – a Manutenção & Kaizen (3,78), e o QAS & 2ª Inspeção (3,78). 

Por fim, é feita a última análise à pergunta 11, desta vez tendo em consideração a 

área/departamento dos colaboradores da YKK Portugal (Tabela 21). 

 

 



 147 

Tabela 21 - Cruzamento dos valores médios entre a Pergunta 11, “Através desses 

meios, selecione aqueles que mais valoriza (máximo de 4)”, e a “Área/Departamento” 

 

A V SP M 

A
&
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L
&

P
P

 

M
&
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T
&

T
P

M
 

Q
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&
2  

Reuniões 

Kaizen 

6 8 7 14 2 1 1 1 4 

28,6% 13,3% 21,9% 25,9% 22,2% 12,5% 12,5% 12,5% 25,0% 

Newsletter 

interna 

4 11 5 4 2 1 0 2 1 

19,0% 18,3% 15,6% 7,4% 22,2% 12,5% 0,0% 25,0% 6,3% 

Comunicação 

nos espaços 

comuns 

0 2 3 10 2 1 1 2 1 

0,0% 3,3% 9,3% 18,5% 22,2% 12,5% 12,5% 25,0% 6,3% 

Manual de 

Acolhimento 

1 3 2 2 1 1 2 1 0 

4,8% 5,0% 6,3% 3,7% 11,1% 12,5% 25,0% 12,5% 0,0% 

WhatsApp 
5 9 5 13 1 2 1 0 4 

23,8% 15,0% 15,6% 24,0% 11,1% 25,0% 12,5% 0,0% 25,0% 

E-mail 
3 11 4 3 1 1 1 0 3 

14,3% 18,3% 12,5% 5,6% 11,1% 12,5% 12,5% 0,0% 18,8% 

App 

GFoundry 

0 2 0 1 0 1 0 1 0 

0,0% 3,3% 0,0% 1,9% 0,0% 12,5% 0,0% 12,5% 0,0% 

Atividades 

desenvolvidas 

2 11 4 7 0 0 1 1 2 

9,5% 18,3% 12,5% 13,0% 0,0% 0,0% 12,5% 12,5% 12,5% 

Portal do 

Colaborador 

0 3 2 0 0 0 1 0 1 

0,0% 5,0% 6,3% 0,0% 0,0% 0,0% 12,5% 0,0% 6,3% 

Total 
21 60 32 54 9 8 8 8 16 

100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 

Fonte: Elaboração própria 

 

Tendo em consideração a tabela anterior, observa-se que a larga maioria das áreas e 

departamentos da YKK Portugal nutre particular preferência pelos meios de comunicação 

interna que dizem respeito às Reuniões Kaizen. Dos valores máximos registados, os 
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departamentos da Administração, das Secções Primárias, da Montagem, do Armazém & 

Despacho, e do QAS & 2ª Inspeção, têm pelo menos um dos seus valores máximos neste 

meio de comunicação. Por outro lado, a área das Vendas diz valorizar mais a Newsletter 

interna (18,3%), o E-mail (18,3%) e as Atividades desenvolvidas (18,3%), a área da 

Logística e Planeamento de Produção diz valorizar mais o WhatsApp (25%), a área da 

Manutenção & Kaizen demonstra a sua preferência pelo Manual de Acolhimento (25%) e a 

área da Técnica & TPM pela Newsletter interna (25%) e pela Comunicação nos espaços 

comuns (25%). 

Por outro lado, no que diz respeito às áreas menos valorizadas, observa-se que vários meios 

de comunicação interna não receberam qualquer voto. O Portal do Colaborador e a App 

GFoundry foram os meios que registaram 0 votos num maior número de 

áreas/departamentos. Depois destes, foram as Atividades desenvolvidas que registaram 0 

votos nas áreas do Armazém & Despacho, e da Logística e Planeamento de Produção. O 

único meio de comunicação interna a não registar 0 votos em qualquer uma das 

áreas/departamentos da empresa foi o meio que se refere às Reuniões Kaizen. 

Por fim, realiza-se a análise à pergunta 12 (Tabela 22). 

 

Tabela 22 - Cruzamento dos valores médios entre a Pergunta 12, “Das seguintes áreas 

de conteúdos, indique as que gostaria de ver implementadas no Portal do 

Colaborador da YKK Portugal”, e a “Área/Departamento” 

 

A V SP M 

A
&

D
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T
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T
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Q
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&
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Espaço dedicado ao 

envio de novas 

ideias e sugestões 

para a organização 

4,83 4,13 4,38 4,43 4,00 3,50 3,50 4,50 3,75 

Galeria de imagens, 

fotografias e vídeos 
4,33 4,40 4,38 4,57 4,00 3,50 3,50 4,50 4,00 

Fórum de opinião e 

discussão 
4,33 4,00 4,13 4,43 4,00 3,50 4,00 4,00 3,50 
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Informações sobre 

as atividades das 

diferentes áreas da 

empresa 

5,00 4,47 4,25 4,64 4,00 3,50 4,00 5,00 4,25 

Possibilidade de 

inserir comentários 

nas publicações 

feitas 

4,50 3,67 4,13 4,21 4,00 3,50 3,50 3,50 3,50 

Informações 

institucionais 
4,67 4,27 4,25 4,36 4,00 3,50 4,00 5,00 4,00 

Score geral (1-5) 4,61 4,16 4,25 4,44 4,00 3,50 3,75 4,42 3,83 

Fonte: Elaboração própria 

 

Com base na tabela anterior, verifica-se que a Administração nutre particular preferência por 

um novo espaço dedicado à partilha de informações sobre as atividades das diferentes áreas 

da empresa (5,00), ao contrário de uma galeria de imagens, fotografias e vídeos (4,33) ou de 

um fórum de opinião e discussão (4,33). 

Também o departamento das Vendas tem a mesma preferência (4,47) que a Administração, 

mas já demonstra preferir menos a possibilidade de inserir comentários nas publicações 

feitas (3,67). 

A área das Secções Primárias demonstra preferir, tanto um novo espaço dedicado ao envio 

de novas ideias e sugestões (4,38), como uma galeria de imagens fotografias e vídeos (4,38). 

Por outro lado, o fórum de opinião e discussão (4,13), e a possibilidade de inserir 

comentários nas publicações (4,13) são duas opções pelas quais este grupo de colaboradores 

não tem maior preferência. 

A área da Montagem também segue a tendência inicial e nutre particular preferência por um 

espaço dedicado a informações sobre as atividades das diferentes áreas da empresa (4,64). 

Contrariamente, encontra-se a possibilidade de inserir comentários nas publicações (4,21). 

Tanto a área do Armazém & Despacho como a área da Logística e Planeamento de Produção 

não demonstram preferir determinadas opções em detrimento de outras, verificando-se 
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sempre o mesmo nível de concordância em todas as opções, 4,00 para a primeira área e 3,50 

para a segunda. 

Relativamente à área da Manutenção & Kaizen, este grupo também apresenta vários níveis 

de concordância iguais, registando-se o maior (4,00) nas opções que se referem ao fórum de 

opinião e discussão, ao novo espaço dedicado à partilha de informações sobre as atividades 

das diferentes áreas da empresa e ao espaço dedicado à partilha de outras informações 

institucionais. As restantes opções registam um nível de concordância de 3,50. 

Já a área da Técnica & TPM demonstra preferir que a YKK Portugal crie um novo espaço 

para a partilha de informações sobre as atividades das diferentes áreas da empresa (5,00) e 

também de informações institucionais (5,00). Por outro lado, demonstram não ter tanta 

preferência pela possibilidade de inserir comentários nas publicações feitas. 

Por fim, a área do QAS & 2ª Inspeção demonstra também ter uma preferência acrescida pela 

criação de um novo espaço para a partilha de informações sobre as atividades das diferentes 

áreas da empresa (4,25), ao contrário do fórum de opinião e discussão (3,50) e da 

possibilidade de inserir comentários nas publicações (3,50) que registam os valores mais 

baixos. 

De um modo geral, tanto a Administração (4,61) como a Montagem (4,44) demonstram ter 

os maiores níveis de concordância com as sugestões apresentadas, enquanto a Logística e 

Planeamento de Produção (3,50) e a Manutenção & Kaizen (3,75) têm os menores. 

 

4.4. Reflexões sobre os resultados e validação das hipóteses em investigação 

A cultura tem sido uma área de cada vez maior interesse estratégico no mundo das 

organizações. Sendo esta um fenómeno omnipresente e, portanto, envolvida em todos os 

momentos das nossas vidas, a cultura não só se molda pelo comportamento da liderança, 

pelo conjunto de regras, rotinas e ambientes acomodados, como é ainda capaz de satisfazer 

necessidades e resolver conflitos, determinando o certo do errado, e conduzindo os 

comportamentos dos colaboradores de uma organização. Consequentemente, quando estes 

colaboradores se sentem envolvidos e parte de uma cultura organizacional comum, os 

índices de satisfação e motivação podem aumentar, acompanhados de um aumento do 
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desempenho e consequente produtividade. Por isso, a cultura é muito mais do que 

declarações de missão, visão e valores, tendo a capacidade de influenciar comportamentos e 

ainda a forma de comunicar das pessoas (Thakkar, 2021). 

Observando este papel tão influenciador e condutor que a cultura assume no seio 

organizacional, torna-se crucial entender de que modo é que a comunicação, na sua forma 

persuasiva, dinamizadora e construtora de conexões sólidas, é também capaz de influenciar 

a cultura de uma organização. 

Também a comunicação interna assume um papel estratégico nas organizações pela 

multidimensionalidade que tem. Mais do que uma simples troca de informações, a 

comunicação interna revela-se uma área que, quando bem estruturada e integrada na gestão, 

é capaz de gerir as interações internas de uma organização, promovendo o bem-estar, a 

colaboração, a partilha de significados, o engagement e o coworkership (Araújo & Miranda, 

2020; Brandão, 2014; FitzPatrick, 2012; Heide & Simonsson, 2011). 

Tal como já foi comprovado por diversos autores, a cultura e a comunicação têm uma relação 

recíproca, não existindo uma sem a outra e sendo desenvolvido um movimento de influência 

mútua (Sebastião, Zulato, & Trindade, 2017; Sriramesh, Grunig, & Dozier, 1996). Como tal, 

na presente dissertação, optou-se por estudar e compreender a influência das dinâmicas das 

atividades de comunicação interna na cultura das organizações. 

Com base na análise individual de cada pergunta e respetivos itens, realizada anteriormente, 

que integra o primeiro bloco de questões relativo à cultura organizacional, torna-se agora 

relevante agregar todos os seus valores a fim de compreender as perceções finais dos 

inquiridos no que diz respeito às dimensões avaliadas – envolvimento, consistência, 

adaptabilidade e missão. 

Neste sentido, foram agregados os valores das respetivas perguntas de cada dimensão (ver 

Tabela 3) e, posteriormente, foi elaborado o Gráfico 18 que permite analisar as suas 

respostas. 

Numa primeira instância, são analisadas as dimensões globais deste modelo pelo que, de 

seguida, serão examinadas as suas subdimensões que têm sido alvo análise nos pontos 

anteriores deste capítulo. 
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Gráfico 18 - Dimensões da Cultura Organizacional 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

Relativamente à primeira dimensão, “envolvimento”, verifica-se que a quase totalidade dos 

inquiridos (94,64%) posiciona-se nos níveis de resposta “concordo” (53,57%) ou “concordo 

totalmente” (41,07%) às afirmações apresentadas previamente no questionário. Por outro 

lado, 4,46% posiciona-se no nível “indeciso” e 0,89% no “discordo”. Tais valores permitem 

observar que existe um elevado grau de envolvimento pessoal dos indivíduos dentro da YKK 

Portugal (Denison et al., 2014). 

Quanto à segunda dimensão, “consistência”, observa-se igualmente uma elevada 

percentagem (93,75%) de inquiridos que se posicionam nos níveis de resposta “concordo” 

(49,40%) e “concordo totalmente” (44,35%). Comparativamente à dimensão anterior, 

verificou-se agora um aumento na percentagem de inquiridos que se considera indeciso 

(5,65%) e uma diminuição na posição de “discordo” (0,60%). Assim, consegue-se perceber 

que existe estabilidade nos valores partilhados e nos processos internos (Denison et al., 

2014). 

A terceira dimensão, “adaptabilidade”, apresenta já uma menor percentagem (91,67%) de 

inquiridos a posicionarem-se nos níveis de resposta “concordo” (54,17%) e “concordo 

totalmente” (37,50%). Esta descida verificou-se essencialmente pela diminuição de 

respostas recebidas no nível “concordo totalmente”. Ao mesmo tempo, verificaram-se 

aumentos nos níveis “indeciso” (5,95%) e “discordo” (2,38%). Neste sentido, consegue-se 
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perceber que poderá existir alguma insuficiência no que se refere à capacidade da YKK 

Portugal de habilitar os seus colaboradores de compreensão sobre as necessidades dos 

clientes ou ainda de fornecer novas competências ou mudanças em resposta à procura 

(Denison et al., 2014). Ainda assim, esta dimensão apresenta um valor consideravelmente 

elevado de respostas positivas (91,67%). 

Por último, a última dimensão, “missão”, apresenta também uma percentagem superior a 

90% (92,86%) no que se refere a respostas posicionadas nos níveis “concordo” (51,34%) e 

“concordo totalmente” (41,52%). Por outro lado, 6,25% dos inquiridos encontra-se indeciso 

e 0,89% discorda das afirmações apresentadas no questionário. Estes valores demonstram 

que a YKK Portugal estará a declarar de forma relativamente clara o seu propósito e direção 

que pretende seguir (Denison et al., 2014). 

O gráfico abaixo ilustra pormenorizadamente as diferentes variáveis que compõem cada uma 

das dimensões em avaliação (Gráfico 19). 

Gráfico 19 - Subdimensões da Cultura Organizacional 

 

Fonte: Elaboração própria 
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Assim, para a dimensão “envolvimento”, atentamos às seguintes subdimensões: 

(i) Empowerment: no que diz respeito à autoridade, iniciativa e capacidade de gestão 

do seu próprio trabalho (Denison et al., 2014) que os colaboradores da YKK 

Portugal possuem, verifica-se que 95,54% dos inquiridos atribuem respostas 

positivas de “concordo” (58,04%) e de “concordo totalmente” (37,50%). 3,57% 

encontram-se indecisos e 0,89% discordam; 

(ii) Orientação para a equipa: relativamente à forma em como os colaboradores se 

sentem mutuamente responsáveis pelos seus objetivos comuns (Denison et al., 

2014), 96,43% dos inquiridos atribuem respostas positivas de “concordo” 

(42,86%) e de “concordo totalmente” (53,57%), verificando-se aqui a maior 

percentagem neste último. Por outro lado, não se observam quaisquer respostas 

de desacordo, verificando-se apenas uma percentagem de inquiridos de 3,57% a 

responderem “indeciso” ao item desta subdimensão; 

(iii) Capacidade de desenvolvimento: por último, no que diz respeito à forma em 

como a organização investe continuamente no desenvolvimento das 

competências dos seus colaboradores (Denison et al., 2014), verifica-se que 

91,07% dos inquiridos concorda (55,36%) ou concorda totalmente (35,71%) com 

o item apresentado para a sua avaliação. Por outro lado, 7,14% da amostra 

demonstra-se indecisa e 1,79% discorda. 

Relativamente à dimensão “consistência”, observamos as seguintes subdimensões: 

(i) Valores nucleares: quanto ao conjunto de valores partilhados (Denison et al., 

2014) pelos colaboradores da YKK Portugal, verifica-se que 95,23% da amostra 

responde positivamente aos itens apresentados, verificando-se que 48,21% dos 

respondentes opta por responder “concordo” e 47,02% a responder “concordo 

totalmente”. Por outro lado, 4,17% da amostra mostra-se indecisa e 0,60% 

discorda; 

(ii) Acordo: no que diz respeito à capacidade dos membros da organização de chegar 

a acordo sobre questões críticas (Denison et al., 2014), constata-se que 94,64% 

dos inquiridos responde positivamente aos itens que compõem a subdimensão, 

com 48,21% a responder “concordo” e 46,43% a responder “concordo 
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totalmente”. Neste caso, não se verificam quaisquer respostas à opção “discordo” 

e verifica-se que 5,36% dos inquiridos responde “indeciso”; 

(iii) Coordenação e integração: finalmente, relativamente à forma em como diferentes 

funções e equipas da organização são capazes de trabalhar em conjunto para 

atingir objetivos comuns (Denison et al., 2014), verifica-se que uma menor 

percentagem de inquiridos (87,5%) responde positivamente, com 55,36% a 

responder “concordo”, mas apenas 32,14% a responder “concordo totalmente”. 

No entanto, verifica-se uma maior percentagem de inquiridos a mostrar-se 

indeciso, com um registo de 10,71% nessa opção e 1,79% a responder 

“discordo”. 

Quanto à terceira dimensão, “adaptabilidade”, analisamos as seguintes subdimensões: 

(i) Criação de mudança: relativamente à capacidade da YKK Portugal em 

desenvolver formas adaptativas para satisfazer necessidades de mudança 

(Denison et al., 2014), verifica-se que 94,65% dos inquiridos concorda (55,36%) 

ou concorda totalmente (39,29%) com a capacidade da sua organização para tal. 

No entanto, uma baixa percentagem (1,79%) demonstra-se indeciso e 3,57% 

discorda; 

(ii) Foco no cliente: no que diz respeito à forma em como a organização compreende 

e antecipa as necessidades futuras dos clientes (Denison et al., 2014), apenas 

83,93% dos inquiridos considera que possui uma profunda compreensão desses 

mesmos desejos e necessidades, localizando-se 50% no patamar “concordo” e 

33,93% em “concordo totalmente”. Por outro lado, uma larga percentagem 

(14,29%) considera-se indecisa e 1,79% discorda; 

(iii) Aprendizagem organizacional: por último, em relação à forma em como a 

organização é capaz de criar oportunidades de aprendizagem e melhoria (Denison 

et al., 2014), verifica-se que 96,43% concorda (57,14%) ou concorda totalmente 

(39,29%) com a afirmação de que são capazes de encarar o fracasso como uma 

oportunidade de melhoria. Por outro lado, 1,79% da amostra encontra-se indecisa 

e outros 1,79% discorda. 
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Por último, relativamente à dimensão “missão”, atentamos às seguintes subdimensões: 

(i) Direção estratégica e intenção: relativamente à clara transmissão que existe do 

propósito e estratégias organizacionais (Denison et al., 2014), a quase totalidade 

dos inquiridos (98,21%) concorda (57,14%) ou concorda totalmente (41,07%) 

com esse facto. Apenas 1,79% se considera indeciso; 

(ii) Metas e objetivos: no que se refere ao conjunto claro de metas e objetivos 

declarados (Denison et al., 2014), 91,07% da amostra respondeu “concordo” 

(44,64%) ou “concordo totalmente” (46,43%), considerando que essas mesmas 

metas e objetivos estão claramente definidas e fornecem uma direção clara no 

trabalho. Ainda assim, 7,14% dos inquiridos mostra-se indeciso e 1,79% 

discorda; 

(iii) Visão: por último, no que concerne à visão partilhada existente no seio 

organizacional (Denison et al., 2014), 91,08% dos inquiridos responde 

positivamente a estes itens, concordando (51,79%) e concordando totalmente 

(39,29%). No entanto, verifica-se que uma percentagem de 8,04% dos inquiridos 

se encontra indeciso e 0,89% discorda. 

Para concluir esta análise, decidiu-se ainda sumarizar os seus resultados através de uma 

tabela que constate os valores médios de cada dimensão e subdimensão (Tabela 23). 

 

Tabela 23 - Valores médios das dimensões e subdimensões da Cultura Organizacional 

Subdimensão 
Valor médio 

(1-5) 
Dimensão 

Score geral 

(1-5) 

Empowerment 4,32 

Envolvimento 4,36 
Orientação para a 
equipa 

4,50 

Capacidade de 
desenvolvimento 

4,25 

Valores nucleares 4,42 

Consistência 4,34 
Acordo 4,41 

Coordenação e 
integração 

4,18 
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Criação de mudança 4,30 

Adaptabilidade 4,27 
Foco no cliente 4,16 

Aprendizagem 
organizacional 

4,34 

Direção estratégica e 
intenção 

4,39 

Missão 4,35 
Metas e objetivos 4,36 

Visão 4,29 

Fonte: Elaboração própria 

 

Assim, observa-se que as quatro dimensões detêm médias semelhantes e positivas, sendo a 

dimensão do envolvimento a que obteve o maior score (4,36), logo seguida da dimensão da 

missão (4,35) e da dimensão da consistência (4,34). Por outro lado, aquela que obteve o 

score mais baixo foi a dimensão da adaptabilidade (4,27), o que se constata pelos valores 

relativamente inferiores nas suas subdimensões. A subdimensão que apresenta o valor médio 

mais baixo foi precisamente a do foco no cliente (4,16), integrada na dimensão da 

adaptabilidade, seguida da subdimensão da coordenação e integração (4,18), integrada na 

dimensão da consistência, e da subdimensão da capacidade de desenvolvimento (4,25), 

integrada na dimensão do envolvimento. Contrariamente, aqueles que apresentaram os 

maiores valores foram a subdimensão da orientação para a equipa (4,50), integrada na 

dimensão do envolvimento, a subdimensão dos valores nucleares (4,42), integrada na 

dimensão da consistência, e a subdimensão do acordo (4,41), também integrada na dimensão 

da consistência. 

Estes valores mostram-se extremamente úteis pois revelam as vulnerabilidades das 

diferentes áreas que compõem a cultura organizacional da YKK Portugal. 

Concluída a análise às dimensões da cultura organizacional, realiza-se a mesma análise às 

dimensões da comunicação interna adaptadas do modelo de Barrett (2002). 
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Gráfico 20 - Dimensões da Comunicação Interna 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

Quanto à dimensão “objetivos estratégicos”, 94,64% dos inquiridos atribui uma resposta 

positiva, isto é, “concordo” (53,57%) ou “concordo totalmente” (41,07%), relativamente à 

forma em como as estratégias de comunicação são coerentes com os objetivos gerais da 

empresa (Barrett, 2002). Já 3,57% demonstra-se “indeciso” e 1,79% “discorda”. 

Já a dimensão “processos integrados” revela um aumento de respostas “discordo” (7,14%) e 

a mesma percentagem de respostas (7,14%) para o nível “indeciso”, demonstrando que quase 

15% dos inquiridos não se encontra satisfeito com a forma em como a comunicação está 

integrada no dia-a-dia da empresa e permite que os colaboradores estejam envolvidos nos 

processos organizacionais (Barrett, 2002). Ainda assim, os restantes 85,72% dos inquiridos, 

que são ainda uma elevada percentagem, concorda (48,22%) ou concorda totalmente 

(37,50%) com esta dimensão. 

A dimensão “canais e meios eficazes” é a única que regista respostas no nível “discordo 

totalmente” (1,79%), seguida também de respostas em “discordo” (1,79%) e em “indeciso” 

(8,93%). Ainda assim, 87,49% dos inquiridos concorda (47,31%) ou concorda totalmente 
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(40,18%) que a YKK Portugal possui canais e meios diversificados que permitem a 

disseminação de todas as formas de comunicação (Barrett, 2002). 

Depois, no que se refere à dimensão “suporte da gestão”, 89,28% dos inquiridos concorda 

(51,78%) ou concorda totalmente (37,50%) que os líderes são capazes de estabelecer uma 

comunicação que vai ao encontro daquilo que é defendido pela organização (Barrett, 2002). 

Porém, volta-se a registar que 8,93% se demonstra indeciso e que 1,79% discorda. 

A dimensão “mensagens direcionadas” é a que apresenta a maior percentagem de respostas 

“concordo totalmente” (45,83%), demonstrando que quase metade dos inquiridos considera 

que as mensagens desenvolvidas pela organização são adaptadas ao público-alvo em causa 

(Barrett, 2002). Regista-se que 51,78% concorda com tal, 1,79% está indeciso e 0,60% 

discorda. 

Quanto à dimensão “posicionamento e avaliação”, observa-se que a quase totalidade 

(98,21%) dos inquiridos concorda (57,14%) ou concorda totalmente (41,07%) que existe um 

correto posicionamento por parte dos responsáveis pela comunicação interna e que, por sua 

vez, as práticas de comunicação interna não ao encontro da estratégia e dos objetivos 

organizacionais (Barrett, 2002). Apenas uma percentagem de 1,79% se demonstra indecisa. 

A tabela seguinte ilustra os valores médios das dimensões da comunicação interna: 

 

Tabela 24 - Valores médios das dimensões da Comunicação Interna 

Dimensões Valor médio (1-5) 

Objetivos estratégicos 4,34 

Processos integrados 4,16 

Canais e meios eficazes 4,22 

Suporte da gestão 4,25 

Mensagens direcionadas 4,43 

Posicionamento e avaliação 4,39 

Fonte: Elaboração própria 
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Com base na tabela anterior, observa-se que a dimensão mais bem pontuada é a dimensão 

“mensagens direcionadas” (4,43), seguida da “posicionamento e avaliação” (4,39). Por outro 

lado, a menos bem pontuada é a “processos integrados” (4,16), seguida dos “canais e meios 

eficazes” (4,22). Ainda assim, tal como é possível constatar, as dimensões da comunicação 

interna registam todas valores positivos acima de 4. 

No seguimento das análises anteriores, importa agora refletir sobre os resultados recolhidos 

deste ambiente organizacional específico que comporta a YKK Portugal. Para tal, recordam-

se as hipóteses em investigação estabelecidas no capítulo anterior que, posteriormente, serão 

alvo de validação: 

Hipótese 1 – Os colaboradores da YKK Portugal reveem-se nos valores da empresa; 

Hipótese 2 – Os colaboradores da YKK Portugal reveem os valores da empresa nas práticas 

de comunicação interna organizacionais; 

Hipótese 3 – As práticas de comunicação interna contribuem positivamente para a 

consolidação da cultura da YKK Portugal junto dos seus colaboradores; 

Hipótese 4 – Os colaboradores da YKK Portugal identificam áreas de conteúdos para o 

Portal do Colaborador que gostariam de ver potenciadas na sua organização. 

A primeira hipótese em investigação, “os colaboradores da YKK Portugal reveem-se nos 

valores da empresa”, foi analisada tendo como base as questões referentes ao modelo de 

avaliação da cultura organizacional de Denison e Neale (1996), expressas nas questões 1 a 

5 do inquérito por questionário (ver Anexo D). 

A primeira questão continha quatro itens que visavam apurar o nível de envolvimento dos 

colaboradores na sua organização. Com base nos seus resultados, foi possível apurar que a 

grande maioria dos colaboradores sente que o seu conhecimento, experiência e opiniões são 

tidos em conta pela sua empresa, acredita que tem um impacto positivo na sua organização, 

sente-se parte de uma “família” e sente que a YKK Portugal investe continuamente nas suas 

capacidades. 

Relativamente à segunda questão, esta continha seis itens que visavam apurar de que forma 

a organização é consistente nos valores partilhados e na dinâmica dos seus processos 
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internos. Assim, de um modo geral, a grande maioria dos inquiridos concorda que existe um 

conjunto claro e consistente de valores que rege a sua forma de trabalhar, que há um código 

de conduta que guia o seu comportamento e lhe diz o certo do errado, e que existe uma 

cultura claramente definida. Ainda que com um ligeiro crescimento no número de respostas 

“indeciso” e “discordo”, a grande maioria dos inquiridos concorda também que é 

apaixonado/a pelo que faz e pela relação que criou com a sua organização, que existe um 

acordo claro sobre a forma certa e a forma errada de fazer as coisas, e que pessoas de 

diferentes áreas da organização partilham uma perspetiva comum. Este último ponto 

apresenta um dos resultados mais baixos, pelo que deve existir uma melhoria na colaboração 

entre as diferentes áreas da organização. 

No que diz respeito à terceira questão, que é composta por três itens que se visava aferir o 

conhecimento sobre as necessidades dos clientes e a capacidade de adaptação a mudanças, 

observa-se novamente que a grande maioria dos inquiridos concorda que novas e melhores 

formas de fazer trabalho são continuamente adotadas, bem como que encaram o fracasso 

como uma oportunidade de aprendizagem e melhoria. Ainda que com uma ligeira subida das 

respostas “indeciso”, a grande maioria também considera que tem uma profunda 

compreensão dos desejos e necessidades dos clientes. No entanto, é nesta dimensão que se 

regista o menor valor de concordância, devido ao mais baixo resultado registado no item que 

aborda o conhecimento sobre os clientes. Neste sentido, deve existir um investimento em 

dotar os colaboradores de mais conhecimento sobre os seus clientes. 

Quanto à questão 4, constituída por quatro itens que visavam avaliar o conhecimento 

existente sobre a visão estabelecida na organização, novamente a grande maioria dos 

inquiridos concorda com as afirmações apresentadas, considerando que há uma missão clara 

que dá sentido e direção ao seu trabalho, que os líderes declararam claramente os objetivos 

que estão a tentar alcançar, que a visão estabelecida pela YKK lhes dá motivação para o seu 

trabalho diário e que na YKK são parte de um grupo com uma visão comum de como será a 

organização no futuro. 

Por fim, no que diz respeito à quinta questão sobre os valores pelos quais os colaboradores 

mais se reveem, observa-se que os valores da “criação de valor”, da “qualidade” e da 

“resiliência” são aqueles que apresentam o maior número de respostas positivas (isto é, 
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“concordo” e “concordo totalmente”). Estes dados vão ao encontro do que foi mencionado 

pelo Diretor Financeiro, de IT e RH, quando referiu que: 

“o foco na qualidade para o cliente é (...) transversal. Em tudo o que fazemos pensamos 
sempre na questão, ou seja, o nosso cliente vai receber isto assim, então como é que 
podemos fazer para o cliente receber com a melhor qualidade. Nós temos a noção que 
o nosso produto não é de todo o mais barato do mercado, ou seja, a qualidade tem de se 
pagar e, então, já que o cliente está disposto a pagar qualidade, o produto tem de sair 
com qualidade” (ver Anexo A). 

A cultura da YKK Portugal apresenta-se, desde logo, consideravelmente forte pela vigorosa 

influência que remonta à sua origem e os consequentes valores que a sua natureza japonesa 

transporta consigo. Esta influência é notória em todas as entrevistas que foram realizadas, 

pelo que existem esforços em transformar essas declarações de missão, visão e valores em 

atividades e ações concretas. Aqui, a gestão de pessoas e a liderança assume um papel 

fundamental em apoiar a organização no alcance desta mesma missão (Chiavenato, 2010) 

pois estas declarações revelam-se pouco úteis se os colaboradores não as sentirem e 

espelharem nos seus comportamentos diários (Camara et al., 2013). 

O elevado número de respostas “concordo” e “concordo totalmente” registado vem 

demonstrar o forte alinhamento cultural geral dos colaboradores face ao que é defendido e 

praticado pela organização, que se vem a comprovar com a média da avaliação feita à cultura 

organizacional que indica que existe uma concordância de 4,33 pontos em 5. Ainda, segundo 

os valores médios de cada uma das dimensões, constata-se que a dimensão “envolvimento” 

é a mais bem pontuada (4,36), seguida das dimensões “missão” (4,35), “consistência” (4,34) 

e “adaptabilidade” (4,27). Quando analisadas as suas subdimensões, observa-se que a 

“orientação para a equipa” (4,50), os “valores nucleares” (4,42), a “aprendizagem 

organizacional” (4,34) e a “direção estratégica e intenção” (4,39) dizem respeito às 

subdimensões mais bem avaliadas de cada uma das dimensões referidas, respetivamente. 

Considerando ainda o cruzamento destes dados com os dados de caracterização analisados, 

não se verificam elevadas discrepâncias, registando-se, naturalmente, valores médios 

discrepantes pontuais que merecem sempre a devida atenção. 

No que diz respeito à antiguidade na YKK Portugal, os grupos de inquiridos que estão há 

mais anos na empresa apresentam os maiores valores médios. Denota-se que os 

colaboradores que estão há menos de 1 ano na YKK Portugal registam o valor médio mais 
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baixo (3,96), que é consideravelmente inferior à média global de 4,33. Por outro lado, são 

os colaboradores que estão entre os 16 e os 20 anos (4,67) e os que estão há mais de 25 anos 

(4,46) que registam os maiores valores. Existe ainda uma exceção para o grupo de inquiridos 

que se encontra na organização entre os 11 e os 15 anos que iguala o valor mais baixo 

registado (3,96). Ainda assim, estes valores vão ao encontro do que foi mencionado pelo 

Diretor Financeiro, de IT e RH, Ricardo Martins, “as pessoas que estão há menos tempo na 

empresa não conseguirão sentir de forma tão forte esta filosofia” (ver Anexo A). 

Por outro lado, no que respeita ao local de trabalho, os valores médios obtidos encontram-se 

alinhados com o valor médio geral da variável da cultura organizacional, registando o grupo 

de inquiridos do Carregado um nível de concordância de 4,34 e os colaboradores da Maia 

um valor ligeiramente inferior, de 4,19. 

Por último, relativamente à análise que teve por base as áreas/departamentos dos 

colaboradores, mais uma vez, observa-se que não existe uma discrepância de valor, 

registando-se apenas um valor abaixo de 4 (3,75) na área da Montagem & Kaizen. 

Assim, tendo em consideração os dados e análises anteriores, é possível validar a hipótese 1 

e afirmar que os colaboradores da YKK Portugal se reveem nos valores da empresa. 

Relativamente à segunda hipótese em investigação, “os colaboradores da YKK Portugal 

reveem os valores da empresa nas práticas de comunicação interna organizacionais”, 

recorda-se que se recorreu à análise das perguntas 6.1, 7, 9, 10 e 11 (ver Anexo D) para se 

proceder à sua validação, ou não. Esta pergunta não se distancia da cultura organizacional, 

mas tenta agora perceber de que modo é que os valores da empresa estão implícitos nas 

práticas de comunicação interna organizacionais. 

Assim, verifica-se que a grande maioria dos inquiridos considera que a comunicação interna 

representa bem a cultura e os valores organizacionais defendidos, bem como considera que 

os seus líderes estão a estabelecer uma comunicação interna coincidente com aquela que é 

defendida pela organização e que a comunicação interna desenvolvida está alinhada com a 

estratégia e os objetivos organizacionais. 

No que diz respeito ao cruzamento destes dados com os dados de caracterização, não se 

verificam variações acentuadas entre os diversos grupos. Ainda assim, mais uma vez, o 
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grupo de inquiridos que se encontra na empresa há menos de 1 ano possui os valores mais 

baixos registados (excetuando-se na pergunta 7), enquanto o grupo de inquiridos que está há 

mais de 50 anos possui um dos valores mais elevados em todas as perguntas. Por outro lado, 

no que diz respeito ao local de trabalho, mais uma vez se registam valores mais elevados nas 

respostas referentes ao grupo de inquiridos do Carregado. Esta diferença de valores reflete-

se no mencionado pela atual Coordenadora de Comunicação Interna quando refere “sinto 

principalmente que tenho dificuldades em aproximar o Carregado da Maia” (ver Anexo B). 

Ou seja, tem-se vindo a verificar, ainda que não seja de uma forma acentuada, que os 

colaboradores da Maia estão mais distanciados e menos alinhados com a cultura e a 

comunicação interna da sua organização. No que diz respeito às áreas/departamentos 

existentes, naturalmente que determinadas secções registam valores inferiores e outras 

superiores, mas não se verificam enormes discrepâncias. Assim, independentemente destas 

características, os diferentes grupos apresentam respostas muito lineares. 

A pergunta 10 apresenta também uma relevância acrescida pois vem revelar quais são os 

meios de comunicação interna cujos colaboradores da YKK Portugal consideram que estão 

a espelhar mais eficazmente a cultura da organização. Deste modo, constata-se que os meios 

com o conjunto de respostas mais positivas são o WhatsApp, as Reuniões de trabalho, a 

Newsletter interna, o Manual de Acolhimento e as Atividades desenvolvidas internamente. 

Por outro lado, os menos considerados foram o Portal do Colaborador e os Cartazes 

disponíveis nas áreas comuns. 

No que concerne à análise tendo por base os dados de caracterização, não se verificam 

discrepâncias nos seus valores que se afastem da tendência geral. 

Depois de analisados os meios sobre os quais os colaboradores consideram que a cultura da 

organização está a ser mais eficazmente espelhada, é agora importante perceber, de entre 

esse mesmo conjunto de meios de comunicação interna, quais são os mais valorizados pelas 

pessoas, de modo a se perceber se os meios mais valorizados são aqueles que estão a espelhar 

mais eficazmente a cultura organizacional. 

Assim, através da pergunta 11, constata-se que os colaboradores da YKK Portugal nutrem 

uma maior preferência, por ordem, pelas Reuniões Kaizen, pelo WhatsApp, pela Newsletter 

interna e pelas Atividades desenvolvidas internamente. Quando comparadas estas respostas 
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com as da pergunta anterior, percebe-se que existe uma correspondência nos meios de 

comunicação interna escolhidos. Ou seja, aqueles que os colaboradores mais valorizam são 

também os que consideram que estão a espelhar mais eficazmente a cultura organizacional. 

Existe apenas uma exceção no que se refere ao Manual de Acolhimento que, no caso da 

pergunta 11, observa-se que é um dos meios menos valorizados pelos colaboradores. 

Atualmente, as organizações têm ao seu dispor um enorme leque de instrumentos de 

comunicação interna. Para que as suas estratégias se revelem eficazes, deve existir uma 

adequada escolha desses mesmos meios, que depende da dimensão, perfil, cultura, 

características do público-alvo e do conteúdo da mensagem (Yeomans & FitzPatrick, 2017; 

Dévényi, 2016). Estes instrumentos variam desde os mais tradicionais, como revistas 

internas e panfletos, até aos mais digitais, como a intranet (Verčič & Špoljarić, 2020; Gillis, 

2006). Assim, considerando também as funções de diferentes naturezas que a YKK Portugal 

possui, deve existir uma adaptação planeada das mensagens a transmitir, consoante estes 

diferentes públicos. 

Deste modo, considerando o cruzamento destes dados com os dados de caracterização, é 

possível constatar que, independentemente dos anos de antiguidade ou das 

áreas/departamentos, não se verificam resultados discrepantes. No entanto, quando 

especificamos o local de trabalho, torna-se extremamente relevante perceber que os dois 

grupos de inquiridos possuem preferências diferentes. Por um lado, os colaboradores do 

Carregado valorizam mais as Reuniões Kaizen e o WhatsApp. Por outro lado, os 

colaboradores da Maia valorizam mais a Newsletter interna e o E-mail. 

Assim, também a hipótese 2 se encontra validada. Os colaboradores da YKK Portugal 

reveem os valores da empresa nas práticas de comunicação interna organizacionais. 

No que diz respeito à terceira hipótese, “as práticas de comunicação interna contribuem 

positivamente para a consolidação da cultura da YKK Portugal junto dos seus 

colaboradores”, analisaram-se as perguntas 6 a 10 (ver Anexo D), que se referem 

maioritariamente às dimensões da comunicação interna definidas por Barrett (2002). 

Quanto à pergunta número 6, observa-se que a grande maioria dos colaboradores considera 

que a comunicação interna representa bem a cultura e os valores organizacionais defendidos, 

permite-lhes que estejam envolvidos/as nos processos organizacionais, utiliza os 
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instrumentos adequados para chegar a todos, bem como permite que a informação seja 

divulgada atempadamente. Ainda assim, verifica-se um ligeiro aumento no número de 

respostas “discordo” na segunda afirmação, o que demonstra que deve existir uma melhoria 

no que diz respeito à capacidade da comunicação interna em envolver os colaboradores nos 

processos organizacionais. 

Já a pergunta 7 vem demonstrar que a grande maioria dos colaboradores considera que os 

líderes da YKK Portugal estabelecem uma comunicação interna coincidente com aquela que 

é defendida pela organização. 

A pergunta 8 revela que, com um muito baixo registo de respostas negativas ou “indeciso”, 

os colaboradores da YKK Portugal consideram que a informação recebida através da 

comunicação interna é relevante e significativa para o seu trabalho, é a necessária para o 

trabalho que desenvolvem e permite-lhes que estejam informados/as sobre o que se passa na 

organização. 

Relativamente à pergunta 9, a quase totalidade dos inquiridos considerou que a comunicação 

interna desenvolvida na YKK Portugal está alinhada com a estratégia e os objetivos 

organizacionais. 

Segundo os valores médios destas dimensões, observa-se que as que obtêm um maior nível 

de concordância são as “mensagens direcionadas” (4,43) e o “posicionamento e avaliação” 

(4,39), enquanto as que registam um menor valor são os “processos integrados” (4,16) e os 

“canais e meios eficazes” (4,22). Por isso mesmo, devem existir melhorias em integrar a 

comunicação no dia-a-dia para que os colaboradores estejam mais alinhados com os 

processos organizacionais, bem como deve existir uma revisão dos canais e meios existentes 

para que se consigam adaptar eficazmente às especificidades da empresa. Importa aqui 

recordar a consciência que já existe na empresa quanto a este assunto quando Ricardo 

Martins, Diretor Financeiro, de IT e RH, salienta que: 

“Todas as pessoas são diferentes e temos de comunicar de maneira muito diferente, de 
várias formas, porque há uma forma que atinge um público, mas essa forma não vai 
atingir outro público-alvo. E acho que temos de pensar em várias formas de fazer a 
mesma coisa. Quando estamos a falar numa fábrica em que nem toda a gente tem acesso 
a e-mails ou computadores, em que o nível de utilização é completamente diferente 
entre a fábrica e o escritório, temos de pensar em diferentes formas de chegar a todos” 
(Anexo A). 
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Ainda assim, a comunicação interna regista um nível de concordância geral bom, de 4,30 

pontos em 5, o que revela ser uma boa melhoria para a empresa visto que, segundo Mário 

Filipe, Diretor Fabril, “este era um ponto que há uns anos atrás nós detetamos em como não 

estávamos muito bem” (Anexo C). 

Por fim, no que diz respeito à pergunta 10, tal como visto na hipótese anterior, os meios de 

comunicação interna pelos quais os colaboradores consideram que a empresa está a espelhar 

mais eficazmente a sua cultura organizacional são o WhatsApp, as Reuniões de trabalho, a 

Newsletter interna, o Manual de Acolhimento e as Atividades desenvolvidas. No entanto, 

para esta hipótese, importa observar que, ainda que existam meios de comunicação interna 

mais bem classificados que outros, na sua maioria, registam-se respostas muito positivas, 

demonstradas através do elevado número de respostas “concordo” e “concordo totalmente”. 

Tal facto vem demonstrar a forma positiva em como os meios de comunicação interna têm 

vindo a consolidar a cultura da empresa. No entanto, devem verificar-se melhorias no Portal 

do Colaborador, na app GFoundry e nos cartazes que se encontram disponíveis nas áreas 

comuns, de forma a se obter a melhor vantagem que este tipo de meios pode proporcionar. 

No que se refere ao cruzamento dos dados de caracterização referentes à antiguidade, ao 

local de trabalho e à área/departamento, também aqui se verificam as tendências anteriores. 

Ou seja, de um modo geral, os colaboradores que estão há menos tempo na empresa registam 

níveis de concordância mais baixos, enquanto os que têm uma antiguidade maior registam 

valores superiores. No que diz respeito ao local de trabalho, novamente os colaboradores da 

Maia apresentam um nível de concordância inferior ao do grupo de inquiridos do Carregado. 

Relativamente às áreas/departamentos, as áreas do QAS & 2ª Inspeção e a da Manutenção 

& Kaizen registam valores médios abaixo de 4, revelando um menor alinhamento destas 

áreas funcionais. 

De entre as diferentes funções que a comunicação interna possui dentro de uma organização, 

destaca-se a sua capacidade de especificar a identidade a ser vivida (Santana & Brandão, 

2018), orientando comportamentos e permitindo a construção de culturas fortes positivas 

(Smith, 2008; Verčič, Verčič, & Sriramesh, 2012; Wardhani & Kartikawangi, 2019). Cada 

colaborador é um ser individual com diferentes crenças, motivações, hábitos e formas de 

comunicar. Por isso mesmo, o conjunto de áreas, localizações ou antiguidades que integram 

o seio organizacional podem vir potencializar o desenvolvimento de microculturas (Lehman, 



 168 

2017; Schein, 2010) que se afastam, ou não, da cultura organizacional. Mas a cultura de uma 

organização é composta precisamente pela diversidade, não sendo homogénea (Hofstede et 

al., 2010), e a comunicação interna assume o papel crucial de garantir que todos os 

colaboradores, com as suas diferentes formas de ser, estão alinhados em direção aos 

objetivos e estratégias organizacionais comuns (Schein, 2010). 

Atendendo aos dados apresentados, pode-se concluir que a hipótese 3 também se encontra 

validada, na medida em que as práticas de comunicação interna têm contribuído 

positivamente para a consolidação da cultura da YKK Portugal junto dos seus colaboradores. 

Por último, na quarta hipótese em investigação, “os colaboradores da YKK Portugal 

identificam áreas de conteúdos para o Portal do Colaborador que gostariam de ver 

potenciadas na sua organização”, pretendeu-se aqui aferir oportunidades de melhoria para 

a intranet da empresa. Para que se consiga comprovar esta hipótese, procedeu-se à análise 

da pergunta 12 do inquérito por questionário (ver Anexo D). 

De um modo geral, a maioria dos colaboradores concorda com as sugestões propostas, 

verificando-se uma clara preferência pela partilha de mais informações sobre as atividades 

das diferentes áreas da empresa. Além desta, dentro do mesmo segmento informativo, o 

grupo de inquiridos demonstrou concordar também com a partilha de mais informações 

institucionais, como é o caso dos objetivos estratégicos e metas a alcançar. A criação de um 

espaço dedicado ao envio de novas ideias e sugestões para a organização também revela ser 

uma opção que não registou qualquer desacordo. 

Por outro lado, os colaboradores revelam estar particularmente adversos às sugestões que 

envolvem algum tipo de interação, isto é, o fórum de opinião e discussão, e a possibilidade 

de inserir comentários nas publicações realizadas. 

Ainda que uma das principais características da intranet diga respeito às possibilidades 

criadas de envolver os colaboradores, fomentando o diálogo e a participação (Mazzei, 2014), 

denota-se que os colaboradores da YKK Portugal se encontram distanciados de tal, não 

nutrindo preferência por opções que envolvam estas dinâmicas. 

Já quando se tem em consideração os dados de caracterização analisados, não se verificam 

discrepâncias nos resultados registados, com exceção da distinção relacionada com o local 
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de trabalho. Ainda que ambos os grupos de colaboradores, do Carregado e da Maia, tenham 

uma elevada preferência pela proposta que se refere à partilha de informações sobre as 

atividades das diferentes áreas da empresa, que vai ao encontro das preferências globais, os 

colaboradores da Maia demonstram ter o seu maior foco na criação de uma galeria de 

imagens, fotografias e vídeos. 

Desta forma, é possível validar a hipótese 4. Os colaboradores da YKK Portugal são capazes 

de identificar áreas de conteúdos para o Portal do Colaborador que gostariam de ver 

potenciadas na sua organização.  
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Conclusão 

O estudo das organizações tem evoluído drasticamente como resultado das transformações 

sentidas aos mais altos níveis, desde os seus próprios ambientes, estruturas, processos e 

tecnologias, até às expetativas, necessidades e desejos das pessoas que as compõem. Se antes 

as organizações eram espaços físicos onde processos comunicacionais ocorriam, hoje, as 

organizações são entendidas como espaços cada vez mais flexíveis e dinâmicos que só são 

capazes de o ser pelas relações comunicacionais lá estabelecidas que permitem que uma 

organização se crie e desenvolva. Assim, também o estudo da comunicação interna tem sido 

alvo de uma mudança de paradigma e cada vez mais investigadores incitam líderes e gestores 

a atualizarem o seu pensamento e a deixarem de olhar para a comunicação apenas de uma 

perspetiva de criação de conteúdos para passarem a encará-la, sobretudo, a partir de uma 

perspetiva estratégica de apoio à gestão. 

Seguindo esta linha de pensamento, também a cultura tem vindo a assumir um papel cada 

vez mais estratégico pela sua capacidade de alinhar pensamentos e comportamentos, bem 

como de envolver os colaboradores em torno de uma missão, visão e objetivos comuns, em 

ambientes que estão cada vez mais complexos, dinâmicos e diversificados. 

A presente dissertação veio problematizar estas ideias investigando de que modo podem as 

práticas de comunicação interna influenciar a consolidação da cultura das organizações. 

Com base no quadro teórico e conceptual desenvolvido anteriormente, que se baseia nas 

temáticas da organização comunicativa, da comunicação estratégica, mas também da missão, 

visão, valores, identidade e comportamento organizacional, foi possível construir um modelo 

metodológico ajustado à realidade organizacional do objeto de estudo, a YKK Portugal. 

Assim, verificou-se que a quase totalidade (98,22%) dos inquiridos considera que existe uma 

cultura claramente definida na YKK Portugal, o que faz com que 96,43% dos respondentes 

se sinta parte de uma “família” na sua organização. Este sentimento de pertença revela-se 

fundamental para aumentar a motivação e o compromisso. No entanto, registaram-se 

algumas lacunas que demonstram que os colaboradores não têm uma profunda compreensão 

dos desejos e necessidades dos clientes, bem como que não existe a partilha de uma 

perspetiva comum entre pessoas de diferentes áreas da organização. 
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Ainda assim, com uma cultura fortemente enraizada nas suas origens japonesas, a YKK 

Portugal possui valores predominantemente reconhecidos, tanto por líderes e gestores, como 

pelos colaboradores das suas mais diferentes áreas, destacando-se o foco na qualidade, a 

criação de valor e a resiliência. Vem-se ainda a revelar que as mensagens transmitidas 

através dos diferentes canais de comunicação interna estão alinhadas com estes valores. Em 

especial, pelo WhatsApp, as reuniões Kaizen, a newsletter interna, o manual de acolhimento 

e as atividades desenvolvidas internamente, que são considerados os meios que estão a 

espelhar mais eficazmente a cultura da empresa. 

No que se refere aos meios mais valorizadas pelos colaboradores da YKK Portugal e aqueles 

que os mesmos consideram que estão a espelhar mais eficazmente a cultura da empresa, 

observa-se um alinhamento entre os mesmos, visto os inquiridos terem demonstrado 

particular preferência pelas reuniões Kaizen, o WhatsApp, a newsletter interna e as atividades 

desenvolvidas internamente. Estes revelam ser instrumentos de diferentes naturezas que, 

pelas suas distintas especificidades, permitem a mais rápida partilha de informações, notícias 

e feedback, mas também uma maior colaboração e envolvimento que permite o 

desenvolvimento de uma cultura familiar. Ainda assim, observa-se que grupos com 

diferentes antiguidades, locais de trabalho ou até parte de diferentes departamentos poderão 

apresentar preferências distintas. 

Os resultados do inquérito por questionário permitiram ainda perceber que a comunicação 

interna revela igualmente algumas lacunas, nomeadamente no que se refere à sua capacidade 

de permitir que os colaboradores se envolvam nos processos da organização. Assim, este é 

um ponto sobre o qual a YKK Portugal deve procurar realizar esforços de melhoria visto se 

ter comprovado através da validação das hipóteses em investigação que as práticas de 

comunicação interna permitem a consolidação da cultura e seus valores. 

Neste contexto, no que diz respeito a pistas futuras de investigação, seria também interesse 

perceber, de forma mais detalhada e aprofundada, de que maneira é que a comunicação 

interna poderia aproximar os colaboradores das duas localizações da empresa, a delegação 

comercial na Maia e a sede no Carregado. 

Deste modo, torna-se claro que a comunicação interna assume um papel fundamental no 

alinhamento dos colaboradores de uma organização em torno de comportamentos desejáveis 
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e visões comuns que constituem a cultura organizacional. Para tal, é essencial ter 

conhecimento das suas necessidades e expetativas pois só assim será possível desenvolver 

um ambiente organizacional, a partir do fortalecimento da sua cultura, em que cada pessoa 

é a melhor versão de si mesma.  
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Anexos  



 

Anexo A – Transcrição da entrevista exploratória realizada ao Diretor Financeiro, de 

IT e Recursos Humanos da YKK Portugal: Ricardo Martins 

Data e hora: 10 de julho de 2021 às 15h00 

 

1 – Como descreveria a cultura organizacional da YKK Portugal? 

A nossa cultura tem um valor muito forte que vem do nosso fundador – o Ciclo da Bondade. 

Este dizia que “ninguém prospera se não trouxer benefícios aos outros” e acho que a nossa 

cultura vive muito disso e desta questão do Ciclo da Bondade centrar muito em três pontos: 

o Cliente, o Colaborador e a Sociedade em que estamos. Acho que nós vivemos muito isso, 

sempre virado para a qualidade do cliente, sempre a tentar perceber o que podemos fazer em 

benefício dos colaboradores e também para a sociedade em que estamos inseridos. 

Obviamente que, neste último ponto, estamos a falar mais em termos de donativos, pagar 

impostos (que não deixa de ser um donativo à sociedade) ou até no que diz respeito a dar 

trabalho. 

 

2 – Se tivesse que escolher duas ou três palavras para descrever a empresa, quais 

escolheria? 

Colaboração, família e felicidade. 

 

3 – De entre os valores da YKK Portugal, quais sente que estão mais enraizados nos 

colaboradores? 

O Ciclo da Bondade, sim. Não vou dizer que em 100% dos colaboradores. Por exemplo, as 

pessoas que estão há menos tempo na empresa não conseguirão sentir de forma tão forte esta 

filosofia. Mas, num modo transversal, acho que o Ciclo da Bondade e esta questão do 

benefício que os colaboradores têm está muito enraizado, bem como a questão da qualidade 

para o cliente. O foco na qualidade para o cliente é, mais uma vez, transversal. Em tudo o 

que fazemos pensamos sempre na questão, ou seja, o nosso cliente vai receber isto assim, 



 

então como é que podemos fazer para o cliente receber com a melhor qualidade. Nós temos 

a noção que o nosso produto não é de todo o mais barato do mercado, ou seja, a qualidade 

tem de se pagar e, então, já que o cliente está disposto a pagar qualidade, o produto tem de 

sair com qualidade. O ponto da sociedade já não me parece que seja tão transversal a todas 

as pessoas. Na ótica dos recursos humanos, procuramos sempre dar donativos e envolvermo-

nos na sociedade, mas é algo que já não revejo tanto transversalmente em todos. 

 

4 – Qual a importância da comunicação interna para a YKK Portugal? 

É um ponto que temos estado a trabalhar. E que devemos trabalhar ainda mais pois não está 

como acho que deveria estar. A Mafalda este ano também ficou encarregue da área da 

comunicação interna pois era uma área que estava um pouco perdida na empresa. É algo que 

temos vindo a trabalhar. Sim, tem muita importância. Na parte de RH podes implementar 

muito boas práticas e fazer tudo muito certinho, mas se não for bem comunicado, as pessoas 

não o fazem, não o percebem, não seguem. Na área de RH, a CI e as suas práticas devem 

estar interligadas. Tu podes ter muito boas práticas, mas se não souberes comunicar, as 

pessoas não vão saber. E é isso que temos sentido, essa dificuldade. Até na própria questão 

dos benefícios que as pessoas têm... se não forem bem comunicados, há pessoas que nem 

sabem que têm esses benefícios e às vezes dizem “e se nós tivéssemos psicólogo...?”, mas 

nós já temos psicólogo, e às vezes queixam-se de coisas que existem. Todas as pessoas são 

diferentes e temos de comunicar de maneira muito diferente, de várias formas, porque há 

uma forma que atinge um público, mas essa forma não vai atingir outro público-alvo. E acho 

que temos de pensar em várias formas de fazer a mesma coisa. Quando estamos a falar numa 

fábrica em que nem toda a gente tem acesso a e-mails ou computadores, em que o nível de 

utilização é completamente diferente entre a fábrica e o escritório, temos de pensar em 

diferentes formas de chegar a todos. 

 

5 – Que canais de comunicação interna existem e qual a função de cada um? 

Nós neste momento temos o canal oral, as reuniões Kaizen diárias com as equipas da 

produção. Algumas equipas administrativas não têm reunião Kaizen ainda. Tudo o que é 



 

produção, sim. Tudo o que é equipas administrativas, algumas não têm. Ou seja, temos o 

canal oral que normalmente é este canal das reuniões Kaizen. Temos reuniões mensais tanto 

da produção como da administração e uma reunião anual da direção com todos os 

colaboradores onde traçamos quais são os objetivos do ano, ou seja, com um propósito muito 

específico. Depois temos o e-mail, as informações expostas (cada vez menos porque já 

chegamos à conclusão que, com a informação exposta as pessoas não ligam, não leem. Muito 

raramente o fazem). Com a questão da pandemia, temos utilizado o grupo do WhatsApp. 

Criamos um grupo para a informação chegar mais rápido e era muito focado nas questões da 

segurança, da pandemia, do que tínhamos de fazer e o que não podíamos, se havia algum 

infetado e esse tipo de assuntos. Criamos este grupo que cada vez estamos a utilizar mais e, 

ainda que não seja a 100%, talvez 98% das pessoas utilizam esse canal. É um canal onde 

apenas 3 ou 4 pessoas conseguem colocar a informação e as outras só conseguem ler. Não é 

um canal de chat, é um canal mesmo de informação. Depois temos uma aplicação para o 

telemóvel, o GFoundry, que também utilizamos para comunicar. De todos estes canais, é 

capaz de ser o menos utilizado. Recentemente, implementamos uma newsletter mensal. 

 

6 – De todos estes canais, quais são os mais privilegiados? 

Para nós, o mais importante é, neste momento, o grupo WhatsApp e as reuniões Kaizen via 

comunicação oral. 

 

7 – Considera que são esses os canais que permitem uma melhor dispersão da 

informação? 

Exatamente. Por um lado, o WhatsApp chega mais rapidamente a mais pessoas. Por outro 

lado, as reuniões Kaizen, como é oralmente e com a presença das pessoas, acabamos por ter 

algum feedback das coisas que vamos informando e implementando. Como dizia há bocado, 

no grupo WhatsApp nem todas as pessoas conseguem colocar informação e, então, nunca 

temos o feedback das pessoas, e é muito importante também o termos. 

 



 

8 – Relativamente ao tipo de conteúdos que é divulgado através dos mais diversos 

canais, considera que refletem as necessidades dos colaboradores? 

Acho que ainda não e por isso é que estamos a trabalhar na comunicação interna. Acho que 

ainda não conseguimos chegar, como queremos, a toda a gente. Acho que a comunicação 

interna ainda é muito utilizada para, e a questão da newsletter reflete muito isso, para nós 

empresa darmos informação para as pessoas, mas acho que ainda não está a ser utilizada de 

uma forma em que as pessoas vejam estes canais como uma forma também de comunicarem, 

reconhecerem as equipas, reconhecerem as suas pessoas, valorizarem aquilo que têm feito. 

Ainda é muito informativo. Acho que podemos usar estes canais para outros fins e este fim 

do reconhecimento das pessoas, das equipas, acho que não estamos a trabalhar da melhor 

forma. 

 

9 – Já falamos de algumas dificuldades, mas existem outros problemas que sente na 

elaboração das mensagens/conteúdos de comunicação interna? 

Há dificuldades, claramente. Ainda que não sejamos muito grandes, somos 100 e qualquer 

coisa pessoas, há pessoas completamente diferentes em que uma forma de comunicar chega 

perfeitamente bem à maior parte das pessoas, mas há outras pessoas com as quais ainda não 

conseguimos lá chegar e temos essa dificuldade. Como é que a vamos ultrapassar? Ainda 

não sei, mas claramente que temos. Há coisas que são transmitidas a todas as pessoas pelo 

grupo WhatsApp, pela newsletter, muitas vezes via oral, e às vezes as pessoas chegam ao pé 

de mim com perguntas em que isso foi informado há relativamente pouco tempo. Ou seja, 

ainda não chegamos lá, e talvez também não cheguemos a 100% das pessoas, mas vamos 

tentar. Agora quais são essas dificuldades? É esta questão de formatos diferentes com 

linguagem diferentes. 

 

10 – Que ações são implementadas com o intuito específico de fortalecer a 

cultura/valores da organização? 

Esta questão da newsletter veio reforçar muito isto. Todos os meses sai a newsletter e todos 

os meses há um tema que diz respeito a um comportamento. Nós temos 3 valores do Ciclo 



 

da Bondade e, no fundo, nós traduzimos esses valores em 25 comportamentos fundamentais. 

Ou seja, uma forma de ver como é que nós colocamos em prática esses valores. Na altura 

até fizemos uns cartões com os 25 comportamentos, sendo que esses cartões estão em todos 

os quadros Kaizen e, por isso, de tempos em tempos as pessoas vão falar disso. Ou seja, é 

também uma forma de divulgar os valores através da comunicação interna nas reuniões 

Kaizen. Mas na newsletter todos os meses há um tema em que pegamos num valor, como da 

inovação, e toda a newsletter é sobre esse tema. Ou seja, foi uma forma que encontramos de 

reforçar esses valores e mostrar alguns exemplos. Neste caso, quando estamos a falar em 

inovação, fomos buscar alguns projetos que foram feitos por nós de inovação que expomos 

e toda a gente teve conhecimento desses projetos. Mais uma vez, é sobre falar dos valores e 

dar exemplos de como podem ser vividos. 

 

11 – Considera que a comunicação interna contribui para a transmissão e 

fortalecimento da cultura? Porquê? 

Claramente. Acho que, depois de tudo o que nós falamos, é das coisas mais importantes para 

transmitir valores. E tem de ser com exemplos, tem de ser com vivências, porque ter só os 

valores expostos na entrada ou no manual de acolhimento e depois não os viver, não faz 

muito sentido. E a comunicação interna serve muito para isso, para divulgá-los, mas também 

para mostrar como é que estamos a vivenciá-los, a vivê-los. Falar em bondade é bonito, mas 

como é que podemos fazer isto? Como é que podemos fazer com que as pessoas se sintam 

bem? No fundo, a comunicação interna serve para isso, para dar exemplos de como viver os 

valores.  



 

Anexo B – Transcrição da entrevista exploratória realizada à Coordenadora 

Financeira e da Felicidade, e Responsável pela Comunicação Interna: Mafalda Palma 

Data e hora: 21 de julho de 2021 às 17h00 

 

1 – Como descreveria a cultura organizacional da YKK Portugal? 

A YKK é uma empresa que tem no seu ADN, desde sempre, a preocupação com a felicidade 

organizacional. A nossa própria cultura, que se fundamenta no “Ciclo da Bondade”, 

demonstra isso. Ou seja, mesmo agora durante a pandemia preocupámo-nos sempre, não só 

com os colaboradores, mas também com os clientes e a sociedade. Mesmo o negócio não 

estando nas melhores fases, porque é normal, o mundo todo parou, mas continuámos a fazer 

contribuições, por exemplo, à Cruz Vermelha e entre outros donativos. Ou seja, eu acho que 

é muito sobre ter no ADN o querer ajudar e preocuparmo-nos realmente com esses três 

pilares – sociedade, empresa e clientes. 

 

2 – Se tivesse que escolher duas ou três palavras para descrever a empresa, quais 

escolheria? 

Bondade, qualidade e família. 

 

3 – Sente que os colaboradores veem esta cultura, valores e princípios como seus? 

Sim, principalmente as pessoas mais antigas. Penso que estas pessoas sentem mesmo a 

empresa como sendo sua. Por exemplo, no caso do donativo da Cruz Vermelha, foi uma 

colega nossa que veio ao pé de nós partilhar que a Cruz Vermelha estava a precisar de receber 

donativos. Ou seja, as pessoas envolvem-se e, por isso, eu acho que as pessoas sentem um 

bocadinho como sendo delas. 

 



 

4 – De entre os valores da YKK Portugal, quais sente que estão mais enraizados nos 

colaboradores? 

Estes valores da responsabilidade social, da bondade... Mas também a entreajuda. Nós temos 

muito a preocupação do produto sair com qualidade, falando mais na fábrica, por isso, a 

qualidade também é muito importante. 

 

5 – Qual a importância da comunicação interna para a YKK Portugal? 

É uma área que nós estamos a desenvolver cada vez mais. A última coisa que nós fizemos 

foi a criação de uma newsletter interna. Mas a comunicação interna é muito importante 

principalmente no que toca, e acho que esse é o nosso maior desafio, em fazer chegar a 

informação a toda a gente. Nós estamos no Carregado e temos uma delegação na Maia e, 

estando separados fisicamente, é muito importante desenvolver bem a comunicação interna 

para as coisas chegarem a toda a gente da mesma forma. Eu comunico de uma forma, outra 

pessoa comunica de outra e, por isso, deve existir uma certa estandardização da forma de 

comunicar e da mensagem em si para que todos recebam a mesma informação. 

 

6 – Para si, qual é a principal função da comunicação interna? 

Uniformizar a informação e disseminar por todos da melhor maneira. 

 

7 – Que canais de comunicação interna existem e qual a função de cada um? 

Temos o e-mail, mas temos um problema porque nem todas as pessoas têm e-mail. Então, 

criámos um grupo do WhatsApp onde estão todos os colaboradores. Depois, foi criada a 

newsletter e também temos uma aplicação para o telemóvel e computador, o GFoundry, 

onde está incluída a componente de formação, mas também onde é partilhada a newsletter e 

algum código de conduta que, para além de ser partilhado nessa aplicação, também está 

sempre disponível no nosso portal do colaborador. Depois, temos as reuniões Kaizen. 



 

8 – Quem tem sido o principal responsável por dinamizar e partilha este tipo de 

conteúdos? 

Eu e o Ricardo. 

 

9 – De todos estes canais, quais são os mais privilegiados? 

Para mim, o mais privilegiado é a comunicação oral, quando vamos falar com as pessoas e 

conseguimos perceber se conseguiram mesmo perceber, ou não, a mensagem. Porque o que 

eu sinto um pouco com o WhatsApp ou o e-mail é que as pessoas podem simplesmente 

ignorar enquanto, quando estamos a ir a uma reunião Kaizen e estamos a falar diretamente 

para as pessoas, elas estão verdadeiramente a ouvir. Então, para mim, e porque eu também 

sou, a nível pessoal, uma pessoa mais de falar pessoalmente do que propriamente de falar 

através de um ecrã e mensagens, é a comunicação oral. 

 

10 – Considera que são esses os canais que permitem uma melhor dispersão da 

informação? 

Sim, a comunicação oral. Até porque vem com sentimento, um propósito agarrado e cada 

um lê de formas diferentes. 

 

11 – Relativamente ao tipo de conteúdos que é divulgado através dos mais diversos 

canais, considera que refletem as necessidades dos colaboradores? 

Eu acho que ainda temos muito a aprender no campo da comunicação interna. Sinto 

principalmente que tenho dificuldades em aproximar o Carregado da Maia. Agora temos 

pessoas que estão em casa e tenho sentido muito essa dificuldade. Daí eu achar que é tão 

importante saber trabalhar bem com a comunicação interna e tentarmos melhorar ao 

máximo. Por isso, acho que ainda temos um caminho por fazer. 

 



 

12 – Quais são os principais problemas que sente na elaboração das 

mensagens/conteúdos de comunicação interna? 

Não acho que seja tanto os recursos, mas acho que é preciso haver o alinhamento de toda a 

gente. Se alguém chega ao pé de um grupo de colaboradores e diz X, cada pessoa pode 

entender de maneira diferente. E penso que é neste campo que ainda falhamos e que não 

estamos todos alinhados. Uma pessoa passa a palavra, o coordenador entende de uma 

maneira e depois vai passar a palavra de outra forma. 

 

13 – O que acha que poderia ser feito para contornar esse problema? 

É principalmente isso que eu quero saber. 

 

14 – Tendo em consideração que a área da comunicação interna vai sofrer 

investimentos, quais são os principais motivos que vos levam a fazer esses 

investimentos? 

Acho que é muito o que falei anteriormente. No fundo, permitir que toda a gente tenha a 

mesma informação da mesma forma e ao mesmo tempo. O que, consequentemente, nos vai 

aproximar. Estamos a crescer, mas queremos continuar a ser uma empresa familiar e unida, 

e esta questão é uma grande mais-valia. Imaginemos duas pessoas a trabalhar juntas em que 

uma já recebeu determinada informação e outra não... isto causa logo uma rutura e são estas 

ruturas que nós queremos evitar. 

 

15 – Já têm áreas de interesse ou projetos planeados para concretizar no futuro?  

Além do que abordei anteriormente sobre o desafio de aproximar o Carregado da Maia, a 

newsletter foi um projeto que surgiu mais recentemente e que fizemos acontecer. No entanto, 

agora mesmo não temos propriamente nenhum projeto específico planeado. 

 



 

16 - Que ações são implementadas com o intuito específico de fortalecer a 

cultura/valores da organização? 

Com a criação da minha função, ligada à componente da felicidade organizacional, acho que 

estou a fazer algo que é muito importante que é ouvir as pessoas. Por vezes, e nós tentamos 

sempre que isso não aconteça, há a distância entre a chefia e os colaboradores. Há certas 

coisas que as pessoas têm medo de dizer e o meu papel é o de diminuir esta distância e, 

muitas vezes, as pessoas sentem um à-vontade em vir falar comigo sobre certas 

preocupações que estão a ter. 

 

17 – Considera que a comunicação interna contribui para a transmissão e 

fortalecimento da cultura? Porquê? 

100% que sim. Acho que é uma das formas de manter a cultura intacta. Ou seja, pessoas 

desinformadas dentro da organização vão sempre criar problemas e desorganização. Por isso, 

claramente que sim.  



 

Anexo C – Transcrição da entrevista exploratória realizada ao Diretor Fabril: Mário 

Filipe 

Data e hora: 22 de julho de 2021 às 15h00 

 

1 – Como descreveria a cultura organizacional da YKK Portugal? 

Nós temos uma cultura japonesa focada no “Ciclo da Bondade” que vem do nosso fundador. 

Essa cultura diz-nos que não basta simplesmente produzir e vender, mas temos também de 

saber partilhar isso com a comunidade, com os colaboradores, com os clientes e 

fornecedores, bem como com todos os intervenientes. É nessa base que nós temos tentado 

fazer porque a empresa também não vive só do momento nem do resultado. Mas também a 

sua cultura é o que tem feito com que a empresa tenha melhorado ao longo dos anos. E cá 

estamos nós, ao longo dos anos, com esta cultura que vem já desde o nosso fundador há 

muitos anos atrás. 

 

2 – Se tivesse que escolher duas ou três palavras para descrever a empresa, quais 

escolheria? 

Respeito, ajuda ao próximo e honestidade. 

 

3 – Sente que os colaboradores veem esta cultura, valores e princípios como seus? 

Eu acho que sim. Primeiro, porque temos pessoas aqui a trabalhar há muitos anos e, portanto, 

se essas as pessoas trabalham aqui há muitos anos é porque se sentem com os valores da 

empresa e felizes e, por isso, continuam a trabalhar aqui. E eu posso falar no meu caso 

concreto, em que tive algumas oportunidades e não saí. Foi também por esta cultura de 

respeito e de incentivar as pessoas a crescerem que me fez ficar cá. 

 

 



 

4 – De entre os valores da YKK Portugal, quais sente que estão mais enraizados nos 

colaboradores? 

Eu acho que a honestidade e o querer fazer melhor todos os dias. 

 

5 – Qual a importância da comunicação interna para a YKK Portugal? 

A comunicação interna para mim é a base de tudo, não somente a nível da cultura, mas 

também a nível de negócio, a nível de produtividade, a nível de relação entre colaboradores. 

É a maneira como nós comunicamos que intervém isso tudo. E se nós pensarmos um pouco, 

geralmente quando se comunica bem, há muitos menos conflitos entre as pessoas. Nós temos 

melhorado, tentado aprender também com formação externa, para melhorarmos essa 

comunicação. Este era um ponto que há uns anos atrás nós detetamos em como não 

estávamos muito bem, tanto internamente, para os nossos colaboradores, como também para 

a comunidade. Porque a empresa estava aqui desde 1981 e havia muitas pessoas que não 

sabiam o que era a YKK e, portanto, nós detetamos isso e atuamos nessas duas vertentes 

para melhorarmos a comunicação. Na parte interna, com o Kaizer, que foi extremamente 

importante para partilhar os objetivos e a visão que a gerência sonha e tem como para os 

próximos anos. 

 

6 – Para si, qual é a principal função da comunicação interna? 

Primeiro, é desbloquear conflitos. Muitas das vezes o que acontece é que os responsáveis de 

secção, diretores... são desbloqueadores de conflitos. Quer se queira quer não, a má 

comunicação leva a conflitos e às vezes é a própria interpretação, a maneira que 

comunicamos que não é a mais correta. Depois, a comunicação tem uma grande ajuda para 

a produtividade que é uma coisa que é evidente. Se comunicares bem, perdes muito menos 

tempo a passar a informação que queres e a produtividade vai aumentar significativamente 

e aí é o que nós temos apostado também principalmente no Kaizen. 

 



 

7 – Quais são os canais e meios de comunicação que, na sua opinião, permitem uma 

maior e mais abrangente dispersão da informação junto dos colaboradores? Porquê? 

Neste momento, nós usamos mais as reuniões Kaizen dentro da fábrica, ou seja, tanto as 

reuniões diárias orais como também a informação visual partilhada nos quadros. Depois, 

para assuntos mais abrangentes, usamos principalmente o WhatsApp. 

 

8 – Relativamente ao tipo de conteúdos que é divulgado através dos mais diversos 

canais, considera que refletem as necessidades dos colaboradores? 

Eu acho que sim, até porque quando nós fazemos reuniões do Kaizen, principalmente, todas 

as pessoas são incentivadas a participar e a dar feedback, tal como nas reuniões anuais. Penso 

que, se não fosse de acordo, as pessoas também falavam mais sobre isso. Além disso, 

também fazemos questionários aos colaboradores. Portanto, essa comunicação penso que é 

adequada às necessidades dos trabalhadores. 

 

9 – Que ações são implementadas com o intuito específico de fortalecer a 

cultura/valores da organização? 

Temos apostado muito na formação a nível de psicologia, a nível do conhecimento por parte 

das pessoas, principalmente o conhecimento de cada pessoa internamente, mas também de 

perceber se as pessoas estão de acordo com a cultura da empresa e é evidente que eu vejo 

que a maioria das pessoas está de acordo com a cultura da empresa. Por exemplo, neste 

momento nós estamos a trabalhar na produção só 5 horas por dia e a empresa optou, nesta 

fase principalmente em que muitas fábricas de automóveis estão paradas, por reduzir o 

número de horas trabalhadas por dia a todos os colaboradores da área da montagem pois 

temos menos trabalho. Esta mudança seria tanto para efetivos ou temporários, em vez de 

estarmos a despedir os temporários. E quando isto é proposto aos nossos colaboradores, se 

eles próprios aceitam isso e concordam com isso, é evidente que as pessoas estão alinhadas 

com a cultura. Evidentemente houve quem não concordasse, por motivos exteriores, como 

há sempre, mas a larga maioria mostrou o seu apoio. E fico contente por as pessoas olharem 

para os valores da empresa e compreenderem os valores da empresa. O Diretor-Geral 



 

também fez e faz um esforço para passar essa cultura para a empresa e é evidente que, numa 

situação destas, se consegue perceber que as pessoas estão dentro dos valores da empresa e 

seguem os valores da empresa. 

 

10 – Considera que a comunicação interna contribui para a transmissão e 

fortalecimento da cultura? Porquê? 

Sim, claro, com tudo aquilo que já expliquei. É um meio para isso mesmo. Para aumentar, 

para melhorar, não só a cultura, mas também a produtividade. Quando iniciamos este projeto 

do Kaizen, paramos a produção 10-15 minutos e pensámos que poderíamos ter menos 

produtividade, mas a realidade é que isso não aconteceu. O resultado é que, mesmo parando 

aqueles 10-15 minutos, nós conseguimos tirar de produtividade ao longo do resto do dia. Ou 

seja, fazemos a comunicação que queremos passar e, depois, ao longo do dia há muito menos 

paragens. Também nestas reuniões as pessoas são todas convidadas a partilhar os problemas 

e dar sugestões. É evidente que, quando começamos com estas reuniões, houve um boom de 

novas ideias partilhadas em todas as secções. 

Eu estou como Diretor Fabril desde 2020 e uma das coisas que o meu antecessor me disse 

era que o mais difícil é gerir pessoas. Se tu tiveres uma comunicação boa, tu resolves grande 

parte dos problemas. Não é só o que se diz, mas o que a nossa expressão diz também. E com 

isto temos tentado sempre desbloquear conflitos. Tu comunicas comigo de uma maneira, 

mas se for com outra já tem de ser completamente diferente e é isso que nós tentamos 

também fazer.  



 

Anexo D – Inquérito por questionário 

 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 


