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Sumario Executivo

Titulo: Como podem os valores de um lider influenciar a imagem interna e externa de uma organizacao:

o caso da AIESEC

Com a intensificacao da quebra entre as barreiras internas e externas das organizacoes, é cada
vez mais desafiante para as organizacdes construirem uma imagem organizacional coesa, homogénea e
em concordancia com a propria cultura organizacional. Isto porque os canais de comunica¢ao, e mesmo
as interacoes entre os colaboradores com o exterior, tm um peso crescente na imagem organizacional.
Tendo isto em consideracdo, ha novos desafios que as organizacdes tém de enfrentar, sendo um deles
a forma como os seus lideres se expde ao exterior e a forma como eles proprios moldam a cultura

organizacional.

Este trabalho tem como principal objetivo compreender o efeito da cultura organizacional, através
dos valores dos lideres, na imagem de uma organizacao. Desenvolveu-se um estudo de caso, analisando
uma organizacdo em concreto, a AIESEC, sendo que foram realizadas treze entrevistas a antigos
membros da organizacao. Por sua vez, os resultados indicam que os valores dos lideres nao tém uma
influéncia direta na imagem da organizacdo em casos onde a exposicao externa dos lideres ndo é elevada.
No entanto, se o contacto dos colaboradores internos com o exterior e a relacéo lider colaborador forem
elevados, os valores dos lideres podem ter um efeito indireto a partir da influéncia direta que vao ter nos
seus colaboradores. O que acontece é que muitos dos valores dos lideres e, consequentemente, os seus
comportamentos, vdo ser incutidos nos colaboradores. Por conseguinte, a forma como estes vao agir
com os Sstakeholders externos dependera dos lideres e, por sua vez, ira ter repercussdes na imagem

organizacional externa.

Assim, e tendo em conta a quebra das barreiras entre o interior e exterior das organizacoes, este
estudo realca a importancia de os lideres trabalharem no sentido de reforcarem a cultura organizacional
interna. E imprescindivel a existéncia de uma mensagem coesa por parte dos lideres, que funcione como
base para a imagem organizacional interna. Para além disso, & necessario que esta mensagem esteja
relacionada com o core da organizacdo para que esta, a longo prazo, seja refletida na imagem

organizacional interna e externa.

Palavras-chave: cultura organizacional; imagem organizacional; lideres; valores.



Executive Summary

Title: How can leader's values influence the internal and external image of an organization: the case of

AIESEC

With the intensification of the breakdown between the internal and external barriers of
organizations, it is increasingly challenging for organizations to build a cohesive, homogeneous
organizational image. Communication channels and interactions between employees and the outside
have an increasing weight in the corporate image. So, there are new challenges that organizations have
to face, one of them being how their leaders expose themselves to the outside and how they shape the

organizational culture.

This paper's main objective is to understand the effect of organizational culture, through the
leaders' values, on the image of an organization. A case study was developed, analyzing a specific
organization, AIESEC, and thirteen interviews were conducted with former members. In turn, the results
indicate that leaders' values do not directly influence the image of the organization in cases where the
external exposure of leaders is not high. However, suppose the internal employees' contact with the
outside and the leader-employee relationship are high. In that case, the leaders' values can have an
indirect effect on the direct influence they will have on their employees. What happens is that many of
the leaders' values and behaviors will be instilled in the employees. Consequently, how they will act with
external stakeholders will depend on the leaders and, in turn, will have repercussions on the external

organizational image.

Taking into account the breakdown of barriers between internal and external, we highlight the
importance of leaders working to strengthen the internal organizational culture. The existence of a
cohesive message by the leaders that serves as a basis for the internal organizational image is essential.
In addition, this message must relate to the organization's core so that it is reflected in the internal and

external organizational image in the long term.

Key words: organizational culture; organizational image; leaders; values.
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l.Introducao

Pires & Macédo (2006, p.83) afirmam que: “a cultura, com a construcéo do significado social e
normativo, possibilita que um grupo se fortaleca ou se desintegre. A cultura expressa os valores e as
crencas que os membros desse grupo partitham.”

Dada a vitalidade e importancia da Cultura Organizacional no contexto de uma organizacao,
Gottman, Coan, Carrere & Swanson (1998) alertam para a relacdo entre os valores dos lideres e a
possibilidade de estes se traduzirem em praticas organizacionais, integrando a cultura organizacional.
Por sua vez, Hatch & Schultz (1997) argumentam que as organizacdes contemporaneas precisam de
definir a sua identidade corporativa como uma ponte entre o posicionamento externo da organizacdo no
seu mercado e outros ambientes relevantes, e os significados internos formados dentro da cultura
organizacional. Assim, & importante esta relacao entre os valores dos lideres e a cultura organizacional

ser alvo de estudo, e perceber de que forma impacta a imagem da organizacéo.

1.1.Enquadramento do Tema

0 tema deste projeto surge da constatacdo da crescente importancia da cultura organizacional
como elemento de compreensdo e absorcdo de uma organizacdo, que influencia diretamente o
comportamento de todos os colaboradores, e consequentemente, a imagem interna e externa da
organizacao. Um dos desafios primarios que as organizacdes tém de enfrentar atualmente advém da
quebra de barreiras entre aspetos internos e externos.

No passado, as organizacdes podiam desconectar o seu modo de funcionamento interno das
relacbes com o ambiente externo. No entanto, as cadeias de networking, a inovacao dos processos de
negdcio, o foco no servico ao cliente, entre outros, redefiniram o que antigamente eram as relacdes
externas e comecaram a criar a necessidade de integrar essas mesmas atividades no quotidiano de todos
0s membros de uma dada organizacdo (Jo Hatch & Schultz, 1997).

Dowling (1993) menciona a cultura como um determinante e posiciona-a no mesmo nivel
ontoldgico que a identidade e a imagem. No entanto, os estudos atuais argumentam que a cultura deve
ser vista nao como uma variavel a ser mensurada e controlada, mas antes como um contexto no qual
as interpretacdes da identidade organizacional séo formadas e as intencdes de influencia na imagem

organizacional sdo formuladas (Jo Hatch & Schultz, 1997).
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E neste sentido que surge este projeto, pois pretende-se analisar a cultura organizacional,
nomeadamente, os valores de um lider e a sua influéncia direta na imagem interna e externa de uma
dada organizacao. O interesse pela tematica surge da necessidade de resolucdo de uma problematica
especifica, o caso da AIESEC. Em concreto, pretende-se averiguar qual a influéncia que os valores dos
lideres da organizacdo tém na percecdo da organizacao pelos consumidores e pelos proprios
colaboradores.

Apesar de o projeto ter por base a analise da AIESEC, é esperado que possa servir como base
tedrica e pratica para outras organizacdes que possam eventualmente debater-se sobre esta mesma

problematica no contexto das suas organizacoes.

1.2.Problema de Pesquisa

Como ja mencionado, a AIESEC perceciona-se como uma organizacdo que ambiciona desenvolver
lideranca nos jovens, proporcionando-lhes um leque de experiéncias que lhes permitam desenvolver os
seus valores. No entanto, esta associacao entre AIESEC e lideranca ndo é clara, nem para os proprios
membros da organizacdo, nem para o mercado. Atualmente, o mercado perceciona a
AIESEC como uma organizacéo que possibilita a realizacao de experiéncias de voluntariado internacional
e, ha umas décadas atras, a AIESEC era diretamente associada a uma organizacdo que promovia
estagios profissionais. Assim sendo, a imagem organizacional ndo vai de encontro ao elemento
fundamental da organizacdo, a lideranca, mas antes aos meios utilizados para a promocao desta
lideranca.

Por conseguinte, torna-se indispensavel uma pesquisa que identifique a origem da falha na
imagem interna e externa da organizacao. Uma vez que a propria imagem da organizacao a nivel interno
nao esta associada a lideranca, pois nem todos os membros da organizacao reconhecem o modelo de
lideranca da proépria organizacdo, torna-se indispensavel fazer uma analise da propria cultura
organizacional, em especifico dos valores dos lideres, e perceber de que forma estes podem condicionar

a imagem interna e externa da organizacao.
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1.3.Questoes de Partida

Perante o delineamento do problema central da pesquisa, é necessario definir um caminho

orientador, e para tal, eis as questoes a elucidar como base de partida para a elaboracédo do trabalho:

e  Qual a importancia da Cultura Organizacional, nomeadamente dos valores do lider, para a
percecdo da imagem interna e externa da organizacao?
e  Qual o impacto dos valores do lider na imagem interna da organizacdo?

e Qual o impacto dos valores do lider na imagem externa da organizacao?

1.4.0bjetivo Geral

De modo a alcancar a resposta do problema central do projeto, o objetivo geral sera entender
qual a importancia da Cultura Organizacional, nomeadamente dos valores dos lideres, para a correta

percecdo da imagem interna e externa da AIESEC Portugal.

1.5.0bjetivos Especificos

A fim de responder a cada uma das questdes de investigacao, terei por base os seguintes

objetivos especificos:

e |dentificar o impacto dos valores dos lideres na imagem interna da organizacao
e |dentificar o impacto dos valores dos lideres na imagem externa da organizacao
e Definir em que medida os valores dos lideres tém impacto na definicdo da imagem externa e

interna da AIESEC Portugal

A concretizacdo destes objetivos especificos levara a resposta para as questdes de partida

anteriormente definidas e ainda a consequente resolucao do problema. O objetivo sera assim apresentar

uma perspetiva especifica sobre 0 assunto, de modo que a resposta ao problema base seja clara.
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1.6.Metodologia

Tendo em conta as questdes de investigacdo anteriormente apresentadas, foi selecionada uma
metodologia que permitisse dar uma resposta as mesmas. Considerando o exposto, pode-se concluir
que o tipo de paradigma que mais se adequa € o construtivista, tendo em conta que vamos estudar um
tema numa organizacao especifica, e com um amostra também ela especifica, sendo que o objetivo sera
compreender a perspetiva da amostra em relacao a tematica em analise e retirar ilacoes.

Quanto ao método de recolha de dados, foram utilizadas entrevistas semiestruturadas a 13

antigos membros da organizacao AIESEC Portugal.

1.7.Estrutura da dissertacao

Pode-se dizer que esta dissertacdo se divide nos seguintes capitulos:

e Capitulo 1: Introducéo, cujo objetivo é enquadrar o tema do estudo de caso, o problema de
pesquisa, as questdes de pesquisa e objetivos e ainda a metodologia utilizada;

e Capitulo 2: Revisao de literatura, no qual sao abordados conteudos relativamente a lideranca,
imagem organizacional, a correlacéo entre cultura organizacional e imagem organizacional, a
influéncia dos valores dos lideres, a influéncia dos lideres nos colaboradores e a influéncia dos
lideres e colaboradores nos consumidores;

e Capitulo 3: Metodologia, no qual é referido quais sdo os objetivos do estudo de caso, o
paradigma de investigacado, as questbes de pesquisa e o tipo de pesquisa e métodos utilizados.
Para além disso, é feita uma caraterizacdo da Organizacao, na qual é feita uma descricdo mais
pormenorizada do modo de funcionamento da organizacéo e dos seus colaboradores;

e Capitulo 4: Analise e discussao de resultados, no qual sera feita a analise dos dados recolhidos;

e Capitulo 5: Conclusao, implicacOes para a gestao, limitagdes e futuras investigacbes. Neste
capitulo irdo ser analisadas as conclusdes da investigacado, a relevancia dos seus resultados,
bem como as limitacdes e sugestdes para futuras investigacoes;

e Bibliografia.
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CAPITULO 2

16



2. Revisao de Literatura

2.1. Introducao

Neste capitulo, apresenta-se o enquadramento tedrico alusivo a Cultura Organizacional (2.2), a
Lideranca (2.3), aos Estilos de Lideranca (2.4), a Imagem Organizacional (2.5), a Correlacao entre a
Cultura Organizacional e a Imagem Organizacional (2.6), a Influéncia dos Valores dos Lideres (2.7), a
Influéncia dos Lideres nos Trabalhadores (2.8) e a Influéncia dos Lideres e Trabalhadores nos
Consumidores (2.9).

Nos ultimos anos, as empresas tém mudado a sua forma de negdcio no sentido em que o topico
“proposito” se tem tornado cada vez mais relevante. Hoje em dia os lideres acreditam que os seus
negocios existem, nao somente para gerar lucro, mas para tornar o mundo num lugar melhor, sendo
gue esta maxima é exigida as empresas pelos seus mais variados stakeholders (Zu, 2019).

Sendo o proposito algo que se relaciona diretamente com valores, Zu (2019) diz que a causa mais
comum para o sucesso ou falhanco de uma organizacdo reside nos seus principios fundamentais,
segundo os quais o lider de negdcio age. As acdes dos lideres estao intimamente ligadas com as suas
crencas, dai a importancia de os lideres manterem certos valores no ambiente corporativo ou
organizacional em todos os niveis, ou seja, desde as operacdes didrias, as decisGes executivas, que

garantam que as suas acoes vdo de encontro ao propdsito da empresa (Ghate & Ralston, 2011).

2.2. Cultura Organizacional

Segundo Schein (2004), a cultura organizacional esta diretamente ligada a um compromisso
normativo, uma vez que a cultura abrange crencas e valores adquiridos pelos membros de uma
organizacao, que serao, a posteriori, passados para as geracoes futuras. Esta passagem de legado faz
com que seja possivel constatar a presenca de elementos idénticos no comportamento das pessoas no
ambiente de trabalho. Karapancheva (2020) reforca a complexidade do conceito cultura organizacional
e define-o como um conjunto de valores, crencas e tradicdes que correspondem a uma dada organizacao
e que interagem com a estrutura formal, criando padrdes de comportamento.

Porém, a literatura sugere que a cultura organizacional nao pode ser analisada apenas pelo seu
conceito base, mas antes ser estudada como uma parte integral de um processo de adaptacdo das

organizacdes, composta por tracos especificos, que podem ser preditores Uteis do proprio sucesso da
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organizacao (Denison & Mishra, 1995). Isto porque, num contexto empresarial, qualquer definicao de
objetivos tem de ser acompanhada de uma cultura que seja adequada as suas metas. Significa isto que
nao se pode esquecer a necessidade de usar a cultura como meio de motivar e maximizar o valor dos
ativos intelectuais, mais concretamente do capital humano (Baker, 2002).

Assim sendo, pode-se dizer que a cultura ndo pode ser nunca negligenciada e assume um papel
central no atingimento dos objetivos de uma organizacao, independentemente do contexto dessa mesma
organizacao. No entanto, Pepper & Larson (2006) mostram que é nas situacdes mais frageis de uma
organizacao que tem de ser extremamente bem empregue um bom uso da cultura. Por exemplo, apds
a aquisicdo de uma empresa, de modo a evitar a ndo identificacao dos trabalhadores ou qualquer outra
repercussao negativa, os lideres tém de garantir que estao fisicamente presentes, tm de assumir a
presenca de tencdes negativas no pos-aquisicao e tém de saber aceitar que as consequéncias nao sao
um outcome que seria expectavel, mas antes um processo inevitavel.

Como ja referido anteriormente, nem sempre é facil atingir uma cultura organizacional coesa,
dada a sua complexidade, variedade de formas e inimeros fatores de influéncia. Se se considerar a
seguinte citacao de Olins (2003), este obstaculo potencial pode levantar grandes questées sobre o

marketing corporativo como um todo:

“O publico mais importante para qualquer empresa é o seu proprio pessoal. Ndo consigo
compreender como as pessoas podem dizer que o publico mais importante que tém é o
consumidor. Porgue se nao se conseguir formar o proprio pessoal no que &, no que pensa,
em como se comportar e em quais sao 0s seus movimentos e preceitos, como pode esperar

formar o seu cliente?” (Olins, 2003, p. 17).

As empresas e organizacOes precisam de ser mais sensiveis a complexidade dos valores e do
comportamento dos colaboradores na concecao e execucao de estratégias de comunicacdo empresarial.
Os colaboradores e 0 seu comportamento e atitudes sao influenciados por mais do que os canais formais
de comunicacdo da organizacdo. Areas como a lideranca, o ambiente empresarial e o processo de
socializacao informal também desempenham um papel importante. Como resultado, os valores e
comportamentos dos colaboradores sdo lentos a mudar, dificeis de gerir e podem diferir
significativamente de departamento para departamento (Wilson, 2001).

Isto significa que as atividades de comunicacdo interna da empresa tém de ser continuas para que

possam ter algum impacto. A integracdo com outras atividades de gestao é essencial; por exemplo, se a
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cultura de uma organizacao for influenciada pela direcdo, é provavel que, para além da comunicacéo
empresarial, também possam ser necessarias mudancas significativas nos procedimentos de
recrutamento, formacdo, medicdo do desempenho e recompensas. Embora estas areas possam ser
vistas como relacionadas especificamente com as atividades de uma funcéo de recursos humanos e nao
de comunicacao empresarial, € importante que sejam empreendidas com o conhecimento de que tém
influéncia sobre o comportamento e os valores detidos pelos colaboradores. Como tal, é de extrema
importancia uma empresa ou organizacao trabalhar em conjunto entre todos os departamentos e funcdes
para gerar mensagens e sinais coerentes para os colaboradores e, em particular, para os colaboradores
gue possam influenciar as atitudes dos grupos externas (Wilson, 2001).

Caldas & Motta (2012) refere os seguintes componentes que compde a Cultura Organizacional:

e Valores - sao as crencas existentes na organizacao. Também trata de questbes ligadas a
preconceitos (explicitos ou nao) e ideologias.

e Histéria - sdo mitos criados e herdis que fazem parte da histéria da empresa — como a
importancia que se da ao fundador da organizacdo ou a alguém que atuou em algum momento
critico ou, até mesmo, alguém que implementou alguma mudanca. Esse herdéi é conhecido como
alguém que deu a alma pela empresa ou protagonizou eventos imaginarios, mas valorizados na
organizacao. Serve como referéncia para os funcionarios, devendo ser amado, seguido e imitado.

e Artefactos - s&o as vestimentas utilizadas (uniforme, roupa social ou desportiva etc.), espaco
e ambiente proporcionado para o desenvolvimento das atividades.

e Linguagem - tipo de linguagem utilizado dentro da empresa, nomeadamente, se é formal ou
informal.

e Habitos - praticas comuns no dia a dia da empresa, que sao visiveis e rotineiras.

e Simbolos - sdo objetos que carregam mensagens e signficados (cerimodnias, rituais).

¢ Rituais — toda organizacao tem rituais que revelam boa parte de sua cultura, por exemplo: festa
no final do ano; prémio para funcionarios mais antigos; destaques do més ou do ano; festa do
aniversario da empresa; comemoracdo de aniversario de funcionarios etc. Esses rituais
evidenciam a cultura e é importante participar, pois, s6 assim, a pessoa podera dizer que esta

devidamente “dentro” da organizacdo, comprometida com esta e com o seu “modo de ser”.
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2.3. Lideranca

De acordo com Gomes, Almeida, Resende & Morais (2020), a lideranca pode ser caraterizada
como a aptidao para guiar, persuadir ou motivar um dado grupo ou mesmo uma organizacao. No entanto,
esta € uma maneira simples de definir o termo, porque na verdade ele pode ter uma vasta gama de
definicoes. Ndo obstante as inumeras definicdes, ha uma verdade universal associada ao termo. Pode-
se afirmar que, com uma boa lideranca, as organizacdes (governos, empresas, universidades, hospitais,
exércitos) prosperam. Por sua vez, quando as organizacOes sdo bem sucedidas, o bem-estar financeiro
e psicologico dos colaboradores é reforcado (Hogan & Kaiser, 2005).

Muitas das investigacdes anteriormente feitas sobre lideranca sdo, de certo modo, infelizes na
medida em que ignoram a personalidade (Bass, 1990), e tém-no feito apesar das provas de que a
personalidade tem efeitos sobre a lideranca. Para além disso, os investigadores tém, rotineiramente,
definido a lideranca como ocupar um local de destaque numa multiddo ou uma posicao sénior numa
organizacao o que ignora, mais uma vez, a esséncia fundamental da lideranca.

No entanto, a lideranca é sempre mencionada na literatura como um elemento de extrema
relevancia nas organizacdes. Tal como a personalidade prevé indices de eficacia da lideranca, a lideranca
afeta diretamente o desempenho de uma organizacdo (Hogan & Kaiser, 2005).

Relativamente a esta questdo de como os lideres influenciam o desempenho das suas
organizacdes, 0 modelo geral é que a personalidade do lider influencia a dindmica e cultura da equipa
de gestdo de topo, e as caracteristicas da equipa de gestdo de topo influenciam o desempenho da
organizacao (Hogan & Kaiser, 2005). Assim, a personalidade prevé o estilo de lideranca (quem somos
determina como lideramos), o estilo de lideranca prevé as atitudes dos funcionarios e o funcionamento
da equipa, e as atitudes e o funcionamento da equipa preveem o desempenho organizacional. Este

modelo, que liga a personalidade do lider ao desempenho organizacional é retratado na Figura 1.
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Figura 1- Relacao entre personalidade do lider e desempenho organizacional

Atitudes dos

/v Colaboradores \

Estilo de

Personalidade —> Lideranca

Desempenho
da Organizagao

Funcionamento
da Equipa

Fonte: adaptado de Hogan & Kaiser (2005:175)

O conceito de lideranca remete automaticamente para um segundo conceito, o de lider. Este &
frequentemente percecionado como a pessoa cuja funcao é influenciar outros a atingir os seus objetivos
e a terem em vista mudancas positivas constantes (Gomes et al., 2020).

A literatura, ao descrever os atributos pessoais dos lideres, menciona uma visdo geral que é
compartilhada e uma tomada de deciséo clara e decisiva com base na avaliacdo das informacdes
disponiveis. Menciona ainda que os lideres tém um compromisso relativamente a capacitacdo e
empoderamento dos outros, sdo respeitosos e consultivos, mas dispostos a tomar decisdes dificeis
guando necessario. Adicionalmente, e como elemento central da lideranca, &€ mencionada a credibilidade
do lider, que geralmente é conquistada por abordagens éticas e transparentes num contexto pratico. Os
lideres sao também aqueles que assumem riscos calculados, se necessario, falam contra o status quo
e ddo um passo em frente para assumir responsabilidades e tomar iniciativa (Hughes, 2009). Este tipo
de comportamento pratico requer um bom pensamento estratégico, habilidades de comunicacao
interpessoal e inteligéncia emocional. Por fim, tal como mencionado anteriormente, & também
importante perceber que lideranca nao ¢ algo confinado ao topo da hierarquia da arvore da tomada de
decisao, mas sim algo transversal a todos as camadas de uma organizacao.

Para que o lider consiga exercer uma influéncia positiva numa equipa em prol do atingimento
dos seus objetivos, a comunicacdo eficaz é essencial, de modo a que consiga sempre transmitir a

mensagem pretendida (Gomes et al., 2020).
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Para além de uma comunicacdo eficaz, Lilleker (2021) afirma que um lider tem sempre de
garantir que as pessoas lhe associam as qualidades e valores que acreditam ser necessarios para um
dado contexto, de forma a conseguirem perpetuar-se na lideranca. No entanto, tendo em conta a
complexidade do ambiente atual, nem sempre é facil os lideres passarem de forma clara quais 0s seus
valores e qualidades. Isto porque, atualmente, a televisdo e os media, ganharam o controle da imagem
dos atuais lideres, através dos jornalistas, satiristas, criadores de memes, mash-ups ou mesmo
deepiakes, sendo que estes acabam por ter uma grande influéncia na forma como se perceciona as

qualidades e valores dos lideres.

2.4. Estilos de Lideranca

Sendo a lideranca considerada uma forca motriz do bom funcionamento e eficacia
organizacional, torna-se essencial compreender o impacto que a lideranca tem no desempenho de todos
o0s subordinados. Neste sentido, a adocdo e compreensao do estilo de lideranca eficaz e apropriado no
desempenho das funcdes de lideranca, pode ditar a forma como os seguidores aproveitam os recursos
da organizacao (Tims, Bakker & Derks, 2014).

Por este motivo, é importante que se comece por distinguir os seguintes tipos de lideranca:
lideranca transformacional, lideranca transacional, lideranca democratica, lideranca autocratica e
lideranca coerciva (Lilleker, 2021).

Comecando pela lideranca transformacional, este estilo de lideranca é caraterizado pela
colaboracdo entre lideres e subordinados para identificar a mudanca necessaria e criar uma visdo que
oriente essa mudanca para o bem da organizacao. Neste estilo de lideranca, os lideres inspiram 0s seus
seguidores a desafios ambiciosos, que os movem a eles e a organizacdo num sentido diferente. Pode-se
dizer, ainda, que é um estilo de lideranca mais focado no interpessoal, na inspiracdo e na visdo de
lideranca (Balashov & Sanina, 2018). Burns (1978) argumenta que os lideres transformacionais
desenvolvem os seus seguidores enquanto individuos e futuros lideres, através de os empoderar para
resolverem necessidades e desafios. Assim, a lideranca transformacional traduz-se em niveis elevados
de compromisso dos seguidores e por uma satisfacdo no trabalho que promove a performance para
além da expectavel, através do alinhamento dos objetivos dos seguidores com os lideres e da organizacao
(Bass, 1985; Bass and Riggio, 2005).

A lideranca transacional posiciona-se como contraria a lideranca transformacional, uma vez que

os lideres transacionais mantém uma organizacao estavel dando incentivos, recompensas ou castigos

22



de acordo com a performance dos trabalhadores. Ou seja, ¢ dado elevado foco a obediéncia as regras e
cumprimento das metas estabelecidas, sendo as recompensas proporcionais ao desempenho. Os lideres
transacionais concretizam as tarefas da empresa, no entanto, ndo a levam necessariamente a um
patamar mais elevado (Burns, 1978; Balashov & Sanina, 2018).

Kang & Printy (2009) reforcam que a lideranca democratica se carateriza pela participacdo de
todos os subordinados, pois reconhecem que as decisdes sao propriedade da comunidade como um
todo. Os lideres gostam de receber sugestdes e estimulam as pessoas ao seu redor nesse sentido. Neste
estilo de lideranca, ha uma preocupacao elevada com a satisfacéo e bem-estar dos colaboradores.

Por oposicao, a lideranca autocratica consiste num estilo onde o lider toma as decisdes e 0s
seus subordinados seguem apenas as suas indicacdes, sendo que a opiniao dos subordinados nao é
considerada (Van Vugt, Jepson, Hart & De Cremer, 2004).

Por fim, a lideranca coerciva acontece quando o lider usa a sua forca e poder para obrigar 0s
subordinados a fazerem o que ele quer (Keeley, 1987).

A literatura disponivel permite concluir que o estilo de lideranca, o compromisso da organizacao
e a satisfacdo no trabalho estado relacionados (Nanjundeswaraswamy & Swamy, 2014). Alias, Khan,
Ismail, Hussain & Alghazali (2020) elucidam acerca da ligacao dos estilos de lideranca com a cultura
organizacional. Tanto os estilos transformacionais como transacionais influenciam positivamente a
cultura organizacional, ao contribuirem eficazmente para proporcionar oportunidades de extras funcoes
de trabalho quotidianas.

Segundo Hannah, Sumanth, Lester & Cavarretta (2014) alguns estilos de lideranca,
nomeadamente a lideranca transformacional, influenciam positivamente a orientacao para o dever. A
lideranca autocratica, na orientacdo para o dever moral e desempenho da equipa, pode ter um efeito
negativo ou positivo, dependendo se os membros da equipa aceitam ou desafiam a hierarquia dentro da
equipa (De Hoogh, Greer & Den Hartog, 2015). No entanto, outras pesquisas indicam que os membros
da equipas estao mais inclinados a deixar um grupo liderado por um lider autocratico do que por um
lider democratico (Estiri, Amiri, Khajeheian & Rayej, 2018). Entre os diferentes estilos de lideranca, é
esperado que a lideranca transacional, a lideranca transformacional e a lideranca democratica tenham
um papel modelador mais elevado na relacdo de orientacdo personalidade-dever. Os estilos de lideranca
autocraticos e coercivos terao menos moderacao na relacdo personalidade-orientacdo de deveres

(Hannah et al., 2014).
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2.5. Imagem Organizacional

A imagem organizacional € uma impressao holistica e vivida de um individuo ou de um grupo
particular acerca de uma organizacao, e € um resultado das percecdes de um dado grupo e da
comunicacao por parte da organizacdo (Hatch & Schultz, 1997).

Na conceptualizacdo tedrica das relacdes entre cultura organizacional, identidade e imagem,
Hatch & Schultz (1997) sugere um quadro analitico que se centra em fazer a ponte entre o contexto
simbdlico interno e o contexto simbolico externo da organizacao. Embora os conceitos de cultura,
identidade e imagem organizacionais derivem de varias disciplinas teoricas que, tradicionalmente, se
tém centrado em diferentes circunscricdes da organizacao, estas disciplinas argumentam que todos eles
sao simbolicos e sdo construcdes baseadas em valores que estdo cada vez mais interligados. Esta
interligacdo da textura simbdlica da organizacdo leva a um numero crescente de desafios na gestao e
oportunidades no campo do marketing. Por exemplo, a imagem de uma organizacao pode ser criada a
partir da prépria comunicacao dos gestores de topo, pois através da sua comunicacéo, tém a capacidade
de influenciar a impressdo do publico (Barich & Kotler, 1991). Assim, os gestores precisam de ter
responsabilidade sobre o seu préprio valor simbolico e aprender a ser refletir sobre as suas declaracoes,
comportamentos e imagens externas. Por refletir, entende-se que os gestores precisam de tomar
consciéncia de como os outros os interpretam e as suas organizacdes, e reagirem a este feedback de
forma estratégica, embora com o entendimento de que a imagem da gestao ndo sera suficiente (Kalkan,
Altinay Aksal, Altinay Gazi, Atasoy & Dagli, 2020).

No entanto, esta imagem pode ser também influenciada pelas interacdes quotidianas entre os
membros da organizacao e a audiéncia externa, ou pode ainda acontecer que as influéncias e intencdes
de um certo grupo possam afetar a imagem formada por um outro grupo particular (Dowling, 1993).

Ha poucos casos em que se pode verificar a literatura de marketing a considerar aspetos
organizacionais internos quando estao a lidar com conceito de imagem organizacional (Kennedy, 1977).
No entanto, Hatch & Schultz (1997) reforcam que a necessidade de foco na gestdo da imagem em
relacdo ao exterior deve ser complementado com o estudo das fontes internas de identidade e imagem
da empresa e das formas como as imagens externas e a gestdo de impressoes esta a ser interpretada
pelos colaboradores internos.

A literatura diz também que inconsisténcias entre a imagem interna e externa afetam

negativamente as percecoes, atitudes e comportamentos dos empregados perante os empregadores,
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afetando negativamente uma série de fatores como a atratividade do empregador, intencdo de

desisténcia e comportamentos recomendaveis (Kanwal & Van Hoye, 2020).

2.6. A correlacao entre a Cultura Organizacional e a Imagem Organizacional

Segundo Hatch & Schultz (1997), o conceito de Cultura Organizacional raramente aparece
relacionado na literatura com a area de marketing, especificamente com a identidade e imagem
organizacional. No entanto, a identidade de uma organizacao precisa de uma base teorica em relacao a
cultura e imagem da organizacao, para que se consiga perceber como as definicdes internas e externas
de identidade da organizacao interagem (Hatch & Schultz, 2002).

Cada organizacdo tem a sua propria cultura organizacional e esta é fundamental para a
identidade organizacional dos colaboradores e para a propria percecao da imagem organizacional
(Bingol, Sener & Cevik, 2013). E ¢ de facto importante que os colaboradores tenham a sua identidade
organizacional bem definida, pois a literatura mostra que estes tém um importante papel na forma como
0s consumidores percecionam uma marca (Yaniv & Farkas, 2005). Ha ainda uma evidéncia clara de que
as acoes e afirmacoes dos gestores de topo afetam a identidade e a imagem da organizacdo (Hatch &
Schultz, 1997).

Esta identidade da organizacao pode ser expressa, através de simbolos da cultura, como uma
imagem para ser interpretada pelos outros. No entanto, enquanto a propria imagem projetada €
contextualizada pelo legado de cultura, as interpretacdes que os outros ddo sao contextualizadas pela
sua propria cultura. Se estivermos a falar de pessoas da organizacdo, o sistema cultura-imagem-
identidade é bastante independente. Porém, num ambiente onde o publico esta inserido, a cultura
organizacional esta aberta a influéncia externa. Com o colapso das barreiras entre os ambientes externo
e interno, a cultura organizacional abre-se mais a influéncias externas, fazendo com que a imagem
organizacional e a identidade se tornem mais interdependentes (Hatch & Schultz, 1997). Dai uma das
maiores preocupacdes dos diretores de comunicacao de uma dada organizacao hoje em dia ser a gestao
da imagem organizacional que é criada pelos mais diversos publicos (Schuler, 2004).

De facto, é necessario este foco na imagem organizacional por parte dos diretores de
comunicacdo, pois Bingdl et al. (2013) mostram que nem sempre o que se entende pela cultura
organizacional é refletido na imagem organizacional. Had casos de empresas e organizacées onde
nenhum dos valores centrais da empresa sao refletidos como imagem organizacional. Em vez disso,

elementos como o0 nome da marca, a fiabilidade do produto e o foco de 1&D sao considerados como as
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dimensodes de imagem organizacional mais percebidas na perspetiva dos colaboradores e clientes. Por
conseguinte, os valores fundamentais da organizacdo nao sao identificados por pessoas internas da
empresa, que sdo colaboradores, e consequentemente também nao poderiam ser refletidos para
pessoas externas a empresa. Embora, tanto os colaboradores como os clientes da empresa nao
percebam os valores organizacionais como uma imagem da empresa; os dois grupos também diferem
nas suas percecdes da imagem organizacional. De acordo com estas conclusdes, uma empresa nesta
situacao deve reavaliar os seus valores culturais e deve tentar comunicar estes valores tanto aos

colaboradores como ao seu cliente.

2.7. A Influéncia dos Valores dos Lideres

Segundo Ashford & Sitkin (2019), a lideranca ¢ o estudo de um processo psicolégico
fundamental e de influéncia social, em relacdo a questdes particulares (por exemplo, para onde um
coletivo deve ir e motivar as pessoas a exercerem energia para chegar 1a). Este conceito de lideranca nédo
pode ser dissociado do papel do lider, pois uma das tarefas basicas de um lider é influenciar o seu
trabalhador de modo a caminhar para a visdao ou objetivos da organizacao. No entanto, lideres que
enveredem em oportunismo legal e moral irdo condicionar a confianca e legitimidade que é necesaria
para que os empregados suportem essa mesma visdo (Ng & vanDuinkerken, 2021).

Tanto a situacao na qual um lider se encontra, como o proprio lider podem ser indicadores para
a ocorréncia deste oportunismo. Adicionalmente, o poder faz também com que os lideres se possam
comportar de forma oportunista legal e moralmente. Lideres que receberam poder adicional e escolhas
mais discricionarias, seja em decisdes unicas ou em escolhas repetidas ao longo do tempo, sao mais
propensos a lucrar com seu poder e a violar as proprias normas sociais que haviam subscrito. Neste
ponto, é também importante que sejam avaliados os antecedentes de corrupcao dos lideres quer a nivel
situacional e individual (Bendahan, Zehnder, Pralong & Antonakis, 2015).

Para além de avaliar os antecedentes de corrupcdo, Bendahan et al., (2015) referem que
relativamente a selecao do lider, existem dados importantes sobre a componente “pessoa”. Apesar de a
honestidade e comportamento préprio poderem prever o nivel inicial de comportamento oportunista, a
honestidade nao protege os lideres da corrupcéao. Este resultado mostra como o poder é tentador e como
ele impede os individuos de fazerem o que é socialmente apropriado. Mesmo os lideres que tém
disposicao para ser honestos e que declararam que nao devem violar as normas sociais sucumbem aos

efeitos corruptores do poder. Os resultados da testosterona sao particularmente interessantes, dado que
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0s niveis hormonais podem ser medidos objetivamente; o facto de encontrarmos mais corrupcao quando
o0 poder e a testosterona estao altos acrescenta alguma luz nova ao facto de que os efeitos da testosterona
também devem ser examinados de uma perspectiva situacionista. Assim sendo, Bendahan et al., (2015),
apontam como possivel solucao para o oportunismo situacional, ter os devidos cuidados aquando do
desenho dos sistemas de lideranca. As organizacdes devem limitar a discricdo do lider e manté-los sob
controle; os lideres tém muitas maneiras de lucrar com o seu poder, incluindo o que podem parecer
formas indcuas.

Os lideres em ambientes empresariais e politicos, e aqueles que tentam manté-los sob controle,
devem refletir constantemente sobre quanto poder e discricdo os lideres de alto nivel devem ter.
Aumentar os controles sobre os lideres certamente gera custos e pode retardar a tomada de decisdes.
No entanto, o preco dos mecanismos de lideranca e os seus efeitos sobre os resultados, podem ser um
preco menor a pagar em comparacdo com o custo da corrupcado. Encontrar o equilibrio seria dificil.
Porém, como mostram os resultados, mesmo aqueles que eram honestos e tinham atitudes socialmente
aceitaveis, no momento de sua ascensdo a uma posicdo de lideranca, mudaram facilmente suas
perspectivas morais assim que experimentaram o poder (Bendahan et al., 2015).

Traduzindo o acima exposto para a atualidade, existe uma enorme descrenca nos lideres de
negocios, sendo esta descrenca ja de longa data. Para resolver esta situacao, as organizacoes devem
fazer corresponder aquilo que dizem e fazem, mantendo sempre uma comunicacéo clara. Valores
definidos, transparéncia e consisténcia tém um grande potencial para superar a descrenca nas
comunicacOes corporativas. No entanto, é insuficiente ajustar os comportamentos internos. A
desconfianca institucional afeta cada membro da instituicdo, portanto mesmo negdcios bem
comportados podem sofrer de falta de confianca oriunda de outros agirem de forma nao ética. As
empresas devem portanto promover também comportamentos éticos na concorréncia, através da
extincdo da cadeira de fornecedores empresas que sigam procedimentos nao éticos (Featherston, 2019).

Mas, para além da descrenca de stakeholders externos nos lideres, é também preciso perceber
o efeito da descrenca dos stakeholders internos. E sabido que o desenvolvimento de uma legitimidade
pragmatica e moral é também importante para corrigir as descrencas dos empregados na autoridade do
lider. A legitimidade pode desenvolver a confianca dos empregados na autoridade dos lideres e aumentar
a motivacdo dos empregados no que concerne a sua performance e tarefas atribuidas. Para além disso,
o desenvolvimento de legitimidade moral nos lideres oferece um meio importante de defender a
responsabilidade moral dos lideres. Lideres que falham em defender esta responsabilidade moral séo

vistos como "chefes" ou "administradores" e ndo como lideres capazes de motivar e inspirar. Como
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resultado, a legitimidade pragmatica e moral oferece a possibilidade de contornar descrencas nos lideres,
oferecendo aos empregados um maior controlo sobre a sua performance produtiva e maior liberdade
para a realizacao plena do seu potencial individual. Se este tipo de legitimidade for aplicado, pode-se
diminuir a assimetria de poder dos lideres, mas também transformar um lider nao respeitado num lider

no qual se pode confiar (Ng & vanDuinkerken, 2021).

2.8. A Influéncia dos Lideres nos Colaboradores

Os gestores de negocios estdo entre as profissdes cujas reputacdes estdo sobre escrutinio.
Globalmente, apenas 22% das pessoas confia nos lideres de negdcios enquanto 32% desconfia
abertamente (Featherston, 2019). A situacdo é particularmente grave quando se fala da desconfianca
nos lideres por parte dos trabalhadores, pois estes podem ajudar a identificar comportamentos
problematicos e falar de precupacdes ou mesmo oportunidades para a melhoria organizacional. No
entanto, por temerem a reacao defensiva dos lideres ou receber avaliacdes de trabalho negativas, os
trabalhadores muitas vezes escolhem nao dizer nada, apesar de acreditarem que poderiam ter um
contributo positivo (Bai, Lin & Lui, 2019).

Como tentativa de abordar a crise de confianca nos lideres corporativos, a lideranca auténtica
tem atraido muita atencao empirica e entusiasmo. Na base da lideranca auténtica esta a crenca de que
os lideres podem expressar-se de maneira aberta e honesta, e que isso levara a resultados de trabalho
positivos e éticos (Banks, McCauley, Gardner & Guler, 2016). A lideranca auténtica tem efeitos
incrementais nas atitudes e comportamentos dos trabalhadores. Ha que sublinhar a relevancia de uma
dimens&do moral dentro da lideranca eficaz para influenciar os seguidores. A inclusdo de uma dimensao
moral ou ética explicita no estilo de lideranca pode contribuir potencialmente para que esta seja ainda
mais eficaz na explicacdo de owfcomes importantes nos trabalhadores e/ou consumidores (Hoch,
Bommer, Dulebohn & Wu, 2018). A titulo de exemplo, a percepcdo de uma lideranca ética esta
positivamente relacionada com a promocao da expressao de opiniao. Em contexto equipa, um clima ético
esta diretamente relacionado também com a expressao da opinido do trabalhador. E mais provavel que
os trabalhadores vejam os seus lideres como role models, num contexto de uma equipa que tenha uma
conduta ética (Bai et al., 2019).

Assim sendo, através do seu estilo de lideranca, os lideres podem ter um efeito nos
colaboradores a partir do seu proprio exemplo. No entanto, o efeito positivo de modelo de lideranca

ocorre apenas em seguidores que tenham elevada identidade moral e identificacdo com o lider e, pelo
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contrario, pode aumentar os comportamentos nao éticos em colaboradores que tenham baixa identidade
moral e fraca identificacdo com o lider (Wang, Xing, Xu & Hannah, 2021). Segundo Zheng, Yuan, Van
Dijke, De remer & Van Hiel (2020) existem duas identificacdes fundamentais que definem esta
autoidentificacdo com o lider, a exclusividade e a pertenca. Especificamente, quando um lider tem um
baixo grau de pertenca, o grau de exclusividade é positivamente relacionado com a identificacdo com o
lider. Quando um lider tem baixo grau de exclusividade, o grau de pertenca estd positivamente
relacionado com a percepcao de identificacdo com o lider.

A partir do momento em que os lideres tenham a confianca dos seus colaboradores, podem ter
influéncia nos mais diversos campos, nomeadamente, na capacidade de inovacdo dos seus
colaboradores. Os lideres que tentam melhorar a inovacdo individual dos seus colaboradores devem
procurar consulta-los, assegurar que eles tém autonomia suficiente para decidir como querem realizar a
sua tarefa, e apoiar e reconhecer as iniciativas das pessoas e esforcos inovadores. Também devem ter
uma preocupacdo de criar uma atmosfera positiva e segura, que encoraje a abertura e a tomada de
riscos, incentivando a geracdo de ideias e a sua aplicacdo. Assim, devem ser apoiados processos de
comunicacao abertos e transparentes, criando vias de partilha e difusédo de conhecimento, e atribuicdo
de tarefas desafiantes aos empregados. Nao obstante, algum grau de controlo pode ser necessario para
assegurar a eficacia e eficiéncia do modo de operacdo da empresa. Ou seja, existe o desafio de estimular
0 comportamento inovador e, ao mesmo tempo, assegurar a curto prazo a eficacia e a eficiéncia (De
Jong & Den Hartog, 2007).

No que diz respeito a eficacia e performance da organizacao, a relacdo lider-colaborador pode
ter dois mecanismos diferentes, nomeadamente, um efeito mediador, bem como um efeito moderador.
O primeiro mecanismo refere-se a forma como os comportamentos do lider perante a dificuldade e
especificidade dos objetivos medeiam a relacdo entre lider e colaborador e a aprendizagem destes
ultimos. Os lideres estabelecem objetivos de aprendizagem mais dificeis, e mais especificos para o0s
membros com elevada relacao lider-colaborador do que para os membros com baixa relacao lider-
colaborador. Portanto, quando mais elevada for a relacao lider colaborador, mais os lideres vao exigir e
esperar dos seus colaboradores. Para além disso, colaboradores com boas relacdes com os lideres
envolvem-se mais frequentemente em atividades de aprendizagem para mostrar a sua lealdade e ganhar
a confianca dos seus lideres (Bezuijen, Van Dam, Van Den Berg & Thierry 2010). Esta conclusdo apoia
a proposta de Maurer, Pierce & Shore (2002) que a relacao entre lider e colaborador pode ser uma
condicdo importante para a eficacia dos comportamentos de lideranca. O segundo mecanismo diz

respeito ao efeito moderador da relacao lider-colaborador sobre as respostas dos empregados aos
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comportamentos dos lideres. Como previsto, a qualidade da relacdo lider-colaborador reforcou o efeito
de estabelecer objetivos dificeis. Em comparacdo com os empregados em relacdes de baixa qualidade,
os empregados em relacdes com os seus lideres de alta qualidade pareciam mais ansiosos por ter
sucesso com objetivos de aprendizagem dificeis, envolvendo-se em atividades de aprendizagem. Esta
conclusdo apoia a proposta de Maurer et al., (2002) que a relacdo entre lideres e colaboradores pode

ser uma condicdo importante para a eficacia dos comportamentos de lideranca.

2.9. A Influéncia dos Lideres e Colaboradores nos Consumidores

Os trabalhadores sao muitas vezes a primeira conduta de contacto com os stakeholders externos.
E expectavel que estes interajam para além dos stakeholders internos com base numa combinacao da
sua percecao individual de como se veem enquanto membro da organizacdo, pela forma como
categorizam os outros em relacao a organizacao e pela forma como definem a identidade da organizacao
(Korschun, 2015).

Segundo Wolter, Bock, Mackey, Xu & Smith (2019) para que esta interacao dos trabalhadores
com os stakeholders externos aconteca, € importante garantir que os trabalhadores estdo satisfeitos para
0 mesmo acontecer com os consumidores. Os clientes, em algum ponto, sdo percetivos as mudancas
nos trabalhadores da linha da frente, exibindo uma forte afetividade (satisfacdo) e reacdo conativa
(intencao de repatriagem) a esta mudanca. Assim, a relacdo trabalhor-consumidor é o mecanismo
através do qual a satisfacdo dos trabalhadores se transfere para os clientes. Por este motivo, os
investimentos na satisfacdo dos trabalhadores sao vantajosos, uma vez que os seus efeitos vao para la
da empresa e afetam a satisfacdo dos clientes e intencdo de repatriagem (Wolter et al., 2019).

De uma perspetiva macro, a satisfacdo dos trabalhadores tém um forte impacto na satisfacao
do consumidor em empresas que tém uma elevado interacao trabalhador-consumidor, mas nao ha
qualquer feito em empresas sem essa interacdo. De uma perspetiva micro, a satisfacdo dos
trabalhadores influencia a intencao de repatriagem dos consumidrores para os que sao frequentes, mas
nao surte qualquer efeito em clientes ndo frequentes (Wolter et al., 2019).

Para economias gigantes, o comportamento de intencdo de compra dos consumidores depende
das suas percecoes das condicdes de trabalho dos trabalhadores, bem como da qualidade do servico.
Os consumidores estao preocupados com os assuntos sociais e como estes afetam a comunidade em
geral. Particularmente, os consumidores nao so6 estdo cientes das fracas condicdes de trabalho, como

também interiorizam estes conceitos de tal forma que as suas preferéncias sdo afetadas por estas
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praticas. Mais em concreto, as percecoes das condicdes de trabalho afetam, ndo s6 a intencao de
compra, mas também de recomendacao. Esta influéncia de compra e recomendacao é afetada, ndo so6
pela percecdo de condicdes de trabalho, mas também pela relacao integral que estas empresas
desenvolvem com os seus trabalhadores. Assim, os consumidores estardo mais dispostos a recomendar
as empresas da economias gigantes, se as empresas estiverem comprometidas a melhorar as condicoes
de trabalho dos seus empregados, o que significa que os consumidores tém um grande papel em
persuadir as empresas a implementar uma gestdo dos trabalhores mais justa ou na melhoria das
condicdes de trabalho. Consequentemente, as empresas devem gerir as suas mensagens de marketing
de forma a nao se focarem, exclusivamente, no servico e beneficios heddnicos, mas também na relacéo
justa que estabelecem com os trabalhores e com toda a comunidade (Belanche, Casalo, Flavian & Pérez-
Rueda, 2021).

Em jeito de conclusdo, podemos dizer que tanto a owrership, como o envolvimento dos
trabalhadores podem ser vistos como a chave para o engajamento externo dos stakeholders. Portanto,
as empresas que tratam os seus trabalhadores de forma responsavel, tendem a incentivar os seus
empregados no envolvimento com stakeholders externos (Winkler, Brown & Finegold, 2019). Neste
ponto, entra a importancia dos lideres, pois se estes enfatizarem a importancia da lideranca auténtica e
servil, e mantiverem comportamentos altruistas, eles proprios serdo vistos como role models para os
stakeholders internos e externos, e irdo garantir a satisfacdo no trabalho e, consequentemente, gerar um

maior motivacao dos stakeholders externos (Schwarz, Newman, Cooper & Eva, 2016).
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3. Metodologia

Segundo Wahyuni (2012), a metodologia consiste num modelo que se utiliza para orientar uma
pesquisa de um paradigma particular. Assim, nesta seccdo serao apresentadas as etapas que servirdo
de orientacao para o estudo de caso. Mais concretamente, as etapas apresentadas pretendem dar
resposta as questdes de pesquisa deste estudo: “Qual a imporidncia da Cultura Organizacional,
nomeadamente dos valores do lider, para a percecdo da imagem interna e externa da organizacao?”,
“Oual o impacto dos valores do lider na imagem interna da organizacdo?” e “Qual o impacto dos valores

do lider na imagem externa da organizacao?”.

Para além disso, serdo também mencionadas as questoes de investigacao e enquadramento
epistemologico (3.1), a metodologia e os métodos (3.2), a amostra (3.3), a organizacao (3.4),a historia,
missdo e valores, (3.5) os colaboradores e (3.6) a estrutura e os mandatos (3.7) e os processos de

eleicao (3.8).

3.1. Questodes de Investigacao e Enquadramento Epistemologico

Fortin (2009) refere que as questdes sdo inerentes a um problema de investigacdo e podem ser
definidas como um conjunto de premissas que estao interligadas com a respetiva investigacao.

O principal objetivo deste estudo ¢ compreender a influéncia que a cultura organizacional,
nomeadamente, os valores de um lider, tm na imagem interna e externa de uma organizacao. Este caso
de estudo, em concreto, pretende analisar o tema acima exposto na vertente da organizacao em analise,
a AIESEC. Tendo isso em consideracdo, pode-se também referir como objetivo do estudo compreender
a cultura organizacional da AIESEC, nomeadamente, os valores dos seus lideres, bem como a sua
implicacdo na percecao da imagem interna e externa da organizacdo. Para tal, foram definidas as
seguintes questdes de investigacao: “ Qual a importancia da Culfura Organizacional, nomeadamente dos
valores do lider para a percecdo da imagem interna e externa da organizacdo?”, “Qual o impacto dos
valores do lider na imagem interna da organizacdo?” e “Qual o impacto dos valores do lider na imagem
externa da organizacao?”.

Um paradigma de investigacdo é um conjunto articulado de postulados, valores, regras

metodoldgicas, teorias comuns e procedimentos aceites por todos os elementos de uma comunidade
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cientifica, que tém como finalidade unificar conceitos, pontos de vista e de pertenca a uma identidade
comum e legitimar a investigacao através de critérios de validez e interpretacdo (Coutinho, 2014).

Um paradigma é composto pela ontologia, epistemologia, metodologia e métodos. Cada
componente é explicado e, em seguida, as relacoes entre eles sdo exploradas (Scotland, 2012).

Em concordancia com Crotty (1998), a ontologia é o estudo do ser, sendo que as suposicdes
ontoldgicas estdo preocupadas com a realidade. Os pesquisadores precisam de afirmar a sua posicado
acerca do modo de funcionamento das coisas.

A epistemologia preocupa-se com a natureza e as formas do conhecimento (Cohen, Manion &
Morrison, 2009). Os pressupostos epistemoldgicos estdo preocupados com a forma como o
conhecimento pode ser criado, adquirido e comunicado. Guba & Lincoln (1994) explicam que a
epistemologia faz a pergunta, qual é a natureza da relacdo entre o pretenso conhecedor e o que pode
ser conhecido?

Qualquer paradigma é baseado nos seus proprios pressupostos ontologicos e epistemolégicos.
Como todas as suposicdes sdo conjeturas, os fundamentos filoséficos de cada paradigma nunca podem
ser provados ou refutados empiricamente. Diferentes paradigmas contém, inerentemente, diferentes
visdes ontologicas e epistemologicas; portanto, eles tém diferentes pressupostos da realidade e do
conhecimento que sustentam a sua abordagem de pesquisa particular. Isto, por sua vez, ¢ refletido na
sua metodologia e nos métodos (Scotland, 2012).

Entre os varios paradigmas existentes, pode-se mencionar o paradigma positivista, o paradigma
construtivista, o paradigma pds positivista-realista critico e o paradigma pragmatico (Wahyuni, 2012).

No que diz respeito a ontologia, o paradigma positivista baseia-se na suposicao de que uma
Unica realidade tangivel existe, realidade tal que pode ser entendida, identificada e medida. Quanto a
epistemologia, os positivistas afirmam que o conhecimento pode e deve ser desenvolvido objetivamente,
sem o0s valores dos pesquisadores ou participantes que influenciam o seu desenvolvimento.
Conhecimento, quando apropriadamente desenvolvido, é verdade, isto é, & certo, congruente com a
realidade e preciso. Para desenvolver adequadamente a verdade absoluta, deve existir separacao entre
o0s participantes da pesquisa e o pesquisador (Park, Konge & Artino, 2020).

Ja o paradigma construtivista, segundo afirma Coutinho (2014), pretende conhecer uma
determinada situacdo num contexto especifico, pretendendo-se compreender o comportamento dos
participantes no contexto. Ha uma intencdo de substituicao das nocdes cientificas da explicacdo, previsao

e controlo que sao caracteristicos do paradigma positivista pela compreensao e acao.
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Falando agora do paradigma pos positivista-realista critico, existe uma realidade externa objetiva,
mas a subjetividade é possivel e os argumentos podem ser alvo de falsificacdo (Sobh & Perry, 2006).
Existe neste paradigma preocupacado com o rigor, fiabilidade e validade e em termos metodologicos é
dada primazia a utilizacao de métodos qualitativos, como por exemplo casos de estudo.

Por ultimo, Coutinho (2014) diz que o paradigma pragmatico defende que o mundo nao é uma
realidade absoluta e deve ser compreendido a luz de diferentes métodos, defendendo a aplicacdo de
métodos mistos. Orienta-se para aplicacdo do conhecimento real e das solucdes praticas para o0s
problemas, tendo em conta que todos os contextos, social, cultural, politico e histérico devem ser
considerados pois influenciam a investigacao.

Em suma, tendo em conta os problemas de pesquisa propostos, conclui-se que o tipo de
paradigma que mais se adequa é o construtivista, tendo em conta que vamos estudar um tema numa
organizacao especifica, e com uma amostra também ela especifica, sendo que o objetivo sera

compreender a perspetiva da amostra em relacao a tematica em analise e retirar ilacoes.

3.2. Metodologia e Métodos

Pode-se afirmar que existem métodos de pesquisa qualitativos e quantitativos. Este estudo de
caso sera levado a cabo pela aplicacdo de métodos de pesquisa do tipo qualitativa, pois segundo Dalfovo
et al. (2008), este é o método mais adequado quando a informacao coletada pelo pesquisador nédo é
expressa em numeros.

Numa pesquisa qualitativa, as amostras utilizadas tém uma dimensao tal que permita atingir o
ponto de saturacdo e, consequentemente, consegue-se gerar e construir teorias (Sobh & Perry, 2006). E
também recorrente neste tipo de pesquisa a utilizacao de entrevistas, dada a relevancia dos /nsights e
dos factos obtidos, bem como pela capacidade de compreensdo de atitudes, comportamentos ou
opinides (Rowley, 2014).

Quanto ao estudo de caso, segundo (Dubé & Paré, 2003), existem trés fases que compdem
um estudo de caso, o planeamento, a recolha de dados e a analise de dados. Na fase o planeamento,
devem ser seguidas as seguintes etapas (Yin, 2015):

1. Elaboracdo das questdes de pesquisa. Como se trata de uma pesquisa qualitativa, as
questdes devem responder ao “como” ou “porqué”. Tratando-se também de um estudo

de caso, o foco do estudo deve ser um fenémeno social, contemporaneo e complexo e
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de que forma impacta a realidade, sendo que o pesquisador ndo tem controlo sobre os
eventos e barreiras entre o contexto e o fendmeno, pois estes nao sao evidentes.

2. Compreender os avancos metodoldgicos anteriormente feitos, e para tal, € necessario
efetuar uma revisao de literatura minuciosa que va de encontro as questoes e objetivos
de pesquisa.

3. Elaborar o design do estudo. Os estudos de caso caraterizam-se como explicativos,
exploratorios ou descritivos. O mais utilizado é o estudo do tipo explicativo, dado o foco
na abordagem qualitativa. Este método explicativo tem a capacidade de explicar e
interpretar os dados empiricos, sendo a base para generalizacoes analiticas baseadas

nas situacdes que se podem encontrar no dia a dia.

Depois de concluida a fase de planeamento, vem a fase de recolha de dados. Para Yin (2015),
0 mais importante nesta etapa sao as habilidades e valores do pesquisador relativamente ao treino, ao
desenvolvimento do protocolo e a triagem clara dos varios casos e delimitacao do contexto e a conducao
do estudo de caso-piloto. Quanto as habilidades e valores anteriormente mencionados, é de destacar,
pela sua relevancia, a capacidade do pesquisador de formular boas questdes e de ser bom “ouvinte”,
conseguir adaptar-se as novas situacées que podera encontrar na sua pesquisa e ter boa clareza do
assunto em estudo. Para além disso, é importante que o pesquisador se consiga manter sempre
imparcial e ético. Um ponto importante de reforcar € o desenvolvimento de um protocolo relativo a
recolha de dados, procedimentos e regras gerais para a aplicacao do estudo de Caso. Yin (2015) enfatiza
o facto de este protocolo aumentar a confiabilidade da pesquisa e orientar o pesquisador no momento
da recolha de dados. A recolha de dados pode advir de documentos, registos em arquivos, entrevistas,
observacao direta, observacao participante e artefactos fisicos, sendo que todos eles exigem diferentes
procedimentos para a obtencao dos dados.

Por fim, a ultima etapa é a analise de dados. Nesta fase, é necessario examinar, categorizar e
tabular os dados, seguindo-se uma estratégia analitica que favoreca a relacdo dos dados empiricos as
questdes. Segundo Yin (2015), as questdes formardo as bases para uma generalizacdo analitica do
estudo.

O ultimo passo ¢ a partilha da informacdo. Nesta fase, o pesquisador apresenta os relatorios
com vista a solidificar o estudo. Este relatorio deve conter os resultados e reflexdes analiticas e as
respetivas conclusdes. O pesquisador entende a fase de elaboracédo do relatdrio como uma oportunidade

de ter uma contribuicdo no ambito da tematica estudada (Yin, 2015).
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Importa também inferir acerca da validade do estudo. Este conceito refere-se a viabilidade de os
resultados encontrados para os participantes do estudo serem verdadeiros para individuos semelhantes
fora deste mesmo estudo. Esta validade pode ser definida em dois dominios: validade interna e validade
externa. A validade interna define-se como a extensdo sob a qual os resultados observados representam
uma verdade para a populacdo em estudo. No que diz respeito a validade externa, esta pressupde que
os resultados se aplicam a individuos semelhantes, num cenario diferente (Patino & Ferreira, 2018).

Para a coleta e andlise de dados, foram realizadas entrevistas por grupos de foco do tipo
semiestruturada. A escolha deste método baseia-se na maior interacdo entre o entrevistador e
entrevistado (Aguiar & Medeiros, 2009) e no “carater aberto” de uma entrevista semiestruturada (May,
2004). As vantagens de realizacao de uma entrevista € o nivel de profundidade dos dados para a analise
ou a flexibilidade em termos de recolha das informacdes e interpretacdes dos entrevistados (Quivy & Van
Campenhoudt, 1995).

As entrevistas podem ser realizadas a um so6 entrevistado ou a um grupo de individuos (Rowley,
2014). No caso em concreto, foram realizadas entrevistas individuais a antigos membros da organizacao
AIESEC Portugal. A escolha da amostra reside no facto de as pessoas selecionadas ja estarem inseridas
no mercado de trabalho e terem mais experiéncia, podendo, portanto, dar o seu parecer mais
fundamentado e informado acerca do tema do projeto. Esta foi uma preocupacdo tida em conta na
selecdo de entrevistados pois segundo Rowley (2014), os resultados da pesquisa dependem em grande
parte da selecao de entrevistados.

As entrevistas seguiram um guido previamente definido, no entanto, existiu a possibilidade de
serem abordados topicos diversos de forma livre. Uma estrutura rigida pode ser um inconveniente, na
medida em que essa liberdade nao seria possivel ou entdo poderiam ser feitas questdes cuja resposta ja
tinha sido previamente dada (Adams & Cox, 2008).

Relativamente a transcricao das prdprias entrevistas, foi utilizada uma perspetiva de transcricao
nao-naturalista, ou seja, uma transcricdo que se foca no contetido que ¢ de facto relevante para o tema
e nao em todos os acontecimentos que decorreram durante a entrevista (Azevedo, Carvalho, Fernandes-
Costa, Mesquita, Soares, Teixeira & Maia, 2017).

Neste seguimento, procedeu-se a elaboracdo dos guides das entrevistas de modo a ser possivel
iniciar a pesquisa e dar uma resposta a problematica em estudo.

De acordo com (Chism, Douglas & hilson Jr, 2008), a entrevista propriamente dita deve comecar

com as perguntas mais amplas, e caminhar para perguntas mais especificas conforme necessario,
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particularmente, se a pessoa que esta a entrevistar tende a dar apenas respostas curtas, nao muito
descritivas, as perguntas mais amplas.
Kvale (1994) identifica ainda questdes de entrevistas que podem fazer parte de guiao inicial ou

podem ser utilizadas para obter informacao no decorrer da entrevista:

e (Questdes de Introducdo: Estas sdo perguntas iniciais utilizadas para que o entrevistado comece
a descrever o tema da entrevista;

e (Questdes de seguimento: Estas questdes sdo utilizadas para encorajar o participante a expandir
0s pontos dados em respostas as questdes de introducao;

e (Questdes de sondagem: Estas sdo perguntas gerais que procuram obter informacdes adicionais;

e (Questdes de especificacao: Estas questdes informacdes mais especificas sobre declaracdes
feitas pelos participantes;

e (Questdes diretas: Estas questdes permitem ao entrevistador fazer perguntas sobre topicos
especificos que o participante pode nao ter levantado espontaneamente;

e (Questdes indiretas: Estas sdo perguntas que pedem ao participante para projetar para além da
sua experiéncia imediata. Podem ser utilizadas para obter indiretamente informacdes sobre as
crencas do participante;

e (Questdes estruturantes: Declaracdes ou perguntas que permitem ao entrevistador manter o
controlo sobre a entrevista. Sdo frequentemente utilizadas para terminar a discussdo sobre um
topico e iniciar uma nova discussao;

e Siléncio: O siléncio por parte do entrevistador pode muitas vezes suscitar declaracoes
espontaneas do participante, que se expandem sobre declaracdes anteriores;

e |Interpretacao de perguntas: Estas pedem interpretacées por parte do participante. Encorajam o
participante a ir além da mera declaracdo de factos e a explorar os significados das suas

experiéncias.

Adams (2015) refere que o termo questionario ndo é o melhor para a compilacdo de perguntas
para uma entrevista semiestruturada, porque esse termo conota um instrumento fixo, em vez da
abordagem flexivel e interactiva das questdes de uma entrevista semiestruturada. Em vez disso, é
necessario criar uma agenda para o guia da entrevista, o esboco dos topicos a abordar, e perguntas para
serem abordadas, ordenadas de forma proviséria. A construcdo de um guia para uma entrevista

semiestruturada deve obedecer as seguintes etapas:
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1. No inicio, & importante dedicar tempo suficiente para redigir, editar e pré-testar
cuidadosamente,e polir as perguntas e o guia da entrevista, dando tempo para varias iteracoes
e feedback. Se possivel, testes-piloto com alguns os inquiridos podem ser a etapa final em refinar
0 guia.

2. N&o se devem colocar demasiadas questdes na agenda, sendo crucial numa primeira fase redigir
e identificar as questdes vitais e sé depois complementar com o segundo nivel de questdes.

3. E importante ndo esquecer que as perguntas fechadas podem ser as portas de entrada ideais
para sondagens abertas. Por exemplo, depois de perguntar, "Na sua opinido, a mudanca de
programa foi uma grande melhoria, uma pequena melhoria, ou ndo foi uma melhoria?", o
entrevistador poderia seguir-se perguntando: "Porqué"? ou "Porque se sente assim?" e continuar
com as sondagens adicionais como necessario.

4. E necessario pensar no facto de a agenda de perguntas poder evocar pressdo para dar respostas
socialmente aceitaveis. Poderao os beneficiarios recear que a sua elegibilidade possa ser posta
em risco pelo que dizem? Em caso afirmativo, juntamente com garantias de confidencialidade,
deve-se procurar formas de remover qualquer estigma que possa estar associado a certas
respostas. Uma tatica para mostrar a aceitacdo ndo julgadora é inserir um comentario prefacio
como "algumas pessoas dizem-nos [uma opinido particular sobre um problemal", antes de
perguntar: "Como vé este problema?" Isto sugere que respostas como a citada nao
surpreenderiam nem perturbariam o entrevistador.

5. A agenda para uma entrevista semiestruturada nunca é rigida. Se uma conversa passa
inesperadamente do primeiro para o quarto topico, deve-se reordenar os topicos de modo a dar
continuidade ao ultimo tépico falado e voltar mais tarde para apanhar os que nao foram cobertos.
No entanto, ao redigir a ordem provisoria das perguntas, deve-se tentar antecipar a sequéncia

mais provavel e mais suave.

Relativamente as questdes para a entrevista, estas estdo relacionadas com os objetivos do
estudo, os conceitos centrais da investigacao e, ainda, o proprio conhecimento dos entrevistados acerca
do tema, seguindo as indicacdes previamente abordadas. A tabela que se segue (Tabela 1) relaciona as

agendas das entrevistas com os objetivos de cada questao.
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Tabela 1- Guido da Entrevista e Objetivos

Questdes a colocar ao

entrevistado

Objetivo(s) da questao

Prioridade da

Questao

Conte-me um pouco acerca do seu

percurso da AIESEC.

A questdo serve como /ce-breaker, de
forma a conseguir ganhar a confianca

e 0 a vontade do entrevistado.

Prioridade 1

Quais foram as suas maiores

aprendizagens no seu percurso da

AIESEC?

A questao serve como follow up a
primeira, caso nao tenha desenvolvido
muito 0 seu percurso e ainda nao
esteja confortavel no contexto da

entrevista.

Prioridade 2

0 que lhe vem a mente quando se fala

dos valores dos lideres da AIESEC?

Serve como questdo de introducdo ao

tema da entrevista.

Prioridade 2

Durante o seu percurso na AIESEC,
quais acredita que foram os valores

mais comuns dos lideres da

organizacao? (Valores positivos ou

negativos)

Questao de Introducao. Perspetiva do
entrevistado acerca dos valores mais

comuns dos lideres da organizacao.

Prioridade 1

De que forma acredita que os valores
dos lideres da AIESEC influenciaram os
valores e

seus comportamentos

enguanto membro da organizacao?

Questdo de seguimento. Serve como
questao de seguimento a questao
anterior, sendo o objetivo os pontos
anteriormente abordados. Pretende
inferir a influéncia dos valores dos

lideres nos colaboradores.

Prioridade 1

0 que lhe vem a mente quando se fala
da imagem organizacional da AIESEC?

(PAUSA) Porqué?

Questao direta para abordar um novo
topico. Questdo fechada, na tentativa
de elaborar uma sondagem acerca da
questao. Entender qual a percecéo da
imagem organizacional do

entrevistado.

Prioridade 1
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De que forma considera que os valores
de um lider podem influenciar a imagem

de uma organizacao?

Questdo de Introducdo. Perspetiva
geral do entrevistado acerca da
influéncia dos valores dos lideres

atuais na imagem de uma

organizacao.

Prioridade 2

Durante o seu percurso na AIESEC, de
que forma considera que os valores dos
lideres da organizacdo afetaram a
imagem da organizacao, na otica dos
membros da organizacdo? (Ou seja, de
que forma os valores afetaram a

imagem interna da organizacao)

Questao de seguimento. Perspetiva do
entrevistado em relacdo aos valores
dos lideres na organizacao e a sua
interna da

influéncia na imagem

organizacao.

Prioridade 1

Durante o seu percurso na AIESEC, de
que forma considera que os valores dos
lideres da organizacdo afetaram a
imagem da organizacao, na otica dos
clientes da organizacdo? (Ou seja, de
que forma os valores afetaram a

imagem externa da organizacao)

Questao de seguimento. Perspetiva do
entrevistado em relacdo aos valores
dos lideres na organizacao e a sua
influéncia na imagem externa da

organizacao.

Prioridade 1

Qual acredita que ¢ a influéncia que os
membros da organizacdo tém na
percecao da imagem externa da

organizacao?

Questao de seguimento. Perspetiva do
entrevistado em relacdo aos valores
dos membros da organizacao e a sua
influéncia na imagem externa da

organizacao.

Prioridade 1

Fonte: propria

Lancaster, Dodd & Williamson (2004) recomendam que os testes piloto tenham resultados
esperados e objetivos bem definidos para que se garanta o rigor metodolédgico. O guido da entrevista foi
testado com o objetivo de obter feedback dos participantes relativamente a estrutura e contetido do
questionario, sendo particularmente importante testar a compreensao das questées por parte dos
entrevistados, e verificar que estas ndo eram demasiado dificeis ou ambiguas (Benson & Filippaios,

2016).
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Apds a realizacao das 5 primeiras entrevistas, os inquiridos estavam a repetir as suas respostas,

pelo que o guido foi alterado de modo a nao existirem resposta repetidas, apresentando-se a segunda

versao de seguida:

Tabela 2- Guiao Final da Entrevista e Objetivos

Questdes a colocar ao

entrevistado

Objetivo(s) da questao

Prioridade da

Questao

Conte-me um pouco acerca do seu

percurso da AIESEC.

A questdo serve como /ce-breaker, de
forma a conseguir ganhar a confianca

e 0 a vontade do entrevistado.

Prioridade 1

Quais foram as suas maiores

aprendizagens no seu percurso da

AIESEC?

A questao serve como follow up a
primeira, caso nao tenha desenvolvido
muito 0 seu percurso e ainda nao
esteja confortavel no contexto da

entrevista.

Prioridade 2

Como descreverias o estilo de lideranca

dos lideres da AIESEC?

Serve como questdo de introducdo ao

tema da entrevista.

Prioridade 2

Durante o seu percurso na AIESEC,
quais acredita que foram os valores

mais comuns dos lideres da

organizacao? (Valores positivos ou

negativos)

Questao de Introducao. Perspetiva do
entrevistado acerca dos valores mais

comuns dos lideres da organizacao.

Prioridade 1

De que forma acredita que os valores
dos lideres da AIESEC influenciaram os
valores e

seus comportamentos

enguanto membro da organizacao?

Questdo de seguimento. Serve como
questao de seguimento a questao
anterior, sendo o objetivo os pontos
anteriormente abordados. Pretende
inferir a influéncia dos valores dos

lideres nos colaboradores.

Prioridade 1

0 que lhe vem a mente quando se fala
da imagem organizacional da AIESEC?

(PAUSA) Porqué?

Questdo de direta para abordar um
novo topico. Questdo fechada, na
tentativa de elaborar uma sondagem

acerca da questdo. Entender qual a

Prioridade 1
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percecao da imagem organizacional

do entrevistado.

De que forma considera que os valores
de um lider podem influenciar a imagem

de uma organizacao?

Questao Introducéo. Perspetiva geral
do entrevistado acerca da influéncia
dos valores dos lideres atuais na

imagem de uma organizacao.

Prioridade 2

Durante o seu percurso na AIESEC, de
que forma considera que os valores dos
lideres da organizacdo afetaram a
imagem da organizacao na otica dos
clientes da organizacdo? (Ou seja, de
que forma os valores afetaram a

imagem externa da organizacao)

Questao de seguimento. Perspetiva do
entrevistado em relacdo aos valores
dos lideres na organizacao e a sua
influéncia na imagem externa da

organizacao.

Prioridade 1

Qual acredita que ¢ a influéncia que os
membros da organizacdo tém na
percecao da imagem externa da

organizacao?

Questao de seguimento. Perspetiva do
entrevistado em relacdo aos valores
dos membros da organizacao e a sua

influéncia na imagem externa da

Prioridade 1

organizacao.

Fonte: propria

3.3.Amostra

Sendo este estudo realizado na organizacao AIESEC Portugal, procedeu-se ao levantamento dos
potenciais participantes no estudo, que, no caso, foram antigos membros da organizacdo que se
encontravam ja no mercado de trabalho. Optou-se por definir este publico-alvo uma vez que se considerou
que tinha ja a experiéncia necessaria para dar uma opinido fundamentada sobre o tema em andlise. E
ainda de referir que as entrevistas foram realizadas numa chamada zoom, num horario combinado com
cada um dos entrevistados via e-mail.

Numa fase inicial, foram recolhidos contactos de 68 elementos que reuniam as condicdes para
participarem no estudo. Contudo, a amostra final recaiu apenas sobre 13 participantes, dado que o ponto
de saturacdo foi atingido. Como postularam Guest, Bunce & Johson (2006) o ponto de saturacao é

alcancado quando na analise do conjunto das 6 Ultimas entrevistas realizadas, nao foram adicionados
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novos temas ou nao foram feitas alteracdes aos anteriores temas abordados. Segundo Morse (2015), o

atingimento da saturacao ¢ uma das melhores provas de rigor qualitativo.

A seguinte tabela contém

informagdes pertinentes sobre as entrevistas

realizadas,

nomeadamente o tempo de duracao de cada entrevista, bem como o registo da informacéao e ainda os

cargos que os entrevistados ocuparam na organizacao.

Tabela 3- Informacdes acerca das entrevistas realizadas

Entrevista | Tempo da | Registo de | Contexto de | Cargos na Organizacéo
do Entrevista (em | Informacao Realizacao
minutos)
1 11:33 Entrevista Gravada e | Online Membro de Vendas, 7eam
Entrevista Transcrita Leader de Vendas
2 15:41 Entrevista Gravada e | Online Membro de  Customer
Entrevista Transcrita Experience, Manager de
Global Host Diretora de
Recursos Humanos
3 29:49 Entrevista Gravada e | Online Membro  de Relacoes
Entrevista Transcrita Corporativas, 7eam Leader
de Vendas, Diretora de
Relacdes Corporativas,
Presidente Local, Diretora
Nacional ~de  Business
Development, Presidente da
AIESEC Portugal
4 19:05 Entrevista Gravada e | Online Membro  de Relacoes
Entrevista Transcrita Corporativas, 7eam Leader
de Vendas, Manager de
Recursos Humanos, Diretor
de Relacdes Corporativas,
Presidente Local
5 10:56 Entrevista Gravada e | Online Membro de  Customer
Entrevista Transcrita Experience, Membro de
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Vendas, Diretor de Financas

e Legalidades

6 24:32 Entrevista Gravada e | Presencial Membro de Experiéncias
Entrevista Transcrita Internacionais, Manager de
Marketing,  Diretora de
Marketing
7 34:18 Entrevista Gravada e | Presencial Membro de  Customer
Entrevista Transcrita Experience, Manager de
Marketing, 7eam Leader de
Experiéncias Internacionais
8 29:11 Entrevista Gravada e | Online Membro de Projetos Sociais,
Entrevista Transcrita Team Leader de
Experiéncias Internacionais,
Diretora de Experiéncias
Internacionais e Marketing,
Presidente Local, Diretora
Nacional de Financas e
Legalidades
9 15:11 Entrevista Gravada e | Online Membro de Projetos
Entrevista Transcrita Sociais, Team Leader de
Projetos Sociais, Diretora de
Recursos  Humanos e
Presidente Local
10 12:44 Entrevista Gravada e | Presencial Manager de Projetos
Entrevista Transcrita Sociais, Team Leader de
Experiéncias Internacionais
11 08:56 Entrevista Gravada e | Online Membro de Vendas
Entrevista Transcrita
12 09:43 Entrevista Gravada e | Presencial Membro de  Customer

Entrevista Transcrita

Experience, Team [eaderde

Projetos Sociais
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13 18:40 Entrevista Gravada e | Online Membro de Experiéncias
Entrevista Transcrita Internacionais, 7eam Leader
de Experiéncias
Internacionais, Diretora de

Recursos Humanos

Fonte: propria

Como se pode constatar, a maioria das entrevistas foi realizada num contexto online, sendo
que todas elas foram gravadas e, a posteriori, foi feita uma transcricdo nao naturalista das mesmas. O

tempo médio das entrevistas foi de aproximadamente 18 minutos.

3.4.0rganizacao

Neste momento a AIESEC Portugal conta com 8 unidades espalhadas pelo territério nacional,
sendo 6 consideradas escritérios, 1 considerada extensdo e outra considerada expansao.

Segundo os membros da organizacdo, a expansdo €& um escritorio nacional que abriu
recentemente e ainda nao tem a devida maturacao. Por esse motivo, neste tipo de unidades, a expansao
nao tem independéncia financeira da direcao nacional, sendo a sua conta gerida pela mesma. No que
diz respeito as extensdes, estas caracterizam-se por terem sido outrora um escritorio local que entretanto
nao reune as condicdes financeiras e de recursos humanos definidos pelos regulamentos internos para
gue possa ser considerado escritorio local.

Pode-se encontrar atualmente um escritdrio na cidade de Braga, um no Porto, bem como uma
expansao, uma extensao em Aveiro, um escritorio local em Coimbra e trés em Lisboa. Estas unidades
variam quanto a dimensdo de recursos humanos, sendo que na totalidade existem cerca de 300
colaboradores nas unidades locais da AIESEC Portugal.

Quanto aos produtos que cada escritorios local corre, estes podem variar de ano para ano
consoante o direcionamento nacional, decisao do presidente do escritdrio local, e ainda consoante o
numero de recursos humanos disponiveis para a direcao em cada ano.

Entre os varios produtos da AIESEC, podem-se encontrar os seguintes no leque de ofertas da
AIESEC Portugal: Membership Experience, Global Volunteer e Global Talent. Relativamente as
experiéncias internacionais, a AIESEC providencia aos jovens a oportunidade de estagiarem, Global

Talent, ou de fazerem voluntariado num outro pais, Global Volunteer, num ambiente nao familiar. Isto vai
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permitir que saiam da sua zona de conforto e que expandam a sua visao do mundo, enquanto contribuem
para a comunidade na qual estdo inseridos. No que concerne aos cargos de membro na propria
organizacao, membership experience, 0os jovens tém a oportunidade de trabalhar em equipas para
criarem e gerirem as experiéncias internacionais. Como consequéncia, 0s jovens conseguem ter valiosas
aprendizagens de trabalho em equipa e ainda desenvolver a sua propria capacidade de lideranca.
Quanto aos produtos que cada escritdrio local corre, todos eles tém o produto de membership
experience e Global Talent. Os escritérios de Braga, Aveiro e um dos escritérios de Lisboa também

contém no seu portfolio o produto de Global Volunteer.

3.5.Historia, Missao e Valores

A AIESEC, a organizacdo alvo deste caso de estudo, carateriza-se como sendo a maior
organizacao gerida por jovens do mundo. Encontra-se presente em mais de 100 paises e territérios, e
conta ja com uma longa histéria, uma vez que a sua fundacao remonta ao ano de 1946.

Esta organizacao jovem, internacional, ndo-governamental e ndo lucrativa surge apos a Segunda
Guerra Mundial, como uma tentativa de evitar que conflitos semelhantes se repetissem. O objetivo
primordial da organizacédo seria entdo promover a interculturalidade, com o objetivo de atingir a paz e
desenvolver o potencial humano.

De modo a atingir esse objetivo utopico, a AIESEC deposita a sua confianca nos jovens,
acreditando que estes serdo os lideres das proximas geracoes. Nesse sentido, a AIESEC carateriza-se
Ccomo uma organizacao promotora de lideranca, pois todas as experiéncias providenciadas dentro da
organizacao buscam dotar os jovens de seis valores que vao moldalos enguanto pessoas e,
consequentemente, enquanto lideres das futuras geracdes. Segundo o proprio guia de branding da

organizacao, eis os valores que pautam a organizacao, (AIESEC Internacional, 2020):

o Activating Leadership: Com este valor, a AIESEC pretende que todos os individuos sigam o
principio de liderar pelo exemplo através das suas acdes e resultados. Acredita que deve ser
tomada a responsabilidade de gerar lideranca nas outras pessoas de modo a serem um
exemplo no seu quotidiano. Como elementos centrais deste valor, pode-se mencionar a
empatia e capacidade de inspirar os outros a serem melhores lideres.

o Acting Sustainably: A AIESEC compromete-se a agir de forma sustentavel perante a

sociedade. As decisdes que os jovens que tomam, levam em consideracdo as necessidades
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das geracoes futuras, nunca descorando também o que foi feito no passado. Os elementos
centrais deste valor séao a capacidade de serem tomadas decisdes de longo prazo e a
capacidade de gerir os recursos de forma sustentavel.

o Striving for Excellence: Este valor consiste na capacidade de melhoria continua através da
aposta na criatividade e inovacao individual. A AIESEC compromete-se a entregar uma
performance de alta qualidade, encorajando cada colaborador a ser melhor e a valorizar o
feedback construtivo. Assim sendo, o0s aspetos que caraterizam este valor sdo o
desenvolvimento pessoal com base em feedback e a aprendizagem continua.

o Living Diversity: A AIESEC procura diferentes modos de vida e diferentes opinides que
representem o seu ambiente multicultural. Assume-se como uma organizacgao inclusiva, pois
respeita e encoraja cada contribuicao individual. O que carateriza mais este valor & a construcao
de espacos inclusivos e a capitalizacdo da diferenca.

o Enjoying Participation: Este valor tem por base a celebracao do proprio ser e daquilo que
cada individuo representa na sociedade tendo em conta o papel que os jovens podem ter no
mundo, através da energia jovem que depositam em tudo o que fazem. Como elementos
caraterizadores deste valor, pode-se referir a demonstracao de entusiasmo e o orgulho naquilo
que cada jovem é.

o Demonstrating Integrity: A AIESEC é consistente e transparente nas decisdes e acdes. Os
jovens acreditam que estao comprometidos em entregar o que prometeram e adotam uma
conduta que esta alinhada com aquilo que defendem. Para além disso, mantém uma
comunicacao transparente. Como caraterizadores deste valor, tentam viver de forma auténtica

e fazer sempre aquilo que acreditam que é certo.
Para que os jovens desenvolvam estas carateristicas de lideranca, a AIESEC propde-lhes
experiéncias praticas em ambientes desafiantes, sejam elas experiéncias internacionais e interculturais,

ou entao experiéncias na propria organizacao, onde os jovens podem assumir um leque diverso de cargos

e construir a sua propria carreira dentro da organizacao.

3.6.Colaboradores

Os escritorios a nivel local contam com colaboradores de cariz voluntario, ou seja, pessoas que

nao recebem qualquer contrapartida monetaria pelo cargo que desempenham, independentemente da
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posicdo que ocupem dentro do escritorio local. Estes colaboradores a nivel local desempenham uma
cargo que lhes ocupa entre 10 a 30 horas semanais, dependendo do seu nivel dentro do escritério local.

Por outro lado, se apds o percurso nos escritorios locais 0s colaboradores pretenderem
candidatar-se a direcdo nacional e efetivamente conseguirem um cargo, irdo receber uma contrapartida
monetaria, uma vez que fazer parte da direcdo nacional da AIESEC in Portugal exige a dedicacao a 40h
semanais a organizacdo. Os membros da direcdo nacional residem atualmente em Lisboa, sendo que
Ihes é providenciado o alojamento e a contrapartida monetaria mensal é residual, servindo apenas para

cobrir os custos da alimentacao e transportes.

3.7.Estrutura e Mandatos

Quanto a estrutura da organizacdo, ao nivel da AIESEC Portugal, pode-se referir como o6rgéo
maximo a direcao nacional que é composta pelo presidente da AIESEC Portugal, existindo também um
vice-presidente nacional por cada area que exista na AIESEC Portugal. Uma vez que as areas podem
mudar de ano para ano, também podem existir diferencas nos cargos dos vice-presidentes de ano para
ano. O mandato da direcao nacional é de um ano.

Relativamente a estrutura das unidades locais, estas sao também compostas pelo presidente
local e vice-presidentes locais. A estrutura da direcdo local segue a mesma légica, existindo um vice-
presidente para cada area que existe no escritorio. O mandato da direcdo local é também de um ano.

A nivel local, para além da direcao nacional, existe também o Leadership Board. Este é composto
pelos 7eam Leaders, que vao gerir diretamente os membros, e pelos managers, que dao suporte direto
aos vice-presidentes. Ambos os feam leaders e managers sao geridos pelo respectivo vice-presidente da
area. A duracdo do mandato de cada membro do /eadership board é de 6 meses.

Por fim, mas ndo menos importante, os membros. Estes sdo geridos diretamente pelo feam
leader e integram normalmente uma equipa de quatro elementos, excluindo o team leader. O mandato

dos membros tem também a duracdo de 6 meses.

3.8.Processos de Eleicao

Relativamente aos processos de eleicdo da organizacao, todos os colaboradores, a excecdo dos

membros, tém de passar por um processo de eleicao para exercerem algum dos cargos de Leadership
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Board, Direcao Local ou Direcao Nacional. No entanto, dependendo do cargo ao qual se candidatam, o
processo varia.

No caso dos membros, estes entram na organizacdo caso superem com sucesso as diferentes
fases do processo de recrutamento da organizacdo. No que diz respeito aos restantes cargos, o seu
processo de eleicao incluira, obrigatoriamente, a resposta a um questionario e a realizacdo de uma
entrevista. Nos processos de direcao nacional ou direcdo local, o processo incluira também rondas de
questdes numa Assembleia Geral local ou nacional, sendo no final dessa Assembleia Geral atribuido o
voto de confianca ou ndo confianca por parte dos elementos da organizacdo com poder de voto. No caso
de eleicao dos vice-presidentes, o processo de eleicdo para as direcées podera incluir um estudo de caso
de forma a ajudar o presidente na alocacdo dos varios candidatos ao cargo mais adequado, de acordo

com as suas aptiddes individuais.
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CAPITULO 4
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4._Analise e Discussao de Resultados

Neste capitulo sera efetuada a analise das entrevistas feitas aos antigos membros da AIESEC
Portugal. O intuito da analise foi estabelecer uma conexao entre os valores dos lideres da organizacdo e
a imagem organizacional.

Relativamente a amostra deste estudo, esta & composta por 13 individuos, mais concretamente
antigos membros da AIESEC Portugal que atualmente ja ingressaram no mercado de trabalho. As tabelas

que se seguem apresentam dados relativos ao perfil dos entrevistados.

Tabela 4- Género dos entrevistados

Feminino 84.6%

Masculino 15.4%

Fonte: propria

Tabela 5- Idades dos entrevistados

20-25 77%

25-30 23%

Fonte: propria

Tabela 6- Area de trabalho dos entrevistados

Gestao 69%
Economia 15.6%
Comunicacéo 7.7%
Programacao 7.7%

Fonte: propria

Tabela 7- Habilitacoes Académicas dos entrevistados

Licenciatura 92.3%

Mestrado 7.7%

Fonte: propria
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Pode-se verificar que a amostra da populacao foi maioritariamente pessoas do género feminino.
Para além disso, grande parte da amos