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RESUMO 

Comunicação também é Engenharia e Construção. Estudo de caso do Grupo Casais. 

Em Portugal, a última década de crise trouxe grandes desafios ao tecido empresarial. 

Numa altura em que a economia começou a conhecer alguma retoma, subsistem no 

mercado as empresas que inovaram com segurança e sustentabilidade, que revelaram 

uma visão extemporânea, que apostaram no crescimento sólido e que, acima de tudo, 

reuniram esforços e forças internas para ultrapassar as adversidades.  

Noà fiŵà daà ͞teŵpestade͟,à fiĐaŵà legadosà úŶiĐos,à eǆpeƌiġŶĐiasà eŶƌiƋueĐedoƌas,à elosà eà

ligações duradouros, comunidades com história preparadas para outras e novas 

aventuras, mudanças existentes e melhorias contínuas. Porque o mundo e os negócios 

evoluem constantemente, os desafios continuam a impor-se às organizações, às suas 

administrações e aos seus colaboradores.  

Na generalidade das empresas portuguesas, os departamentos de comunicação ainda 

não são apostas certas e garantidas. Na ausência de um posicionamento claro nas 

estruturas organizacionais, o profissional de comunicação assegura uma pluralidade de 

funções e papéis transversais. 

Qual tem sido o papel da comunicação dentro das empresas? Como tem evoluído e 

como se posiciona nas estruturas organizacionais? Qual o seu âmbito de atuação e o seu 

contributo para a gestão dos negócios e do capital humano? E, muito importante 

também, quais os desafios e as exigências que o presente e o futuro próximo reservam 

para a comunicação e para os profissionais desta área nas organizações? 

Este relatório apresenta uma década de experiência profissional, partilha boas práticas 

e tenta refletir sobre as limitações existentes, os obstáculos a ultrapassar e os desafios 

a atingir na comunicação do Grupo Casais, um grupo empresarial português do setor da 

engenharia e construção com mais de 20 anos de internacionalização, que opera em 14 

mercados e está prestes a completar seis décadas de atividade, mantendo uma herança 

e administração familiar que vai na terceira geração. 
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ABSTRACT 

CoŵŵuŶicatioŶ also is EŶgiŶeeriŶg aŶd CoŶstructioŶ. Grupo Casais’ case study. 

In Portugal, the last decade crisis͛ has brought great challenges to business environment.  

When the economy begins to meet some recovery, only the companies that innovated 

with safety and sustainability will remain on the market; those which revealed an 

extemporaneous vision, which bet on strong growth and, above all, the ones which 

joined forces and internal strengths to overcome adversity. 

At the end of the "storm", it will remain unique legacies, enriching experiences, long-

lasting relationships, communities with history and prepared for new adventures, 

evolution and continuous improvement. Because the world and the businesses are 

constantly evolving, organizations, boards and employees will continue to be 

challenged. 

In most of Portuguese companies, communication departments are not yet guaranteed 

bets. In the absence of a clear position in the organizational structure, the 

communication professional ensures a plurality of functions and cross-cutting roles. 

What has been the role of communication in the organizations? How it has evolved and 

what is its position in the organizational structure? What is its scope and its contribution 

to business management and to the human capital? Also very important, what 

challenges and demands aƌeàƌeseƌǀedàfoƌàĐoŵŵuŶiĐatioŶàaŶdàits͛àpƌofessioŶalsàiŶ the 

present and in the near future? 

This report presents 10 years of professional experience, shares some best practices and 

tries to speculate on the constraints, obstacles and challenges thatàtheàGƌupoàCasais͛à

communication department will have to deal with. Grupo Casais is a Portuguese 

business group in the engineering and construction sector with over 20 years of 

internationalization which operates in 14 markets and is about to complete six decades 

of activity, maintaining a family-owned enterprise characteristic managed by the third 

generation.  
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Capítulo I INTRODUÇÃO 
 

Após a conclusão da Licenciatura em Comunicação Social, desde 2002 que trabalho na 

área da comunicação. Em março de 2005, assumi um novo desafio no Grupo Casais. Uma 

empresa privada, uma administração familiar, um setor de atividade complexo e pouco 

atrativo com uma imagem negativa: a construção civil. Uma estrutura organizacional 

com mais de 45 anos de atividade e sem histórico de comunicação corporativa. Uma 

década depois, o balanço é muito positivo e faz sentido revisitar a evolução, a 

progressão, as mudanças, os desafios e obstáculos, e os sucessos alcançados.  

É certo que as organizações, e consequentemente os seus colaboradores, se adaptam 

ao contexto onde se inserem para se manterem no mercado. É indubitável. O mundo 

evolui e muda, e todos temos que estar preparados para acompanhar essas mudanças. 

Dez anos mais tarde, depois de diversas transformações, tantas são ainda as questões 

em busca de respostas que preocupam os profissionais de comunicação.  

A comunicação existe independentemente das empresas e é parte integrante da vida 

das organizações.  

Contudo, qual é a efetiva função da comunicação corporativa e que objetivos ajuda 

a atingir?  

Nas empresas portuguesas, o profissional de comunicação intervém na definição 

da estratégia e apoia na tomada de decisões?  

Porque comunicação também é engenharia e também é construção, qual é o 

contributo para a comunicação interna (CI) e até que ponto auxilia a construção 

da cultura e do clima organizacional, da motivação dos colaboradores, da 

orientação e do perfil das lideranças?  

Este trabalho pretende refletir sobre a construção de um departamento de 

comunicação dentro de uma organização privada e os primeiros dez anos de atividade 

com o objetivo de ajudar a responder aos desafios e questões colocados. 
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Tratando-se de um Relatório de Atividade Profissional, inicia com uma apresentação da 

empresa e descrição do percurso profissional, destacando as principais metas, desafios 

e projetos desenvolvidos, entre 2005 e 2015. Partindo da experiência, das rotinas do 

departamento e das relações organizacionais existentes, suportadas pela análise da 

bibliografia consultada, segue-se uma tentativa de resposta às questões acima 

levantadas. As conclusões e considerações finais apontam e ajudam a desenhar o que 

pode ser um caminho a seguir, preferencialmente combinando o contexto 

organizacional e as necessidades diárias identificadas com o estudo e a investigação 

teórica aprofundada das temáticas. 
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Capítulo II ENQUADRAMENTO PROFISSIONAL 
 

Antes de 2005 

Após a conclusão da Licenciatura em Comunicação Social, desde 2002 que trabalho na 

área da comunicação. Nos primeiros dois anos, fiz o estágio curricular e profissional em 

agências de comunicação, na Emirec e na Comunicarte – Agência de Comunicação, 

respetivamente, e dei continuidade enquanto account durante mais um ano na 

Comunicarte. Foi uma experiência enriquecedora e determinante para a formação do 

meu perfil profissional. Permitiu-me uma visão esclarecedora e um conhecimento 

abrangente desta área junto das empresas e das organizações. A assessoria de imprensa 

;áIͿà Đoŵà ďoŶsà ƌesultadosà tiŶhaà uŵà podeƌà ͞ŵĄgiĐo͟à Ŷosà ĐlieŶtesà eà aà oƌgaŶizaçĆoà deà

eventos era um complemento que começava a desenhar-se como um elemento 

essencial para criar reconhecimento e posicionar as marcas. A publicidade começava a 

conhecer uma nova realidade, marcada essencialmente pela ligeira redução dos 

orçamentos, que direcionavam verbas cada vez mais significativas para as áreas de AI, 

eventos e relações públicas (RP) (com estratégias devidamente articuladas entre as 

várias áreas). 

Entre 2004 e 2005, assumi a coordenação de um serviço público diferenciador na 

Câmara Municipal de Valongo. A Agência para a Vida Local era um projeto financiado 

pela Iniciativa Comunitária EQUAL dedicado à promoção da conciliação entre a vida 

profissional e a vida familiar e pessoal e da igualdade de oportunidades. Neste âmbito, 

disponibilizava gratuitamente aos munícipes um conjunto de serviços que serviam estes 

objetivos. Contudo, por ser um serviço novo e de mudança, foi necessária uma grande 

aposta na informação e sensibilização dos munícipes, mas também na comunicação, 

potenciando o envolvimento com os conceitos e a divulgação de iniciativas promovidas. 

Quase um ano de trabalho, premiado com um prémio de boas práticas, que demonstrou 

que vale a pena persistir, insistir e inovar na administração pública. 
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A Empresa 

Uma empresa de construção civil familiar com mais de quatro décadas de atividade e 

uma década de experiência internacional, localizada em Braga (fora do eixo das duas 

principais cidades do país, Lisboa e Porto). Um setor de atividade com uma imagem 

negativa, representado habitualmente, por um lado, pela baixa escolaridade dos 

colaboradores e maioritariamente masculino, e por outro lado, pela ausência de aposta 

na comunicação e na imagem corporativa. 

A criação e a implementação do departamento de marketing (DMKT) (designação em 

2005) foi o desafio proposto com o objetivo principal de criar notoriedade e visibilidade 

para a empresa e para as obras executadas, demonstrando que existiam outros players 

no mercado além das maiores construtoras nacionais que figuravam no top 10. 

O DMKT estava inserido na estrutura da empresa-mãe do Grupo, a Empreiteiros Casais, 

e reportava diretamente à administração, sob a tutela do administrador-delegado, 

António Carlos Fernandes Rodrigues (2ª geração), neto mais velho do fundador e que 

atualmente assume funções de Chief Executive Officer (CEO). 

Em 2005, a empresa contava com 451 colaboradores e atingiu um volume de negócios 

de 128 milhões de euros, distribuídos pelos mercados ativos à data: Portugal, Alemanha, 

Angola, Bélgica, Gibraltar, Marrocos e Rússia. O processo internacional tinha arrancado 

em 1994, na Alemanha. 
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O Percurso 

 

128 Milhões de euros 451 Colaboradores 

2005 

A Casais registou um crescimento de 66% do volume de negócios em relação ao ano 

aŶteƌioƌà ;ϳϳ,ϰM€à eŵà ϮϬϬϰͿ.à ássuŵiuà ĐlaƌaŵeŶteà aà suaà posiçĆoà deà player nacional 

através da abertura da delegação em Lisboa e de um estaleiro em Aveiras que 

permitiram um apoio mais efetivo às obras e às equipas no sul do país. Ganhou a 

primeira obra na Madeira. Gibraltar, Alemanha, Bélgica, Rússia, Marrocos e Angola eram 

os mercados internacionais ativos. 

O DMKT era constituído apenas por um elemento e trabalhava essencialmente duas 

grandes áreas: a apresentação da empresa junto de potenciais e atuais clientes - através 

de brochuras comerciais, portfólio de obras e relatório e contas - e a assessoria de 

imprensa (AI). Os conteúdos para os suportes de comunicação eram desenvolvidos 

internamente e o design gráfico era subcontratado externamente a agências e criativos.  

A AI era desenvolvida externamente pela Comunicarte – Agência de Comunicação com 

acompanhamento e validação interna. Nesta fase, foi importante capitalizar notícias e 

trabalhos editoriais em órgãos de comunicação social (OCS) de referência de âmbito 

nacional e económicos. Destacavam-se grandes empreitadas em Portugal e os avanços 

no processo de internacionalização da empresa. O objetivo principal era criar 

notoriedade e visibilidade à Casais como construtor de referência no top 10 das 

empresas nacionais, através de alguns trabalhos exclusivos com jornalistas de OCS-alvo. 

Realizávamos uma reunião mensal de acompanhamento de vários temas de trabalho 

com prioridades diversas e planos de ação específicos. 

Em 2005, a Casais tinha o seu website com backoffice para gestão de conteúdos em três 

idiomas que também era gerido internamente. Foi um projeto desenvolvido e 

acompanhado pela equipa de Sistemas de Informação (DSI) e sem intervenção do DMKT 

(que à data ainda não existia formalmente dentro da estrutura) e que passou a ser 
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responsabilidade do marketing devido à necessidade constante de atualização de 

conteúdos e de informação útil sobre a organização e as obras em curso. 

 

 

Figura 1: Homepage do primeiro website da Casais (na altura, ainda com a designação 

Empreiteiros Casais, de António Fernandes da Silva, S.A.) 

 

Nesta altura, a organização não trabalhava a CI. O departamento de recursos humanos 

(DRH) assumia apenas as funções de recrutamento e processamento salarial. Os 

colaboradores reuniam-se na sede, em Braga, uma vez por ano, no jantar de Natal. 

Foi o ano da criação da CasaisNews (CN), a newsletter externa do Grupo, que ainda hoje 

é editada de três em três meses1. Neste arranque, a CN tinha quatro páginas e era 

publicada apenas em português.  

                                                           

1  Todas as edições da CasaisNews estão disponíveis para consulta no website do Grupo Casais no link: 

http://www.casais.pt/pt/5-comunicacao/2-newsletters/ 

http://www.casais.pt/pt/5-comunicacao/2-newsletters/
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Figura 2: Algumas capas da CasaisNews como estão acessíveis no website www.casais.pt 

 

À semelhança dos restantes suportes de comunicação, os conteúdos da newsletter eram 

trabalhados internamente e a paginação e design gráfico eram feitos em outsourcing. 

Esta aposta e investimento explica bem a orientação para o cliente na estratégia de 

comunicação e marketing da empresa. 

 

 

131 Milhões euros 551 Colaboradores 

2006 

O esforço em comunicação e em ações de AI começou a registar um impacto 

significativo. A continuidade e o cuidado dedicados ao trabalho com os OCS de 

referência e com jornalistas-alvo criaram laços que ainda hoje perduram com a empresa.  

 

 

 



 

8 

 

Divulgações efetuadas Notícias publicadas Principais trabalhos 

 

14 

 

67 

OQ Executive (fevereiro)2 

Engenharia e Vida (setembro) 

Imobiliária (dezembro) 

 

Tabela 1: Análise e resultados do trabalho desenvolvido ao nível da AI no ano 2006 

 

O investimento em publicidade de imprensa era muito reduzido, apenas quando era 

necessário apoiar algum projeto de um cliente ou dono de obra de referência. Através 

do trabalho de AI, a Casais conseguia produzir informação suficiente para manter os 

públicos-alvo atualizados sobre as novidades da organização. 

Nesta altura, o acompanhamento do que era notícia no setor e na concorrência assumiu 

uma preocupação mais central. Se até então, era suficiente saber o que diziam sobre a 

organização, nesta fase, a monitorização dos investimentos, das grandes obras, projetos 

do setor passaram a estar também no foco da administração. A Comunicarte enviava 

regularmente o clipping das ações de AI, contudo, o alvo da monitorização era ajustado 

aos temas e assuntos divulgados e portanto havia imensa informação que não era 

possível analisar em tempo útil. 

O investimento num serviço de webclipping era ainda considerável nesta época, pelo 

que o DMKT passou a assumir a função de monitorização e disponibilização à 

administração do clipping através do acompanhamento, quase diário, de alguns jornais 

de referência e âmbito nacional e económico. 

O fundador da Casais faleceu em novembro de 2006, deixando a administração da 

empresa nas mãos dos cinco filhos, sendo o mais velho, José da Silva Fernandes (2ª 

geração), o presidente do conselho de administração (PCA). 

Pela primeira vez, foi organizado pelo DMKT e pelo DRH, um jantar de natal fora das 

instalações da sede e foram partilhadas fotografias dos restantes convívios de natal, que 

                                                           

2  Notícia integral disponível para consulta no Anexo 1 
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decorriam habitualmente na semana antes, em todo o território nacional com os colegas 

afetos às obras. Ainda hoje, se mantém este momento e organização no calendário 

anual de eventos do Grupo. Atualmente acrescem os convívios em todos os mercados 

onde existe atividade e procura-se que estes ocorram anteriormente, permitindo assim 

partilhar imagens de todas as confraternizações dos colaboradores do Grupo em 

qualquer geografia. 

  

  

  

Figura 3: Alguns momentos de convívios de Natal da sede, em Braga, ao longo dos anos 
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Também neste ano, foi recuperado o Boletim Interno Casais Notícias, que embora sendo 

pouco elaborado servia os propósitos mínimos da comunicação interna na organização 

(e que em 2007 acabou por ser descontinuado).  

 

 

153 Milhões de euros 803 Colaboradores 

2007 

O trabalho criativo e de design gráfico que era desenvolvido para a organização atingiu 

um valor considerável para estar a ser produzido em outsourcing. Além disso, o tempo 

que era alocado à gestão e coordenação destes projetos não era rentabilizado da melhor 

forma: criação e definição de briefing, reuniões com criativos, pedidos de propostas, 

análise de orçamentos e propostas diversas prévias à aprovação e adjudicação. E mesmo 

após a adjudicação, o trabalho não era produtivo, pois os criativos não estavam inseridos 

na organização, não conheciam os interlocutores, a cultura e os objetivos principais do 

negócio. Ou seja, cada vez que se iniciava um trabalho criativo era necessário despender 

imenso tempo para contextualizar a agência de modo a proposta fosse a mais adequada 

possível às expetativas internas. 

Neste sentido, foi proposta à administração a contratação de um designer gráfico para 

o desenvolvimento de todos os projetos criativos da organização. A proposta foi 

aprovada e o novo colaborador iniciou funções em dezembro de 2007.  

Nesta altura, e aproveitando o reforço da equipa com mais esta componente 

desenvolvida dentro de portas, o departamento passou a designar-se marketing, 

imagem e comunicação (MIC), reportava diretamente à administração, alterando 

apenas o administrador responsável - José Mário Fernandes (3ª geração) -, antevendo 

as alterações organizacionais previstas para o próximo ano. 

Paralelamente, também o DRH viu a equipa reforçada para dinamização interna das 

áreas de recrutamento & seleção (R&S), desenvolvimento e formação. Esta equipa 

passou ser progressivamente um parceiro estratégico do MIC para a criação de hábitos 

de CI e para fomentar a cultura organizacional. 
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Em conjunto, foi possível promover e realizar o primeiro encontro de colaboradores do 

Grupo Casais, o CasaisKart. Esta iniciativa de convívio de colaboradores, apenas com 

componente de lazer, foi mantida até 2009 e tem estado suspensa devido a contenções 

orçamentais. 

 

 

Figura 4: CasaisKart 2007 e 2008 no Kartódromo Internacional de Braga (KIB), em Palmeira 

 

Em dezembro, foi lançada a Casaisnet – intranet do Grupo Casais desenvolvida em 

sharepoint e que arrecadou uma menção honrosa nos Prémios de Comunicação Interna 

Meios & Publicidade, em 2012. A área de desenvolvimento web e programação não é 

assuŵidaà iŶteƌŶaŵeŶte.à Maisà uŵaà ǀez,à eà ͞poƌà tƌadiçĆo͟,à esteà pƌojetoà foià peŶsado,à

planeado e acompanhado pela DSI, sendo o MIC apenas incluído na equipa aquando do 

arranque do projeto para divulgação interna.  
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Figura 5: Casaisnet, intranet do Grupo Casais desenvolvida em sharepoint 

 

 

 

200 Milhões de euros 

 

741 Colaboradores 

281 Milhões de euros do Grupo 3596 Colaboradores no Grupo 

2008 

O ano de 2008 foi de festa e comemoração. A Casais assinalou cinco décadas de 

atividade e a administração quis tornar esta data memorável. Foi criada uma equipa 

interna para planear e coordenar com o MIC um conjunto de eventos e comemorações, 

que começou a trabalhar com um ano de antecedência: um livro sobra a história da 

Casais, um evento para colaboradores e um evento para clientes e parceiros de negócio 

eram as principais estrelas para serem apresentadas no dia 23 de maio.  
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Figura 6: Momentos e eventos organizados para comemoração do 50º aniversário da Casais 

 

O livro Mestria foià oà pƌiŵeiƌoà pƌojetoà deà ƌeĐupeƌaçĆoà deà ͞ŵeŵóƌia͟à daà históƌiaà daà

empresa. Internamente, foi promovida uma recolha de informação, fotografias e 

elementos históricos importantes da atividade da empresa entre os elementos da 

Administração, família e colaboradores mais antigos da organização. Paralelamente, foi 

realizado um levantamento de testemunhos e entrevistas presenciais com amigos, 

colaboradores, parceiros de negócio e personalidades que participaram e 

acompanharam a evolução da empresa ao longo dos 50 anos de atividade.  

  

Figura 7: Imagens do lançamento do livro Mestria 

 

A empresa começou em 2008 a preparar um conjunto de mudanças estruturais e 

organizacionais. 

A primeira foi a alteração da designação social. Após 50 anos como Empreiteiros Casais, 

de António da Silva Fernandes, S.A., a organização assumiu o seu posicionamento como 

empresa de engenharia através da nova designação: Casais Engenharia e Construção, 
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S.A.. Mais do que um empreiteiro de construção civil, a administração pretendia que a 

Casais atingisse um lugar cimeiro reconhecido no setor da engenharia, capaz de 

apresentar soluções integradas, dominando com competência todo o ciclo da 

construção, desde a fase do projeto até à manutenção das infraestruturas edificadas. 

Este foi um dos primeiros passos desse objetivo. 

Simultaneamente, o MIC potenciou algumas pequenas alterações que coincidiam e 

sustentavam a direção pretendida: o domínio de internet (www.casais-sa.pt) e as contas 

de endereço de correio eletrónico (xpto@casaisinvest.pt) foram alteradas e foi lançado 

um novo website, tudo alavancado no novo domínio mais fácil de transmitir, de ler e de 

percecionar: www.casais.pt  

 

Figura 8: Ecard para divulgação das alterações 

 

Organizacionalmente, o conselho executivo (CE) e consultivo (CC) da empresa mãe, 

Casais EC, foram instituídos e formalizados com o objetivo de definir e fazer executar 

orientações estratégicas de gestão profissional de referência para todas as empresas do 

grupo. 

Neste ano, foram ainda concretizados alguns investimentos em novas áreas de negócio 

adjacentes à construção. A CasaisInvest – Gestão de Participações Sociais SGPS, S.A. já 

http://www.casais.pt/
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existia para gerir os restantes negócios e empresas do Grupo, mas em 2008, a 

diversificação das áreas de negócio foi formalizada com a criação da marca Grupo Casais.  

No primeiro semestre do ano foram concluídos e inaugurados o Ria Shopping (Algarve 

Outlet, desde 2015), localizado em Olhão, e a Retria, uma unidade de tratamento de 

resíduos de construção e demolição, situada em Valongo. Um investimento da área da 

promoção e gestão de ativos (PGA) e outro da área de negócio energia, ambiente e 

serviços (EAS), que ainda hoje estão em funcionamento. 

 

 

Figura 9: Inauguração da Retria, em Valongo 

 

Foi um ano profícuo ao nível das RP e da organização de eventos para o MIC. Os eventos 

eram todos geridos internamente desde a criação do conceito, passando pela imagem, 

suportes de comunicação, logística e acompanhamento, gestão de presenças e da 

agenda do dia e registo fotográfico. A AI de cada uma das ações continuava a ser 

coordenada com a Comunicarte. 
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Divulgações efetuadas Notícias publicadas Exemplos de trabalhos3 
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151 

SOL Confidencial (fevereiro) 

Público (maio) 

Semanário Económico (junho) 

Tecnologias do Ambiente 

(novembro) 

 

Tabela 2: Análise e resultados do trabalho desenvolvido ao nível da AI no ano 2008 

 

Foi aprovado um contrato para fornecimento do webclipping e o primeiro fornecedor 

escolhido foi a Manchete. O acompanhamento do clipping passou a ser muito mais fácil 

de gerir e de partilhar informação útil de uma forma transversal à organização e às várias 

unidades de negócio do Grupo. Dois anos mais tarde, alteramos o serviço para a 

Iadvisers (atualmente, Carma) com a qual mantemos a relação de parceria até à data. 

 

 

Figura 10: Alerta diário da Manchete, primeiro fornecedor 

 

                                                           

3  Notícias integrais disponíveis para consulta no Anexo 2 
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Figura 11: Alertas diários do atual fornecedor, Carma 

 

A primeira festa de natal para as crianças do Grupo foi realizada também em 2008. Com 

um orçamento muito reduzido, MIC e DRH conseguiram mobilizar e organizar um 

convívio para filhos e sobrinhos dos colaboradores que obteve um feedback muito 

positivo. Ainda hoje se mantém esta iniciativa anual que habitualmente se realiza entre 

o segundo e o terceiro sábados do mês de dezembro.  
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Figura 12: Primeira festa de Natal das crianças, em 2008, na sede do Grupo Casais, em Braga 

 

Ainda em 2008, tentamos recuperar a boa prática do Boletim Interno, contudo, não 

conseguimos dar seguimento ao projeto nesta fase e apenas em 2011 foi reconhecida a 

necessidade urgente de criar um suporte de comunicação interna que chegasse a todos 

os colaboradores. 

Outro projeto que foi proposto pelo MIC à administração e ao CE foi o projeto de 

responsabilidade social e o relatório de sustentabilidade. Apesar de ser reconhecida a 

importância do tema e da área de desenvolvimento foi decidido que este projeto 

deveria ser adiado até que a organização tivesse uma estrutura que permitisse potenciar 

e gerir adequadamente esta área. Devido a todas as circunstâncias de ordem financeira 

e económica que serão descritas à frente, o projeto de responsabilidade social foi 

apenas aprovado para execução em 2016 e está, neste momento, em curso sob a 

responsabilidade do MIC e do DRH. 

 

 

 

170 Milhões de euros  

 

704 Colaboradores  

290 Milhões de euros do Grupo 2708 Colaboradores no Grupo 

2009 

Desde a criação do CE, e coincidindo com a mudança da gestão familiar a nível 

geracional, que os filhos dos administradores passam a ter posições de destaque na 
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gestão dos negócios do grupo e a gerar mudanças significativas ao nível da gestão do 

grupo, que começaram a ser sentidas sobretudo desde 2009. 

A criação da figura de CEO (Chief Executive Officer) – função ocupada por António Carlos 

Fernandes Rodrigues (3ª geração) - revela uma alteração do estilo de liderança para uma 

gestão mais profissional. 

Tirando partido de um estudo sobre cultura organizacional e um focus group, 

desenvolvido internamente pelo DRH, foram definidos os princípios fundamentais – 

missão, visão e valores – que foram divulgados intensamente junto de todos os 

colaboradores4.  

Simultaneamente, foi formalizada a definição do ciclo de negócio completo da Casais, o 

EPCM (Engenharia – Procurement – Construção – Manutenção), através do qual se 

espelham todas as sinergias e know how angariado entre as várias empresas associadas 

do Grupo ao longo de cinco décadas de atividade.  

 

 

Figura 13: Representação do ciclo de negócio completo da Casais 

 

                                                           

4  Ver missão, visão e valores da Casais definidos em 2009, em Anexo 3 
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Os resultados anuais passaram a ser comunicados ao nível do Grupo (até ao momento, 

eram apenas divulgados dos resultados da Casais EC) e o MIC assumiu a criação e 

paginação anual dos dois relatórios financeiros: relatório e contas individuais da Casais 

EC e relatório de gestão consolidado do Grupo Casais (em três idiomas). 

 

  

 

Figura 14: Capas de relatórios financeiros da Casais EC desenvolvidos em vários anos 
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Figura 15: Relatórios financeiros consolidados do Grupo Casais desenvolvidos em vários anos 

 

Perseguindo a aposta e a importância reconhecida ao reforço da CI, foi promovida uma 

parceria com o Instituto Português do Sangue (IPS) e organizada a primeira recolha de 

dádivas de sangue na sede, em Braga. Esta iniciativa funcionou com uma nova tentativa 

de abordagem à construção de uma estratégia integrada de responsabilidade social 

dentro do Grupo. 
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Figura 16: Dádiva de sangue promovida na sede, em Braga, em parceria com o IPS 

 

 

 

270 Milhões de euros 2272 Colaboradores 

2010 

O ano de 2010 trouxe algumas conquistas novas na área internacional. O Grupo iniciou 

atividade no Brasil, na Holanda e em Moçambique. 

Contudo, a atividade em Portugal continuava a demonstrar uma forte diminuição que 

se espelhou nos resultados financeiros do Grupo, para os quais esta dimensão contribuía 

nesta altura com cerca de 70%. Ainda assim, a Casais recebeu o Prémio Construir na 

categoria reabilitação pelas obras de referência executadas em Portugal nos últimos 

dois anos5.  

                                                           

5  O Grupo Casais tem os vários prémios e distinções publicados e divulgados no website, disponíveis para consulta no 

link http://www.casais.pt/pt/2-institucional/4-premios-e-distincoes/ 

 

http://www.casais.pt/pt/2-institucional/4-premios-e-distincoes/


 

23 

 

 

Figura 17: Cerimónia de atribuição dos Prémios Construir 2010 que distinguiu a Casais na 

categoria reabilitação 

 

Um setor de atividade em crise económica, ausência de oportunidades de negócio em 

Portugal, quer obras públicas, quer investimentos privados, empresas em dificuldades 

financeiras e uma taxa de desemprego do setor galopante. Era este o cenário em 

Portugal. Uma mudança completa de contexto que ameaçou todas as empresas de 

construção civil e obras públicas portuguesas. Em breve, o mercado iria determinar as 

que estavam preparadas para reagir e adaptar-se às novas condições e as que não se 

preveniram com planos de ajustamento e que não conseguiriam manter-se ativas. 

Nesta altura, as notícias de uma forma geral sobre a economia e o país eram negativas 

e pessimistas e, na mesma linha, o setor da construção português começava a ser 

pintado de negro. A internacionalização das empresas de construção era apontada 

como o caminho mais seguro para a manutenção no mercado. Contudo, para 

internacionalizar era necessário, por um lado, a experiência e o conhecimento dos 

processos, e por outro lado, o investimento financeiro das empresas para o arranque da 

atividade além-fronteiras. Nem todas as empresas de construção civil portuguesas 

tinham esse espírito e know how no seu ADN. Nesta altura, a Casais tirava partido de 

uma experiência internacional iniciada em 1994 que permitiu avançar com iniciativa e 

cautela, privilegiando a segurança dos negócios. 
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Ao nível da AI, a administração apostou em alguma contenção quanto à informação que 

deveria ser veiculada externamente. O número de divulgações foi reduzido destacando 

apenas os temas que realmente mostravam o dinamismo e as boas práticas, sem chamar 

grande atenção para os negócios em curso.  

 

Divulgações efetuadas Notícias publicadas Exemplos de trabalhos6 
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174 

Porto Canal – Programa 

Domínio Público (abril) 

Vida Económica (abril) 

Focus (maio) 

Construir.pt (outubro) 

 

 

Tabela 3: Análise e resultados do trabalho desenvolvido ao nível da AI no ano 2010 

 

 

222 Milhões de euros 1838 Colaboradores 

2011 

As mudanças organizacionais internas geraram nos colaboradores uma perceção de 

cultura de regras mais expressiva (em 2009 era mais evidente uma perceção de cultura 

de apoio). Em 2011, os colaboradores percecionavam que os princípios e os valores 

existentes estavam relacionados com uma cultura de regras baseada na eficiência, 

previsibilidade, estabilidade, formalização e centralização e menos orientada para uma 

cultura de objetivos (que por sua vez, privilegia o trabalho recompensado, o 

                                                           

6  Notícias integrais disponíveis para consulta no Anexo 4 
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desempenho ou as tarefas claras), ou para uma cultura de inovação (que privilegia o 

empreendedorismo, o dinamismo e a criatividade).  

De facto, o período turbulento que a empresa atravessou gerou alguma instabilidade 

interna que se verificou sobretudo nos colaboradores com mais antiguidade e que 

percecionavam a mudança para uma cultura de regras, enquanto os colaboradores mais 

recentes percecionavam uma cultura mais orientada para a inovação.  

Era imperativo reestruturar os negócios e a estrutura, por um lado, e apostar na 

mobilização de pessoal para mercados internacionais, por outro lado. Um novo mercado 

em África, Cabo Verde, surgiu no mapa de presenças da Casais. 

A Casais percebeu que precisava claramente de incidir esforços nas equipas, no clima, 

na cultura organizacional e no reforço dos valores para garantir a coesão e o 

alinhamento de todos com a estratégia da empresa. 

Foi neste contexto que se realizou a 1ª reunião de quadros Casais. Um evento interno 

para quadros (em todas as geografias) promovido pelo CEO, cujo objetivo principal é a 

comunicação do estado da organização e dos objetivos para o ano em curso7.  

A organização precisava de um canal de comunicação interno de fácil acesso e que 

permitisse que todos os colaboradores acompanhassem as novidades do Grupo, 

independentemente da sua localização geográfica. A penetração da Casaisnet nunca foi 

atingida a 100%. Os colaboradores utilizavam-na apenas como repositório da 

informação ao qual conseguiam ter acesso online (mais fácil que a antiga rede) e 

relativamente facilitado. A intranet nunca conseguiu implantar-se na organização como 

uma canal de comunicação interno generalizado.  

Criámos a newsletter Segue-ŵe… se és colaborador do Grupo Casais que, de uma forma 

muito simples e apelativa, juntava num só e-mail, em formato de e-card, um conjunto 

de links para páginas da Casaisnet onde era disponibilizada informação útil transversal 

e organizada em quatro categorias principais: obras e mercados, negócios e projetos, 

                                                           

7  Exemplo de resumo desta iniciativa, edição de 2013, disponível para consulta no link 

https://www.youtube.com/watch?v=jk3gBcq8j7Y. Fazemos o registo fotográfico e vídeo completo para arquivo e consulta 
posterior. 

https://www.youtube.com/watch?v=jk3gBcq8j7Y
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pessoas e eventos e inovação. Com periodicidade quinzenal, uma edição por mês incluía 

uma mensagem do CEO.  

 

Figura 18: Segue-me nº 1 de 2011 

 

Simultaneamente, o Grupo ativou páginas institucionais em quatro redes sociais: 

facebook, linkedin, flickr e youtube, que começaram a ser dinamizadas pelo MIC com os 

seguintes tipo de conteúdos de acordo com especificação na Tabela 4: 

Rede social e respetivo link Tipo de conteúdo privilegiado 

www.facebook.com/grupocasais Novidades e atividade geral da 

empresa 

www.linkedin.com/company/grupo-casais Enfoque essencialmente nos 

valores, na cultura 

organizacional e nos perfis de 

recrutamento para as vagas de 

emprego em aberto 

http://www.facebook.com/grupocasais
file:///C:/Users/andreia.cruz/AppData/Local/Microsoft/Windows/Temporary%20Internet%20Files/Content.Outlook/UWAEAE4A/www.linkedin.com/company/grupo-casais
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http://www.flickr.com/photos/grupocasais Divulgação e promoção das 

fotografias dos colaboradores 

participantes nos concursos 

internos cujas vencedoras 

ocupavam o verso da contracapa 

das edições CN 

www.youtube.com/grupocasais Divulgação de vídeos e 

novidades sobre a atividade da 

empresa 

 

Tabela 4: Redes sociais do Grupo Casais ativas  

 

Para acompanhar o crescimento da atividade internacional, foi reforçado o investimento 

no nosso canal de comunicação institucional privilegiado e a CN passou a ser editada em 

dois idiomas (português e inglês). 

 

 

202 Milhões de euros 2960 Colaboradores 

2012 

O forte decréscimo do volume da atividade nacional, que representava a maior 

percentagem dos negócios da empresa, teve que ser compensado por uma grande 

aposta e desenvolvimento dos mercados internacionais. Em 2012, a Casais iniciou a sua 

atividade na Argélia e no Qatar, completando desta forma atividade em 13 mercados. 

No final do ano, o objetivo principal definido pela estratégia encetada pela 

administração foi atingido: foi possível inverter o peso da faturação do mercado 

português e dos mercados internacionais, passando estes a representar agora cerca de 

70% do volume de negócios do Grupo. 

http://www.flickr.com/photos/grupocasais
http://www.youtube.com/grupocasais
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Em Portugal, apesar da ainda fraca atividade de construção, as restantes empresas 

associadas do Grupo conseguiram também garantir maiores volumes de faturação, 

permitindo que a quebra deste mercado não fosse ainda mais significativa. 

O departamento de marketing, imagem e comunicação (MIC) passou a estar integrado 

na Casais Serviços Partilhados (CASP), abandonando a estrutura base da empresa-mãe, 

Casais EC, e assumindo formalmente uma lógica de serviços partilhados, prestando 

apoio a todas as empresas e negócios nos vários mercados ativos. Esta alteração trouxe 

algumas mudanças na gestão de departamento. A equipa continuava a reportar ao 

conselho de administração, articulando os planos de ação e as necessidades no dia a dia 

com os responsáveis de mercado e os diretores de negócio ou empresa associada. Como 

os intervenientes eram vários, tornou-se necessário nesta fase melhorar e aperfeiçoar a 

gestão do tempo e a execução das várias tarefas e projetos por forma a corresponder 

da melhor maneira às necessidades e timings de cada um dos negócios. O desafio passou 

também pela criação, gestão e acompanhamento do orçamento anual de 

departamento, monitorizando custos e despesas da equipa e proveitos decorrentes dos 

vários projetos desenvolvidos internamente. 

A intervenção mais alargada do MIC a outras empresas começou a fazer-se notar mais 

claramente na gestão da imagem dos negócios associados à fileira da construção, como 

a Undel, a Opertec e a CNT, cujas identidades corporativas (IC) foram reformuladas e 

começaram a ser desenvolvidos os primeiros suportes de comunicação (brochuras, 

flyers, websites). Também a Recivalongo – novo investimento da área de EAS do Grupo 

que complementou o projeto Retria (Valongo) com uma indústria ligada à valorização 

de resíduos não perigosos - foi um projeto interno do MIC desde a criação da IC, até ao 

desenvolvimento dos vários suportes de comunicação, organização do evento de 

inauguração e respetivos serviços de AI. 

Ao nível da AI, mantivemos o contrato com a agência de comunicação, contudo, a 

estratégia era manter a comunicação reduzida com os OCS. Portugal debatia-se com 

uma grave crise económico-financeira com gigantescas repercussões sociais, falências 

de empresas de construção civil e aumento dramático do desemprego. A imigração 

acabou por revelar-seàaà͞tĄďuaàdeàsalǀaçĆo͟àpaƌaàǀĄƌiosàpoƌtugueses,àĐoŶduziŶdoàŵaisà

tarde a outro tipo de dificuldades sociais e familiares que ainda hoje se fazem sentir. O 
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objetivo era manter uma porta aberta com os principais jornalistas e OCS de referência, 

procurando não melindrar relações construídas durante uma década de trabalho, mas 

ao mesmo tempo, não alimentando a procura dos OCS por informação que sustentasse 

títulos e capas dramáticas que perpetuavam cenários pessimistas sobre a eventual saída 

(ou não) de Portugal e das empresas da crise.  

Divulgações efetuadas Notícias publicadas Exemplos de trabalhos8 
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Dinheiro Vivo (fevereiro) 

Exame (julho) 

Jornal de Negócios (setembro) 

 

Tabela 5: Análise e resultados do trabalho desenvolvido ao nível da AI no ano 2012 

 

O ano de 2012 demarcou-se pelas contínuas mudanças onde a comunicação teve um 

papel fundamental no envolvimento e mobilização das pessoas para enfrentarem os 

novos desafios. A prova desta superação foi o reconhecimento do 1º prémio na 

categoria gestão da mudança atribuído pelo Observatório da Comunicação Interna e da 

Identidade Corporativa (OCI), no ano seguinte. 

 

Figura 19: Cerimónia de entrega dos Prémios OCI 2013 que distinguiu a Casais na categoria 

gestão da mudança 

                                                           

8  Notícias integrais disponíveis para consulta no Anexo 5 
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No âmbito da comunicação organizacional, o foco continuava a ser a CI e a coesão dos 

colaďoƌadoƌesàeŵàtoƌŶoàdosàoďjetiǀosàĐoŵuŶs.àOàleŵaàeƌaà͞fazeƌàŵaisàĐoŵàŵeŶos͟.àOsà

orçamentos eram mais reduzidos mas era necessário continuar a preservar e a melhorar 

nas apostas do MIC.  

Conseguir assegurar a continuidade dos projetos base: a reunião de quadros, o encontro 

de Natal, a festa de Natal das crianças, a Segue-me com edição quinzenal e a CN com 

edição trimestral que passou a ser trilingue (português, inglês e francês). Estas eram as 

prioridades do MIC. 

 

 

232 Milhões de euros 3243 Colaboradores 

2013 

A crise que afetou este setor provocou um êxodo excessivo de mão de obra qualificada 

para o exterior. Paulatinamente, com a retoma dos negócios das empresas que 

conseguiram ultrapassar as dificuldades da crise, sentiu-se uma falta considerável de 

mão de obra qualificada disponível (anteriormente dispensada devida à necessidade de 

reestruturação e downsizing das empresas) e que entretanto foi absorvida pelas 

necessidades dos mercados internacionais.  

As competências e a formação técnica e básica dos recursos humanos mobilizados 

precisavam de ser reforçadas para garantir uma adequação às necessidades dos novos 

mercados e exigências dos clientes (reconversão de carreiras, progressão, línguas 

estrangeiras, entre outras). 

O aumento significativo de colaboradores locais contratados, especialmente nos 

mercados africanos, exigiu uma atenção mais cuidada na sua integração na cultura da 

empresa, sempre e devidamente adaptada à cultura local. 

A dispersão geográfica dos colaboradores e das equipas dificulta a comunicação 

generalizada (diferentes localizações, fusos horários, idioma). O recrutamento de novos 
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quadros começou a requerer um reforço acrescido na promoção da cultura 

organizacional e da CI para garantir a coesão interna e minimizar a dispersão geográfica. 

A organização percebeu também nesta fase, que as dificuldades económico-financeiras 

e os processos de contenção orçamental decorrentes da situação de crise afetaram a 

estabilidade, a motivação dos colaboradores e o clima organizacional. 

Para garantir que o foco da organização continuaria a ser o reforço da CI, passaram a ser 

aplicados mini-inquéritos internos para avaliar o grau de conhecimento e satisfação de 

algumas ações internas desenvolvidas (como por exemplo, a reunião de quadros e a 

Segue-me). 

Como consequência e com base nas sugestões recebidas, foi alterado o formato da 

newsletter interna. Continuou a ser enviada por correio eletrónico, mas a partir da 

edição nº 46, assumiu o formato pdf disponibilizado online (a maior parte dos colegas, 

apontou a dificuldade de aceder à informação via Casaisnet devido à necessidade de 

autenticação dos utilizadores e também a impossibilidade de partilharem notícias com 

colegas que não tinham acesso credenciado à intranet, por exemplo).  

Nesta altura, a edição passou a incluir também um artigo temático nos números que 

não continham uma mensagem mensal do CEO. Os temas dos artigos variavam entre a 

gestão de tempo, a liderança, a gestão de prioridades e de conflitos, a produtividade, a 

inovação, a gestão de equipas, entre outras competências transversais que podem ser 

úteis e de interesse para a carreira dos colaboradores em geral 9. 

                                                           

9  Ver Anexo 6 com edição nº 46 da Segue-me disponível na íntegra 
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Figura 20: Edição 43 da Segue-me e primeira edição em pdf com novo formato 
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Figura 21: Outras edições da newsletter Segue-ŵe… se és Colaďorador do Grupo Casais 

 

Adicionalmente, foi criado o Centro de Otimização Organizacional que analisava e 

debatia anualmente a implementação de melhorias e a evolução das mesmas, bem 

como, as sugestões de melhorias dos colaboradores enviadas através do fórum Central 

de Ideias na Casaisnet e da Caixa de Sugestões. 

No âmbito da imagem corporativa do Grupo, 2013 foi o ano de criação e 

desenvolvimento de um website com um backoffice novo e tecnologia responsive que 

permitiu uma abordagem mais adequada ao mobile, por um lado, e uma melhor gestão 

de conteúdos e atualização de informação constante e mais intuitiva. O MIC aproveitou 

o projeto para fazer uma reconversão total da informação existente online e criação de 

novos conteúdos, revisão dos vários idiomas e desenvolvimento de novas imagens e 

layouts mais apelativos.  
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Figura 22: Homepage do atual website do Grupo Casais www.casais.pt 

 

No que diz respeito à AI, foi mantida a estratégia de low profile, comunicando apenas os 

resultados financeiros e a obtenção do Prémio Nacional de Reabilitação Urbana, 

assumindo outros trabalhos pontuais propostos por contacto direto de determinados 

jornalistas estratégicos que estavam habituados a recorrer à Casais como fonte de 

informação. Em todos esses casos, e para o futuro, foi definido que o porta-voz da Casais 

seria sempre o CEO. 
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No último trimestre do ano, foi libertada uma verba no orçamento para investimento 

publicitário na imprensa. Já há algum tempo que a empresa não comunicava de forma 

contínua e regular com os OCS e com o público em geral e era importante passar a 

mensagem de que a Casais continuava no mercado a trabalhar com a qualidade de 

sempre.  

O MIC delineou e concretizou o plano de meios e a estratégia da campanha cujo objetivo 

era marcar presença uma vez por semana durante um ano num OCS generalista nacional 

de referência. O contrato foi aprovado com a revista 2 (jornal Público) e o departamento 

passou a desenvolver semanalmente os layouts de publicidade, desde a criação do eixo 

de comunicação, desenvolvimento do copy até à criação do layout (página inteira).  

Era um trabalho contínuo de análise da informação relevante existente dentro da 

organização, objetivos de comunicação do negócio e posicionamento da organização, 

pois, nesta fase e por esta via, era possível comunicar e transmitir as mensagens mais 

estratégicas para o Grupo Casais.  

O potencial humano da organização foi um dos primeiros eixos trabalhados, pois no 

último trimestre do ano, o número de novas contratações estava a aumentar e o DRH 

sentiu necessidade de reforçar a marca Casais como um empregador de referência.  

  

Figura 23: Layouts desenvolvidos para potenciar a Casais como um empregador de referência 
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Foi promovido um casting interno para angariar colaboradores que se disponibilizassem 

paƌaà͞daƌàaàĐaƌa͟àpeloàGƌupoàCasaisàŶosàlayouts de publicidade que o MIC desenvolveria 

posteriormente.  

  

  

Figura 24: Layouts de publicidade desenvolvidos com os colaboradores do Grupo Casais 
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A iniciativa foi muito positiva e permitiu angariar bastante material relevante que foi 

utilizado para a criação de novos layouts de publicidade institucional 10. 

Apesar de ter sido um projeto iniciado no ano anterior, só no segundo trimestre de 2013 

é que a equipa do MIC conseguiu concluir todo o processo criativo do novo projeto da 

área de negócio PGA do Grupo: As Termas de Melgaço. Para este trabalho, o MIC 

desenvolveu internamente a IC das Termas, sinalética e decoração do espaço, suportes 

de comunicação, e criação de conteúdos, layouts de publicidade e grandes formatos, 

plano de meios para publicidade de imprensa e rádio, assim como, a coordenação do 

desenvolvimento do vídeo institucional e do website. Da responsabilidade do 

departamento ficou também a organização do evento de inauguração em coordenação 

com a Câmara Municipal de Melgaço11, que decorreu no dia 26 de abril.  

  

  

                                                           

10  Resultado final do casting em vídeo disponível em https://www.youtube.com/watch?v=Rfo-qIszxy4 (trabalho de 

edição e montagem realizado para o convívio de natal 2013). 
11  As Termas de Melgaço são uma empresa municipal em parceria com a Câmara Municipal de Melgaço. 

https://www.youtube.com/watch?v=Rfo-qIszxy4
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Figura 25: Imagens de alguns trabalhos desenvolvidos no âmbito do projeto Termas de 

Melgaço 

 

Ainda em 2013, o MIC alargou os serviços prestados às empresas do grupo da área PGA 

e passou a estar responsável pelo design gráfico do Ria Shopping (Olhão) e do Monte 

Prado Hotel & Spa (Melgaço). Considerando todo o trabalho contínuo que era 

necessário garantir ao nível da comunicação organizacional e institucional e prevendo o 

acréscimo considerável de volume de trabalho decorrente das solicitações das várias 

empresas associadas, a equipa foi reforçada com mais um designer gráfico. 

 

 

282 Milhões de euros 3297 Colaboradores 

2014 

O ano de 2014 foi um ano de comemoração de duas décadas de atividade internacional 

e o reconhecimento surge com a obtenção do Prémio Internacionalização, na categoria 

construtora, atribuído pelo jornal Construir. Simultaneamente, e no mesmo ano, 

obtivemos a sexta posição no ranking da INDEG-IUL das empresas portuguesas com 

estratégias internacionais. 
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Figura 26: Atribuição do Prémio Internacionalização na categoria construtora, promovido pelo 

jornal Construir 

 

A empresa conseguiu inverter o peso dos mercados no seu volume de negócios global, 

os mercados internacionais continuavam em crescimento (especialmente os mercados 

africanos) e representavam 80% da faturação do Grupo – o que explica a crescente 

contratação de novos colaboradores quer locais, quer portugueses para mobilização.  

Os resultados dos inquéritos internos aplicados na sequência das reuniões de quadros e 

outros eventos internos, assim como, considerações gerais do processo de avaliação de 

desempenho, demonstraram uma necessidade de promover e reforçar a comunicação 

interna e a partilha de boas práticas e do conhecimento. 

O DRH assumiu como objetivo a aposta na formação e o investimento na carreira dos 

colaboradores. A CASP obteve a acreditação DGERT para ministrar formação e foram 

criados diversos programas de estágio/formação que permitem aos respetivos 

envolvidos um desenvolvimento de competências técnicas e comportamentais e melhor 

enquadramento e integração dos valores Casais: Academia de Línguas (transversal a 

todos os colaboradores), Programa LançArte à gestão (área financeira), Programa 

Mestria (carreira de gestão), Programa Arte e Engenho (recém-licenciados em 

Engenharia Civil) e Programa Mestre de Obras (condução de obra para técnicos de obras, 

encarregados e preparadores). 
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Para reforçar o envolvimento de todos os colaboradores e a cultura organizacional, em 

2014 foi criada uma nova mascote de nome Vigas. Foi lançado um concurso interno para 

a batizar e o Vigas foi apresentado formalmente a toda a comunidade Casais e aplicado 

progressivamente em todos os suportes de CI que foram desenvolvidos.  

 

Figura 27: Apresentação do Vigas depois de batizado pelos colaboradores 

 

No jantar de natal, em dezembro, o Vigas participou pessoalmente no convívio 

(enquanto boneco, a mascote existe fisicamente e participa atualmente em todos os 

eventos institucionais do Grupo de cariz interno e nas feiras de emprego).  
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Figura 28: Eventos internos e externos com participação do Vigas desde a sua criação 

 

A Casais percebeu que a dispersão geográfica dos colaboradores e das equipas dificulta 

a comunicação generalizada (diferentes localizações, fusos horários, idioma). 

Simultaneamente, a crescente mobilização interna dos colaboradores promove a 

deslocalização do conhecimento (que se transfere com as pessoas, caso não existam 

procedimentos habituais e hábitos correntes de partilha do mesmo). Para contrariar 

esta tendência, foi criada uma nova newsletter interna, um boletim técnico de 

conhecimento para partilha de case studies, boas práticas, novidades, aplicações 

concretas em obras do Grupo e pelas equipas.  

A newsletter tem periodicidade mensal e é divulgada na última quinta-feira de cada mês 

com a assinatura Hoje é dia de EŶgeŶho… Partilha Conhecimento se és colaborador do 
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Grupo Casais!. O Engenho apresenta seções e temáticas relacionadas com a engenharia, 

a arquitetura, a condução de obra, a assistência pós-venda, o lançamento de novos 

produtos e serviços, a prevenção e segurança, a gestão de obra e de projetos, temas e 

preocupações jurídicas e legais.  

  

Figura 29: Capasàdeàediçõesàd͛ O Engenho 

 

Esta newsletter vive dos conteúdos que a organização promove e consegue 

disponibilizar. É um desafio complexo mobilizar a comunidade para contrariar o hábito 

do dia a dia e escrever e detalhar procedimentos com a preocupação de partilhar know 

how e boas práticas para todos os colegas. A grande dificuldade reside também na 

promoção de uma participação minimamente equitativa entre todas as frentes de 

trabalho, pois o objetivo é que as equipas dos 14 mercados ativos participem de forma 

regular para ser possível trabalhar e divulgar uma edição por mês. 

A falta de uma cultura da inovação era outro ponto crítico identificado na organização. 

A Caixa de Sugestões e a Central de Ideias registavam sempre um número residual de 

participações e de contribuições por parte dos colaboradores em geral. Foi criada uma 

nova iniciativa inserida no ciclo anual de eventos do Grupo, dirigida e aberta à 

participação de todos os colaboradores sem exceção: o Get Together - Out of the Box.  
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Trata-se de uma reunião de trabalho informal e fora do contexto habitual do mesmo. 

Um espaço para apresentação de ideias e projetos inovadores que podem ser 

desenvolvidos ou aplicados no Grupo Casais, sugeridos pelos colaboradores que aceitem 

este desafio e convite direto do CEO da Casais EC.  

  

  

Figura 30: Momentos do Get Together - Out of the Box 2014 e 2015, em Braga 

 

Esta iniciativa decorre num ambiente flexível e descontraído e, durante uma manhã, os 

projetos são apresentados ao CEO e aos membros executivos, pessoalmente pelo 

colaborador que enviou a proposta e candidatura dentro dos temas e áreas de 

implementação previstas. Neste momento, já foram realizadas duas edições e alguns 

dos projetos e iniciativas apresentadas encontram-se em curso e em fase de 

implementação. Toda a imagem e suportes de comunicação são desenvolvidos pelo MIC 

e a logística do evento, dos convites e das candidaturas é coordenada em conjunto com 

o DRH.  

A empresa percebeu também que cada vez mais se torna preponderante estar atento 

ao fluxo de informação nas redes sociais. Não há dúvida que a grande tendência são as 

novas tecnologias, é o mobile, as apps que tornam a comunicação mais ágil e facilitada. 

Neste sentido, o MIC direcionou a sua atenção para a gestão de conteúdos, delineando 



 

44 

 

uma estratégia de comunicação mais ativa e constante que permita ao Grupo Casais 

uma ligação e uma interação mais forte com os fãs da página do Facebook e com os 

seguidores do perfil de LinkedIn12. 

 

Rede social Dez/2014 Dez/2015 

Facebook 2.145 Fãs 3.663 Fãs 

LinkedIn 4.725 Seguidores 6.975 Seguidores 

 

Tabela 6: Evolução, em 12 meses, de fãs e seguidores nas páginas de Facebook e LinkedIn, 

respetivamente 

 

Paralelamente, foi criado um blog na rede social Tumblr13, onde são partilhados todos 

os artigos selecionados para a newsletter interna Segue-me. Desta forma, é assumida a 

publicação regular de um artigo novo por semana e respetiva partilha no perfil de 

LinkedIn do Grupo. Todos os artigos são traduzidos e adaptados pelo MIC. 

 

 

                                                           

12  Esta evolução é apenas relativa a interação orgânica, pois o Grupo Casais não faz investimento publicitário em redes 

sociais. 
13  http://grupocasais.tumblr.com/ 

 

http://grupocasais.tumblr.com/
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Figura 31: Acesso direto através do website do Grupo Casais www.casais.pt e homepage do 

blog Tumblr Segue-ŵe… 

Ao nível dos projetos de IC, o MIC assumiu internamente a responsabilidade de criar a 

nova identidade de reposicionamento do negócio do Ria Shopping. O objetivo da 

administração era reconverter a unidade no primeiro outlet do Algarve, adotando a nova 

designação de Algarve Outlet (AO).  

A equipa do MIC desenvolveu a nova identidade, marca, sinalética, estratégia e novos 

suportes de comunicação do AO para que o projeto começasse a ser comercializado 

permitindo atingir o objetivo de inaugurar com a nova imagem no segundo trimestre de 

2015.  

 

Figura 32: Ria Shopping antes da reconversão 

http://www.casais.pt/
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Figura 33: Algarve Outlet com nova imagem 

 

 

467 Milhões de euros (agregado) 3654 Colaboradores 

2015 

A adoção e implementação de uma estratégia corporativa de recursos humanos 

transversal a todo o universo e empresas do Grupo foi reconhecida através da atribuição 

do prémio Masters RH – melhor política de recrutamento e retenção de talento 

(categoria grandes empresas) –, recebido em março 2015 durante a Expo RH.  

 

Figura 34: Entrega do Prémio Masters RH melhor política de recrutamento e retenção de 

talento (categoria grandes empresas), na Expo RH 2015 
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Em maio de 2015, o Grupo apresentou o Programa de Reconhecimento e Mérito 

Organizacional, demonstrando a real importância de premiar o mérito, o bom 

desempenho e as boas práticos dos colaboradores. Este programa constituído por três 

iniciativas/prémios foi lançado e aplicado em simultâneo em toda a organização, 

divulgado em três idiomas, e com recurso a uma sessão de apresentação e 

esclarecimentos em direto via webinar, pois um dos principais objetivos era garantir 

uma aplicação transversal a toda a organização e uma divulgação generalizada a todos 

os colaboradores independentemente da sua geografia.  

Os primeiros prémios e resultados foram entregues um ano depois, no dia de aniversário 

da Casais, 23 de maio de 2016, demonstrando que a iniciativa obteve resultados 

relevantes para a satisfação dos colaboradores com a organização e para a motivação 

das equipas em prol dos objetivos da organização e dos negócios.  

 

Figura 35: Identidade da iniciativa Programa de Reconhecimento e Mérito Organizacional 

desenvolvida pelo MIC 

 

Fruto de um acompanhamento e monitorização constantes, a aposta na CI continuou a 

ser uma das prioridades do MIC e do Grupo Casais. O reforço do envolvimento e da 

promoção da cultura organizacional mantêm-se como objetivos principais. Na 

sequência da análise dos resultados do processo de avaliação de desempenho de 2014, 

foi possível identificar que os valores conhecimento, determinação e rigor eram os 

menos presentes na organização, na ótica dos colaboradores, pelo que era imperativo 

promovê-los transversalmente. 

Mais uma vez em conjunto, o MIC e o DRH desenharam uma campanha de CI com o 

apoio de consultores externos. O projeto ADN Casais inclui um trabalho direto com 
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todos os colaboradores através de um roadshow pelos vários locais de trabalho 

(escritórios e obras) com o Vigas e a equipa de animação. Trata-se de promover 

atividades que fomentem a criação e aplicação dos valores Casais no dia a dia junto das 

várias equipas.  

A primeira fase foi implementada em três sessões piloto em Portugal no último 

trimestre do ano. Fizeram-se alguns ajustes com base no barómetro realizado entre os 

participantes e a implementação do projeto a todas as equipas. 14  

  

  

Figura 36: Alguns momentos da dinamização das equipas no âmbito do Projeto ADN Casais, 

em Portugal (fase 1) 

 

Perante a quantidade de projetos em curso, o MIC alargou a equipa com mais um 

elemento com formação na área da comunicação. Este investimento permitiu reforçar 

a CI promovendo a comemoração interna de datas especiais (Dia da Mulher, Dia da 

Felicidade, Dia do Pai, Dia da Mãe, aniversários dos vários mercados), e sensibilização 

de temáticas (Dia do Ambiente, da Árvore, da Energia, da Água). Este tipo de iniciativas 

                                                           

14  Em Portugal, o projeto ADN Casais foi aprovado para ser concretizado durante o ano de 2016, estando previsto 

posteriormente o seu alargamento às equipas dos restantes mercados, em datas ainda a definir. 
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tem um impacto muito positivo nas equipas, no clima e no ambiente de trabalho e 

disponibiliza um feedback extremamente genuíno e importante.  

 

 

  



 

50 

 

 

Figura 37: Algumas iniciativas internas promovidas para assinalar datas especiais 

 

Também na sequência da aplicação regular dos inquéritos de satisfação internos foram 

introduzidas, em 2015, algumas novidades na Segue-me. Com o objetivo de promover o 

heteroconhecimento e a proximidade entre os colaboradores, a 100ª edição da 

newsletter interna foi assinalada com a criação de duas novas seções.   
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Figura 38: Capa da edição número 100 da newsletter Segue-me 

 

A #selfiecasais, uma seção de capa que divulga em todas as edições selfies de 

colaboradores em trabalho ou em lazer. A última edição de cada mês passou a integrar 

a rubrica Between | Caminhos Paralelos que apresenta projetos pessoais, voluntariado 

ou hobbies que os colaboradores abraçam fora do contexto da sua atividade profissional 

ou função. Esta iniciativa permite descobrir outras facetas interessantes dos 

colaboradores da organização, promover as suas causas e os seus projetos e fomentar 

um relacionamento mais próximo entre todos.15  

                                                           

15  O objetivo para 2016 é que o projeto Between | Caminhos Paralelos nascido na Segue-me se autonomize para uma 

edição online em formato de blog ou impresso em livro. Neste momento, já está disponível através do link: 
www.betweencaminhosparalelos.pt/ 

 

http://www.betweencaminhosparalelos.pt/
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Figura 39: Edição de Between | Caminhos Paralelos na Segue-me 105 

 

Nos últimos anos, o MIC tem desenvolvido alguns pequenos vídeos mais internos para 

mobilização das equipas em eventos ou datas especiais.16 Contudo, internamente não 

temos know how nem tecnologia suficiente para projetos mais relevantes nesta área. O 

Grupo precisava de um suporte institucional em formato vídeo para complementar o 

novo website e para ser utilizado como forma rápida de apresentação da organização.  

Desta forma, em 2014, arrancou o projeto para a criação de um novo vídeo corporativo 

para o Grupo que foi desenvolvido em outsourcing e apresentado via webinar a toda a 

comunidade Casais em 2015.17  

                                                           

16  Vídeos habitualmente disponibilizados para consulta no canal de Youtube do Grupo Casais 
17  Vídeo institucional do Grupo Casais disponível no link: https://www.youtube.com/watch?v=nvrGH63-Tio 

 

https://www.youtube.com/watch?v=nvrGH63-Tio
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Ainda no final de 2015, e ao nível da CI, foi organizado um concurso interno para os 

filhos e sobrinhos dos colaboradores que esteve na base da criação do eixo de 

comunicação do postal de boas festas e dos eventos natalícios do Grupo e do primeiro 

projeto integrado de responsabilidade social que foi aprovado para ser desenvolvido em 

2016.  

  

 

Figura 40: Algum material desenvolvido para iniciativa Um mundo de sonhos 

 

A reunião de quadros de 2016 foi um projeto completamente desenvolvido em 2015 e 

revelou-se um grande desafio para a equipa MIC e DRH. Os objetivos definidos pelo CEO 

foram mais ambiciosos, o formato e a duração do evento foram alargados e 

complementados com outras metodologias de interação e envolvimento dos 

colaboradores, destacando-se a aposta na comunicação em todos os sentidos, na troca 

de experiências e partilha de informação durante o evento e no feedback imediato.  
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Figura 41: TBM - The Big MeetiŶg’16 na Universidade do Minho, Braga 

 

Novos oradores, novas sessões de trabalho paralelas, novos pressupostos, e claro, para 

demarcar toda esta mudança, nova identidade e naming do evento: TBM – The Big 

Meeting 2016, foi um objetivo atingido com sucesso.18  

  

Figura 42: Algum material e merchandising desenvolvido para a TBM’16 

                                                           

18  Vídeo resumo do evento disponível no link: https://www.youtube.com/watch?v=99J_KaO38mU 

 

https://www.youtube.com/watch?v=99J_KaO38mU
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Ao nível da comunicação organizacional, foi identificada a importância de medir e 

acompanhar os resultados da estratégia de comunicação nas redes sociais, que 

entretanto continuou a ser reforçada. 

Os bons resultados de alguns negócios das empresas associadas começaram também a 

exigir mais atenção ao nível dos conteúdos disponibilizados a todos os públicos-alvo. Era 

importante garantir que a imagem das empresas associadas mantinha um nível de 

qualidade adequado e compatível com a comunicação institucional do Grupo que era 

veiculada, não a prejudicando.  

Para perseguir este objetivo, o MIC iniciou um trabalho de sensibilização das equipas de 

gestão e das direções das associadas, com vista a ficar responsável pela gestão de 

conteúdos das páginas disponíveis online de cada uma delas (website e redes sociais). 

Como resultado, foi possível garantir até final do ano (com efeito a partir do início de 

2016), o alargamento dos serviços prestados a esta área da gestão de conteúdos ao 

Algarve Outlet e ao Monte Prado Hotel & Spa. No início de 2016, foram angariadas 

também as páginas das Termas de Melgaço e da Quadrina. 
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Figura 43: Cronologias de Facebook do Monte Prado Hotel & Spa, do Algarve Outlet, das 

Termas de Melgaço e da Quadrina e websites do Monte Prado Hotel & Spa e do Algarve Outlet 

 

A organização comunica de forma cada vez mais ágil e facilitada, minimizando a 

existência de fronteiras e das barreiras colocadas naturalmente pela dispersão 

geográfica e pelas incontornáveis diferenças culturais. A adaptação às diversas culturas 

e os processos de acolhimento funcionam melhor e promovem melhorias significativas 

na cultura da organização, no desenvolvimento pessoal e profissional dos 

colaboradores.  
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Figura 44: Alguns momentos da Semana da Felicidade promovida em 2016 

 

O mercado nacional deixa antever alguma retoma com novas obras, especialmente na 

área da reabilitação urbana nos centros das maiores cidades. O negócio de uma forma 

global indica alguma estabilização e segurança.  

 

 

Figura 45: Casais EC ganhou 1º prémio nos Prémios Reabilitação na Construção na categoria 

construtora, promovidos pelo jornal Construir e pela revista Anteprojetos 
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Contudo, as oscilações nos mercados africanos e a crise das divisas e do petróleo 

desequilibram novamente as previsões e perspetivas financeiras para as empresas que 

possuem uma grande fatia do volume de negócios nestas geografias. Novos desafios se 

colocam, novos ajustamentos e adaptações se impõem às organizações e às suas 

equipas.  

 

Figura 46: Infografia com indicadores do negócio do Grupo Casais em 31 de dezembro de 2015 
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Capítulo III ENQUADRAMENTO TEÓRICO E 

REFLEXÕES  

 
Os desafios da próxima década 

As novas tecnologias permitem mais simplicidade e facilidade na comunicação em geral. 

Atualmente são essenciais na comunicação diária entre todos, através das redes sociais, 

aplicações para chamadas de voz e vídeo nos tablets e smartphones, grupos privados, 

fóruns. 

As organizações são entidades dotadas de personalidade própria, que comunicam, em 

permanência, de forma intencional ou desinteressada, e de maneira planificada ou 

isolada. A comunicação é anterior ao estabelecimento de uma organização, e 

acompanhará toda a sua vida, como veículo de informação e relacionamento social. 

(Ruão, 2001, p. 1) 

Mas são simultaneamente uma mais-valia e um desafio pela mudança, evolução e 

necessidade de atualização constante. 

A este propósito, Bauman (2006) desĐƌeǀeà uŵà ͞ŵuŶdoà líƋuido-ŵodeƌŶo͟à oŶdeà

͞teŵeŵosà oà Ƌueà ŶĆoà podeŵosà ĐoŶtƌolaƌ͟à ;p.à ϭϮϰͿ,à eà poƌtaŶto,à ƌepletoà deàŵedos e 

perigos: incertezas, incompreensões e desconhecimento.  

Medo é o nome que damos à nossa incerteza: nossa ignorância da ameaça e do que deve 

ser feito – do que pode e do que não pode – para fazê-lo parar ou enfrentá-lo, se cessá-

lo estiver além do nosso alcance. (Bauman, 2006, p. 8) 

A era digital pode ser muito benéfica, mas é necessário que a estrutura e os recursos 

humanos estejam maduros o suficiente para as aceitar e utilizar como formas de 

trabalho.   

;…ͿàOàƋueàĐhaŵaŵosàcompreensão de alguma coisa é o nosso know how em lidar com 

ela.àEsseàĐoŶheĐiŵeŶtoà;…ͿàĠàoàďƌiŶdeàƋueàaĐoŵpaŶhaàasàfeƌƌaŵeŶtasàĐapazesàdeàfazeƌà
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esseàŵaŶejo.à;…ͿàCoŵoàƌegƌa esse conhecimento vem como uma reflexão a posteriori. 

(Bauman, 2006, pp. 124-125) 

O nosso setor de atividade ainda tem uma elevada predominância de colaboradores 

com diversas lacunas e carências de formação a este nível, pelo que é necessário saber 

contornar eventuais dificuldades, resistências e planear evoluções e projetos com fases 

de desenvolvimento graduais, garantindo que toda a organização seja envolvida. 

Tal como nos ensina a História, o mundo evolui constantemente, a economia mundial 

conhece ciclos e contraciclos sucessivos, novos desafios se colocam à gestão estratégica 

das empresas ano após ano, determinando um acompanhamento constante dos 

negócios, um balizamento apertado dos resultados e consequentemente uma 

adaptação e ajuste dos objetivos e metas anuais das empresas. 

BauŵaŶà;ϮϬϬϲͿ,àaleƌtaàpaƌaàoàfaĐtoàdeàƋueà͞todosàosàdias, aprendemos que o inventário 

deàpeƌigosàestĄàloŶgeàdeàteƌŵiŶaƌ:àŶoǀosàpeƌigosàsĆoàdesĐoďeƌtosà;…Ϳ,àeàŶĆoàhĄàĐoŵoà

saďeƌàƋuaŶtosàŵais,àeàdeàƋueàtipo,àĐoŶseguiƌaŵàesĐapaƌàăàŶossaàateŶçĆo͟à;p. 12). 

Contudo, e tal como Bauman (2006) também descreve, esteà seŶtiŵeŶtoà deà Ƌueà ͞oà

ŵuŶdoà lĄà foƌaà Ġà peƌigoso͟à ;p.à ϭϬͿ,à eà aà ĐoŶseƋueŶteà iŶseguƌaŶçaà eà iŵpotġŶĐiaà Ƌueà

suƌgeŵàŶatuƌalŵeŶte,àpodeŵàseƌàŵiŶiŵizadosàatƌaǀĠsàdaàĐoŶstƌuçĆoàdeàuŵà͞eƋuilíďƌioà

aĐeitĄǀelàeŶtƌeà liďeƌdadeàeà seguƌaŶçaà ;…ͿàduasàĐoŶdiçõesà sine qua non da sociedade 

huŵaŶa͟à;p. 228). 

Além do clima económico-financeiro, o capital humano é um componente fundamental 

para o negócio. Cientes da importância desta conjugação para o sucesso, as empresas 

procuram recrutar, reter e potenciar perfis ajustados à cultura, missão, visão e valores 

da organização e privilegiam colaboradores que alcancem o equilíbrio entre os perfis 

cultural e funcional.  

Hoje, mais do que nunca, os colaboradores estão no centro das prioridades das 

empresas. Mas voltaŶdoàaosà͞teŵposàlíƋuidos-ŵodeƌŶos͟àdeàBauŵaŶà;ϮϬϬϲͿ,à͞deàuŵà

modo geral, as relações humanas não são mais espaços de certeza, tranquilidade e 

ĐoŶfoƌtoà espiƌitual͟à ;p.à ϵϯͿ.à áà soĐiedadeà teŵà ĐaƌġŶĐiaà deà ͞Đeƌteza,à seguƌaŶçaà eà

pƌoteçĆo͟à;BauŵaŶ,àϮϬϭϲ,àp.àϯϭͿàeàpeƌaŶteà͞aàiŶeǀitaďilidadeàdeàeǆĐlusĆo͟à;p.àϮϵͿàsoĐialà

eà oà ͞seŶtiŵeŶtoà deà iŵpotġŶĐiaà – oà iŵpaĐtoàŵaisà assustadoƌà doàŵedo͟à ;p.à ϯϮͿà -, a 
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procura incessantemente de ͞ǀíŶĐulosà sólidosà eà fidedigŶosà apenas contribui para 

eǆaĐeƌďaƌàaàaŶsiedade͟à;p.àϵϰͿ. 

Novos desafios colocam-se assim, agora e sempre à área da comunicação. É necessário 

repensar processos, procedimentos, rotinas, olhar de forma crítica a organização e as 

suas relações e interdependências, reconhecer lacunas e fragilidades. É imperativo 

identificar áreas de melhoria e potenciar novas oportunidades de desenvolvimento e de 

negócio. Uma sinergia constante entre a comunicação e o departamento de recursos 

humanos é determinante para adaptar a organização, a comunicação e o capital 

humano à realidade, e ajustar para preparar o futuro. O apoio da administração e dos 

diretores executivos é imprescindível para legitimar os projetos e chegar a todos.  

É uma nova era para os profissionais da comunicação, mais complexa, exigente e 

multitasking. O relatório de julho de 2015 da Brunswick Insight e da European 

Association of Communications Directors ;EáCDͿàdestaĐaàaàesteàpƌopósitoàƋueà͞ oàĐeŶĄƌioà

da comunicação está a tornar-se mais complexo, quer no que diz respeito aos canais, 

mas também na forma de gerir, de envolver e de impactar os públicos essenciais aos 

ŶegóĐios͟à;BƌuŶsǁiĐk,àϮϬϭϱ,àp. 1).  

Consequentemente, a gestão da reputação, a criação de mensagens consistentes e a CI 

figuram como os maiores desafios dos próximos tempos para os profissionais de 

comunicação, com o objetivo último de demonstrar uma ligação estratégica efetiva 

entre a comunicação corporativa e os objetivos globais da empresa.  

Num mercado altamente competitivo como o atual, a organização tem todo o interesse 

em pensar a sua identidade global de forma sistematizada, ou seja, em função da sua 

missão e objetivos organizacionais, pois seria demasiado arriscado colocar essa tarefa à 

mercê das perceções externas. (Ruão, 2001, p. 20) 

O envolvimento dos colaboradores e o domínio das ferramentas online são uma aposta 

de futuro e o relatório da Brunswick desenvolvido junto dos profissionais de 

comunicação corporativa, revela ainda que estes antecipam a expansão do seu papel 

como a maior oportunidade para a função ao longo dos próximos cinco anos, passando 

aà ͞ĐooƌdeŶaƌà eà iŶtegƌar todas as comunicações da organização, incrementar as 
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competências de social media e envolver para fortalecer as relações com os 

stakeholders͟à;BƌuŶsǁiĐk,àϮϬϭϱ, p. 11).  

Nesta linha, está de certa forma, aberto o caminho para que a comunicação garanta um 

lugar cada vez mais próximo da estratégia e dos centros de decisão do negócio, 

assumindo uma influência crítica para a reputação e performance da empresa. O mesmo 

estudo adianta que, nessa altura, poderá ser essencial a consolidação de todas as áreas 

da coŵuŶiĐaçĆoà;iŶteƌŶaàeàeǆteƌŶaͿàŶuŵàŵesŵoàgestoƌàƋueàgaƌaŶtaàoàaliŶhaŵeŶtoàeà͞aà

ĐoŶsistġŶĐiaàdasàŵeŶsageŶsàeŵàtodosàosàĐaŶais,àpúďliĐosàeàgeogƌafias,àeàtaŵďĠŵà;…Ϳà

uŵaàŵelhoƌàĐooƌdeŶaçĆoàeŶtƌeàdepaƌtaŵeŶtosàiŶteƌŶos͟à;BƌuŶsǁiĐk,àϮϬϭϱ, p. 17). 

Argenti (2005) defende que o crescimento das organizações e da sua complexidade 

eǆigeàuŵaàiŶtegƌaçĆoàdeàtodasàasàfuŶçõesàdaàĐoŵuŶiĐaçĆo,àseŶdoàƋueàaà͞ iŶtegƌaçĆoàŶĆoà

sigŶifiĐaà ĐeŶtƌalizaçĆo͟à ;p. 5). Também Cornelissen (2011) destaca a necessidade de 

integração como a coordeŶaçĆoàdeà͞todaàaàĐoŵuŶiĐaçĆoàĐoŵàoàoďjetiǀoàdeàĐoŵuŶiĐaƌà

a identidade corporativa de forma efetiva e consistente junto dos grupos internos e 

eǆteƌŶos͟à;p. 7) da organização. 

Nestes contextos, a dispersão geográfica e dos postos de trabalho revelam-se desafios 

ambiciosos para a comunicação corporativa (Argenti, 2005; Cornelissen, 2011). 

Ao mesmo tempo que as organizações crescem em dimensão e complexidade, a função 

da comunicação corporativa deve adaptar-seà eŵà siŶtoŶia.à ;…Ϳà Eŵpƌesasà Đoŵà gƌaŶdeà

proporção de colaboradores a trabalhar em localizações geograficamente dispersas – em 

diferentes fusos horários e culturas – enfrentam desafios acrescidos de comunicação, 

especialmente em relação à criação e disseminação de mensagens consistentes. (Argenti, 

2005, p.7) 

Então, como comunicarmos e transmitirmos a cultura organizacional a 3.600 

colaboradores, quando: 

- apenas pouco mais de 600 têm acesso ao email no seu posto de trabalho?  

- estão dispersos por 14 mercados, falam vários idiomas e vivem tradições culturais 

locais tão díspares? 
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- englobam cinco gerações de colaboradores a trabalhar para os mesmos objetivos 

globais?  

E como potenciarmos as boas práticas, a partilha de conhecimento e a inovação, 

quando: 

- as equipas estão habituadas a ultrapassar obstáculos de forma autónoma e 

independente em cada mercado/negócio? 

- os colaboradores estão tão centrados nos objetivos organizacionais do negócio que 

sentem que não têm tempo para partilhar e participar na vivência da organização? 

- alguns colaboradores são resistentes à mudança e pouco promotores da inovação? 

Este é um cenário ambicioso e exigente para os profissionais de comunicação.  

- Estamos preparados para assumir esta posição relevante? 

- Dominamos o conhecimento necessário e possuímos as competências adequadas para 

participar de forma ativa na gestão e definição da estratégia e do negócio? 

- Quais são essas competências? E de que forma esta mudança implica alterações na 

construção dos perfis e na formação dos profissionais de comunicação? 

Estas são algumas das questões que orientaram o desenvolvimento dos próximos 

capítulos deste relatório. 
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A comunicação corporativa, a mudança tecnológica e a integração da 

geração millenium  

 

Vivemos tempos mais sofisticados ao nível da comunicação, mas também no que diz 

respeito aos consumidores. Como nunca antes, nos dias de hoje, a informação vem até 

nós de formas cada vez mais atrativas e inovadoras. Por seu lado, as organizações 

tornaram-se cada vez mais complexas. Para Paul Argenti (1998), estes são os principais 

motivos que fazem da comunicação corporativa uma área tão importante atualmente 

nas organizações. 

Quando uma organização toma consciência do papel da comunicação corporativa, deve 

definir os seus objetivos principais e quais os públicos-alvo que pretende atingir, 

analisando-osàdeǀidaŵeŶte.à͞IstoàiŵpliĐaàĐoŵpƌeeŶdeƌàtodosàosàpúďliĐosàeàdesĐoďƌiƌàoà

que cada um deles realmente pensa sobre a organização e o que já sabe e sente sobre 

estaàĐoŵuŶiĐaçĆo͟à;áƌgeŶti,àϭϵϵϴ, p. 41). Só depois deste passo é que a organização 

está pronta para definir como é que vai fazer chegar a mensagem da forma mais 

adequada. 

Durante muito tempo, foram os departamentos de marketing que assumiram as funções 

de RP e de Comunicação de Produto (Argenti, 2005; Balmer & Greyser, 2003; 

Cornelissen, 2011). Também durante muito tempo, a comunicação com os 

colaboradores esteve sob a responsabilidade dos departamentos de recursos humanos 

(Argenti, 2005; Mishra, 2009).  

Muito se debate sobre este tema da integração das funções da comunicação: as 

diferenças e semelhanças por um lado e vantagens e desvantagens, por outro. Para 

Balmer e Greyser (2003), os alvos são a questão essencial, pois é necessário ter em 

atenção que alguns públicos-alvo fazem parte de mais que um grupo de stakeholders. 

Estes autores citam Van Riel (1995) para explicar que a consistência da comunicação 

oƌgaŶizaĐioŶal,àdeàuŵaàfoƌŵaàtƌaŶsǀeƌsal,à͞podeàseƌàalĐaŶçadaàatƌaǀĠsàdaàutilizaçĆoàdoà

pƌoĐessoà deà poŶtosà deà paƌtidaà ĐoŵuŶsà ;͚C“P͛s͛Ϳà ;…Ϳ,à uŵaà aďoƌdageŵà iŶtegƌatiǀaà eà
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interdisciplinar que tem em consideração a estratégia, a identidade e a iŵageŵ͟à

(Balmer & Greyser, 2003, p. 143) 

As necessidades das organizações conduziram à evolução e à integração da 

comunicação a este nível. Há alguns anos, a comunicação era uma função de cariz mais 

tático (as RP), cujo principal objetivo era manter os OCS afastados da administração da 

empresa, controlando a informação à qual tinham acesso, de acordo com os melhores 

interesses da organização (Argenti, 1998). Na realidade, e tirando partido da experiência 

e do know how da profissão, muitos ex-joƌŶalistasà͞ ŵudaƌaŵàdeàĐluďe͟àeàgaƌaŶtiƌaŵàuŵà

papel como profissionais de comunicação nas empresas. 

As organizações sentiram necessidade de complementar progressivamente esta área e 

os profissionais de comunicação começaram a absorver a responsabilidade de escrever 

discursos, relatórios financeiros anuais e o jornal ou a newsletter da empresa, assim 

como a organização de eventos, entre outros. Neste progressivo aumento de tarefas e 

funções, as agências de comunicação encontraram um lugar significativo com margem 

de manobra alargada para prestarem serviços integrados às empresas que mantinham 

internamente um profissional de comunicação para fazer a ponte e assegurar a 

coordenação dos projetos de acordo com os objetivos e estratégia definida pela 

organização. 

Foi um passo rápido até as organizações, cada vez mais exigentes e complexas, 

concluírem que a articulação entre a agência ou consultor externo e o profissional de 

comunicação interno não era suficiente para garantir a manutenção da função de 

comunicação corporativa. Entre modelos e abordagens mais ou menos centralizadas, 

dependendo da estrutura organizacional da empresa, dimensão e dispersão geográfica 

dos negócios e das equipas, a comunicação corporativa ganhou terreno internamente 

assumindo também a gestão e implementação da AI, CI, publicidade institucional, 

filantropia, responsabilidade social e relações com a comunidade, comunicação 

financeira e relações com investidores, escrita de discursos, assim como, as relações 

com as instituições governamentais e a gestão de crises (Argenti, 1998).  

Igualmente determinante é o seu posicionamento dentro da organização. Uma ligação 

e um report direto ao CEO são essenciais para o bom funcionamento e para o sucesso 
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da estratégia de comunicação corporativa (Argenti, 1998; Hargie & Tourish, 2009; Olins, 

ϮϬϬϯͿ.àáàideŶtidadeàĐoƌpoƌatiǀaà͞ĠàaàŵaŶifestaçĆoàdoàespíƌitoàdaàoƌgaŶizaçĆoàdeàuŵaà

forma compreeŶsíǀel͟à(Olins, 2003, p. 65) e apenas a organização – e portanto, o CEO – 

pode e deve ser responsável por ela. 

A integração das várias áreas numa só função designada de comunicação corporativa 

não é apenas uma tendência, mas uma realidade. Cornelissen (2011), cita Kotler 

alertando para a existência de ͞uŵaà ŶeĐessidadeà geŶuíŶaà deà deseŶǀolǀeƌà uŵà Ŷoǀoà

paradigma no qual estas duas subculturas (marketing e relações públicas) funcionem de 

forma mais eficaz para o melhor interesse da organização e dos seus públicos͟à;p. 16). É 

desta forma integrada e interligada que a organização trabalha a sua reputação e 

credibilidade (Argenti, 1998). 

Cornelissen (2011) demonstra também esta mudança de orientação da comunicação de 

um conceito tático para uma abordagem estratégica dentro das organizações desde o 

início dos anos 90, como demonstra da Figura 47. 

 

 

 

 

 

 

Figura 47: Mudança da orientação da comunicação dentro das organizações 

Fonte: Cornelissen, 2011, p. 24 

 

Nesta linha, o autor propõe a seguinte definição para o conceito de comunicação 

corporativa: 

;…ͿàĠàuŵaàfuŶçĆoàdeàgestĆoàƋueàofeƌeĐeàuŵàeŶƋuadƌaŵeŶtoàdeàĐooƌdeŶaçĆoàefetiǀaàdeà

todas as comunicações internas e externas com o objetivo principal de estabelecer e 
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manter uma reputação favorável com todos os grupos de stakeholders que se relacionam 

com uma organização. (Cornelissen, 2011, p. 5) 

Em Portugal, no entanto, poucas são ainda as empresas que reconhecem na totalidade 

esta definição, papel e abrangência da comunicação dentro das organizações. Se é 

relativamente fácil aceitar e integrar todos os tipos de comunicação num só guarda-

chuva e denomina-loà ͞ĐoŵuŶiĐaçĆoà Đoƌpoƌatiǀa͟,à jĄà ŶĆoà Ġà assiŵà tĆoà tĄĐitoà oà

reconhecimento da necessidade desta área estar lado a lado com a gestão de topo. Ou 

seja, são raras as empresas que, nos dias de hoje, possuem na sua estrutura 

organizacional a comunicação corporativa na administração ou nas direções executivas, 

reconhecendo efetivamente o seu papel determinante na gestão estratégica do 

negócio.  

CoŶtudo,à͞uma comunicação organizacional eficaz é importante para construir relações 

que reforcem o entusiasmo, a lealdade e a confiança nos colaboradores da organização 

atƌaǀĠsàdaàĐƌiaçĆoàdeàǀaloƌesàpaƌtilhados͟à;Mishƌa,àϮϬϬϳ,àp.àϳͿ. 

No que diz respeito aos colaboradores, a comunicação (formal ou informal) é de facto 

uŵaà feƌƌaŵeŶtaà esseŶĐialà paƌaà ĐoŶtƌiďuiƌà paƌaà ͞aà efiĐiġŶĐiaà eà efiĐĄĐiaà daà Đadeiaà deà

ĐoŵaŶdo,àƌegƌasàeàpƌoĐediŵeŶtos͟,àeàsiŵultaŶeaŵeŶte,àatƌaǀĠsàdaàsuaàiŶteƌatiǀidade,à

uŵàiŶstƌuŵeŶtoàŵuitoàútilàpaƌaàpƌoŵoǀeƌà͞aàĐoŶfiaŶçaàŵútua͟à;‘ho,àϮϬϬϵ, pp. 3-4). 

Mais recentemente, os processos de internacionalização trouxeram novos desafios à 

comunicação interna e corporativa: a dispersão geográfica, os fusos horários, as 

diferenças culturais e tradições e os idiomas, entre outros.  

Diz o ditado popular ͞loŶgeàdaàǀista,àloŶgeàdoàĐoƌaçĆo͟.àEŵàpaƌalelo, será neste caso: 

͞loŶgeàdaàsede,àloŶgeàdaàĐultuƌaàĐoƌpoƌatiǀa͟?àUŵaàoƌgaŶizaçĆoàiŶteƌŶaĐioŶalàaĐeitaàeà

integra a multiculturalidade e as diferenças, quer do ponto de vista da abordagem ao 

mercado, quer no que diz respeito à contratação e integração de quadros e mão de obra 

local. Na verdade, a empresa sucursal ou subsidiária deve ser localmente responsável, 

com os clientes, consumidores, colaboradores e todos os stakeholders que falam a 

língua local (Andersen & Rasmussen, 2002). 

Contudo, há uma dificuldade inegável na transmissão dos valores, missão e visão da 

organização junto de colaboradores que não têm uma ligação com a empresa-mãe, que 
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não foram acompanhados por colaboradores com mais antiguidade, e acima de tudo, 

colaboradores com outras culturas e origens, recentemente contratados e que falam 

idiomas diferentes.  

Éà Đoŵuŵà Ƌueà aà oƌgaŶizaçĆoà ĐoloƋueà essaà ͞ƌespoŶsaďilidade͟à deà iŶtegƌaçĆoà dessesà

elementos no gestor ou diretor da sucursal ou subsidiária local. Contudo, quer pela 

acumulação de funções, quer devido às competências pessoais e de relacionamento 

interpessoal que este desafio exige, nem sempre esta solução produz bons resultados.  

Andersen e Rasmussen (2002) partilham algumas das soluções apontadas por Marschan 

et al. (1997), nomeadamente o recurso a pessoas com conhecimento da língua de ambos 

os países que funcionam como intermediários e elos de ligação na comunicação e que 

não necessitam ser quadros ou gestores, podendo mesmo acumular outras funções. 

͞Uŵaà outƌaà soluçĆoà Ġà ĐoŶstƌuiƌà ƌedesà iŶfoƌŵaisà deà ideŶtifiĐaçĆoà deà ĐoŵpetġŶĐiasà

linguísticas dentro da organização no global – noutras subsidiárias e na sede͟à;Andersen 

& Rasmussen, 2002, p. 3). 

O equilíbrio é fundamental. É determinante que o líder ou gestor da sucursal tenha 

conhecimento profundo da realidade, tradições e cultural local, pois serão 

competências essenciais para o sucesso do negócio, implantação no mercado e 

contratação e gestão de mão de obra local e mão de obra portuguesa. 

Simultaneamente, este gestor deve dominar as competências interpessoais e de 

liderança pois a sua estrutura de backoffice habitualmente é reduzida e a localização 

geográfica nem sempre possibilita uma sinergia total e efetiva com os serviços da sede. 

O equilíbrio ficará completo e mais fácil de atingir se este gestor possuir, vivenciar e 

transmitir os valores, a missão e a visão da organização, ou seja, se de facto, for um 

embaixador da cultura corporativa. 

A globalização não elimina as diferenças de linguagem e de cultura. Quando se expandem 

os negócios para outras culturas, é essencial introduzir um produto ou serviço que se 

identifique com a marca, mas que também reflita interesses e tolerâncias locais. 

(Eisenberg, Goodall, & Trethewey, 2010, p. 12) 

As organizações atuais criam a diferença, reforçam-na e recompensam-na. A identidade 

não tem que ser única e padronizada, pelo contrário, há espaço para o individual; trata-
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se do resultado dinâmico de contínuos processos de comunicação, pois as organizações 

implementam diversas estratégias que permitem aos colaboradores fazerem o match 

entre as suas identidades e a corporativa (Eisenberg et al., 2010). 

Contudo, comunicar eficaz e adequadamente apenas com os colaboradores não é 

sufiĐieŶte.à ͞Oà Ƌueà estesà [Đolaďoƌadoƌes]à ǀalorizam na organização deve estar em 

harmonia com o que os restantes grupos de stakeholders e consumidores também 

ǀaloƌizaŵàŶaàŵaƌĐaàĐoƌpoƌatiǀa͟à;Daǀies,àϮϬϬϯ, p. xii). 

NoàfiŶalàdoàdiaàeà͞aàloŶgoàpƌazo,àaàǀiaďilidadeàdeàuŵaàoƌgaŶizaçĆoàeǆigeàaàsatisfaçĆoàdas 

expetativas de todos os grupos de stakeholders͟à;Fombrun, 1996 citado em Neville, Bell, 

& Mengüc, 2005, p. 1194). 

Mishra (2007) partilha com Michael Dell, da Dell Computers, a importância atribuída ao 

empowerment individual e à responsabilização:  

Necessitas de produzir um sentido de investimento pessoal em todos os colaboradores 

que se resume em três coisas: responsabilidade, responsabilização e sucesso partilhado. 

Mobiliza os colaboradores em torno de um objetivo comum. Ajuda-os a sentirem que 

fazem parte de algo genuíno, especial e importante, e terás inspirado verdadeira paixão 

eàlealdade͟. (Michael Dell citado em Mishra, 2007, p. 22) 

A mudança tecnológica e a era digital são marcos determinantes do nosso século. Com 

a instantaneidade e a flexibilidade permitidas, as organizações beneficiam de imensas 

ǀaŶtageŶsàpaƌaàosàseusàŶegóĐios.à͞ OsàĐolaďoƌadoƌesàƋueƌeŵàƋueàaàĐoŵuŶiĐaçĆoàŶoàloĐalà

de trabalho seja como as refeições modernas – instantâneas e sempre disponíveis 

ƋuaŶdoàsĆoàŶeĐessĄƌias͟à;Haƌgieà&àTourish, 2009, p. XV). Por isso, ao nível dos recursos 

humanos os desafios são exigentes. 

O impacto no dia a dia e nas rotinas dos colaboradores, quer ao nível dos processos e 

das plataformas (software), quer ao nível dos procedimentos (menos burocráticos), é 

muito significativo e pode conduzir a resistências, especialmente dos colaboradores 

mais antigos e tradicionais. No início do século, por exemplo, os primeiros projetos de 

intranets revolucionaram a forma de trabalhar nas organizações e agilizaram 

procedimentos e flexibilizaram estruturas demasiado pesadas ao nível do acesso e 

gestão de informação e documental. 
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Atualmente, o conceito de intranet já está completamente alterado e as empresas e os 

seus recursos devem evoluir também e adaptar-se aos benefícios e vantagens desta 

revolução tecnológica constante. As intranets deixaram de ser repositórios cheios de 

documentos e informação, para se assumirem como canais de diálogo contínuo, 

permitindo aos colaboradores a partilha constante de informação e de qualquer tipo de 

ficheiro, incluindo multimédia, assim como o trabalho colaborativo (Chalmers, 2008). 

As redes sociais, os chats, os messenger, os blogs e os fóruns cada vez mais se afirmam 

também como uma ferramenta de trabalho. De tal forma que as organizações já as 

inserem no contexto laboral através da implementação das suas próprias redes sociais 

e aplicações mobile (Lee, 2013; Mishra, 2009). 

No ambiente de trabalho, as novas tecnologias, podem favorecer o alinhamento e foco 

dos colaboradores nos objetivos corporativos, a partilha de recursos e informação, o 

contacto e a comunicação entre colegas de uma forma geral sobre temas diversos e até 

novas ideias e inovações, assim como, aligeirar hierarquias (Lee, 2015), promovendo e 

incitando a participação de todos independentemente da função. Os blogs e as wikis 

podem revelar-se plataformas extremamente úteis para partilhar conhecimento e 

promover boas práticas (Gottfried, DeLancey & Hardin, 2015). Esta diversidade 

teĐŶológiĐaàpeƌŵiteàƋueà͞uŵàĐaŶalàdeà ĐoŵuŶiĐaçĆoàpodeàdispoŶiďilizaƌàoàƋueàestĄàaà

faltaƌàeŵàoutƌo͟àeàƋueàsejaàoàĐolaďoƌadoƌàaàpƌoĐuƌaƌàaàiŶfoƌŵaçĆoà– que lhe interessa – 

e não que esta lhe seja imposta (Negroponte, 1995, citado em Mishra, 2007, p. 14). Por 

outro lado, os colaboradores podem ser menos produtivos e objetivos se se distraírem 

frequentemente perante a instantaneidade e simplicidade de comunicação entre pares 

(Lee, 2015). 

As possíveis desvantagens desta revolução digital já estão identificadas. As organizações 

ficam mais vulneráveis a ataques e vírus de hackers, mais expostas aos comentários e 

opiniões nem sempre positivos e mesmo maliciosos que mais facilmente se tornam 

públicos e rumores.  

A utilização das redes sociais nos negócios apenas numa ótica de marketing é redutora. 

É fácil perceber a sedução natural do fácil acesso aos dados dos consumidores apenas 

através da presença que a média social possibilita nas redes privadas (Arnaboldi & 
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Coget, 2016). As redes sociais são valiosas fontes de informação para vendas e pré-

vendas, eventos e RP e notoriedade, assim como outro tipo de big data.19  

Na ótica dos recursos humanos, as redes sociais surgem também recentemente como 

um parceiro de excelência para trabalhar e promover a atratividade e a sedução das 

empresas enquanto entidades empregadoras, mas também para uso interno, 

reforçando a comunicação interna, a inovação, o trabalho colaborativo e a motivação 

dos colaboradores. 

As redes sociais internas podem ser ferramentas muitoà úteisà paƌaà ͞Ŷiǀelaƌ͟à asà

organizações mais hierárquicas e ajudar a conduzir um diálogo transparente entre todas 

as hierarquias, funções e geografias (Clayton, 2015). 

Controlar e manipular as redes sociais não é uma tarefa simples. As organizações 

frequentemente preferem assumir o controlo dos utilizadores e da informação que 

circula nas redes sociais. Contudo, esta análise típica de mercado não acarreta valor para 

a comunidade e a abordagem hierárquica de controlo é demasiado rígida para a lógica 

social, onde, por oposição, o compromisso é o fator de sucesso. 

Assim, é recomendável que as empresas adotem uma abordagem de comunidade, 

supoƌtadaàŶaàĐoŶfiaŶçaàeàeŵàfatoƌesàŵaisàiŶtaŶgíǀeis.àNaàǀeƌdade,à͞aàĐoŵuŶidadeàestĄà

aàƌeŶasĐeƌàgƌaçasàăsàƌedesàsoĐiais͟à(Arnaboldi & Coget, 2016, p. 53). Se por um lado, as 

empresas e os indivíduos nas organizações devem participar para estarem envolvidos, 

por outro lado, as empresas vão perder algum do habitual controlo hierárquico que 

detinham e que lhes possibilitava as análises mais quantitativas. 

De facto, o resultado e os benefícios desta abordagem mais social são de ordem mais 

intangível e portanto, mais difíceis de mensurar para as organizações (Arnaboldi & 

Coget, 2016). 

Contudo, em contexto de trabalho, nos dias de hoje, os benefícios desta revolução 

tecnológica ainda não são acessíveis a todos de uma forma generalizada. Ainda temos 

                                                           

19  Entende-se por big data a análise da combinação entre a velocidade, volume, variedade, veracidade e valor de dados e 

informações reunidos e que apoiam e facilitam a tomada de decisão e a definição de estratégias nas organizações, quer sejam de 
cariz interno (comunicação interna, melhoria contínua, produtividade) quer ao nível externo (orientações comerciais, de 
marketing, relação com cliente ou consumidor).  
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colaboradores com baixo nível de habilitações, sem conhecimento para trabalhar com 

as novas tecnologias, sem posto de trabalho fixo com acesso à internet ou ao e-mail, e 

seŵàĐoŶdiçõesàfiŶaŶĐeiƌasàpaƌaàsupoƌtaƌàesteàtipoàdeà͞ƌegalias͟àsoĐiaisàfoƌaàdoàĐoŶteǆtoà

de trabalho. Esta realidade em Portugal, para uma grande parte das organizações, ainda 

é uma barreira gigantesca na comunicação corporativa impedindo-a de ser cada vez 

mais flexível e de chegar a todos sem diferenças.  

O esforço exigido à comunicação corporativa passa por adaptar os conteúdos a vários 

canais e suportes de comunicação, pois não é possível adotar o digital e a web a 100% e 

prescindir do papel, dos cartazes e das impressões. 

Mesmo nos mercados internacionais, nem todas as realidades permitem este fluxo de 

informação ao momento, ágil e dinâmica. Os mercados europeus têm mais semelhanças 

com Portugal, mas, por exemplo, nos mercados africanos a população possui imensas 

carências de vária ordem e uma dificuldade acrescida de acesso ao digital e à internet. 

Outro desafio muito atual nas organizações é a integração de uma nova geração: a 

geração millennium. São nativos digitais, nasceram e cresceram na era e no conceito da 

internet e do mobile e é desta forma que encaram o mercado de trabalho, o ambiente 

organizacional e as relações sociais profissionais e pessoais. Vineet Nayar (2008) 

distingue esta geração de qualquer outra anterioƌà poƌƋueà ͞eŶtƌaà Ŷoà ŵeƌĐadoà deà

trabalho com mais informação, com sólidas competências tecnológicas e elevadas 

eǆpetatiǀasàpƌópƌiasàeàdosàoutƌos͟ (s/p).  

Em muitas organizações, neste momento, estão cinco gerações de colaboradores a 

trabalhar em simultâneo: 

 

 Maturists 

(pre 1945) 

Baby 

Boomers 

(1945-1960) 

Generation 

X (1961-

1980) 

Generation Y 

(1981-1995) 

Generation Z 

(after 1995) 

Formative 

experienci

es 

Wartime 

rationing; 

ƌoĐk͛Ŷ͛ƌoll;à

nuclear families; 

defined gender 

Cold war; 

͞sǁiŶgiŶgà

siǆties͟;àŵooŶà

landings; 

youth culture; 

Fall of Berlin 

Wall; 

Reagan/ 

Gorbachev/ 

Thatcherism; 

9/11 

terrorists 

attacks; social 

media; 

invasion of 

Economic 

downturn; 

global 

warming; 

mobile devices; 
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roles – 

particularly for 

women 

Woodstock; 

family-

orientated 

Live Aid; 

Early mobile 

technology; 

Divorce rate 

rises 

Iraq; reality 

TV; Google 

Earth 

cloud 

computing; 

wiki-leaks 

Attitude 

toward 

career 

Jobs for life Organisational 

– careers are 

defined by 

employees 

Portfolio 

careers – 

loyal to 

profession, 

not to 

employer 

Digital 

entrepreneurs 

– work with 

organisations 

Multitaskers – 

will move 

seamlessly 

between 

organisations 

aŶdà͞pop-up͟à

businesses 

Signature 

product 

Automobile Television Personal 

computer 

Tablet/ 

smartphone 

Google glass, 

3D printing 

Communi

cation 

media 

Formal letter Telephone E-mail and 

text 

message 

Text or social 

media 

Hand-held 

communication 

devices 

Preferenc

e when 

making 

financial 

decisions 

Face-to-face 

meeetings 

Face-to-face 

ideally but 

increasingly 

will go online 

Online- 

would prefer 

face-to-face 

if time 

permitting 

Face-to-face Solutions will 

be digitally 

crowd.sourced 

Aspiration Home 

ownership 

Job security Work.life 

balance 

Freedom and 

flexibility 

Security and 

stability 

 

Tabela 7: Representação das várias gerações atualmente no mercado de trabalho  

Fonte: Barclays, University of Liverpool (adaptação) 

 

Neste momento, a força de trabalho está dividida entre a Geração Baby Boomers e a 

Geração Y (millennials), pois a Geração X nunca conseguiu atingir a maioria da 

percentagem dos recursos humanos das organizações (Meister & Willyerd, 2009). Ou 

seja, existe um intervalo geracional considerável que deve ser acautelado e gerido, pois 

vai certamente gerar tensões de todos os lados. Neste cenário, sem promover divisões 

ouàesteƌeótiposàgeƌaĐioŶais,àaà͞ eŵpƌesaàdeǀeàajudaƌàosàĐolaďoƌadoƌesàaàƌeĐoŶheĐeƌàƋueà
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cada uma das gerações tem competências específicas diferenciadores e úteis para a 

oƌgaŶizaçĆo͟à;KŶight,àϮϬϭϰ, s/p).   

͞OsàjoǀeŶsàdeàhojeàtƌaďalhaŵàdeàuma forma diferente de tudo o que já vimos antes. Eles 

são naturalmente colaborativos, comunicadores e inovadores. Nós só precisamos de 

lhesàdispoŶiďilizaƌà asà feƌƌaŵeŶtasà adeƋuadasàeà saiƌà doà ĐaŵiŶho͟,à Ġàdestaà foƌŵaàƋueà

Vineet Nayar (2010, s/p), Vice-Presidente e CEO da HCL Technologies Ltd., descreve a 

nova geração.  

Lori Goler é Head of People na Facebook o que lhe permite conhecer esta geração 

aprofundadamente. Dos estudos internos mais recentes realizados, a empresa 

desĐoďƌiuàƋueà͞asàŶeĐessidadesàeàdesejos͟àdosàĐolaďoƌadoƌesàdaàgeƌaçĆoàmillennium 

sĆoà͞ŵuitoàsiŵilaƌesàaosàdosàĐolegasàdasàdifeƌeŶtesàgeƌações͟àouàseja, eles procuram 

͞empregos que lhes proporcionem um sentimento de satisfação ou significado, que lhes 

permitam serem autênticos e testar as suas capacidades, que lhes ofereçam 

opoƌtuŶidadesàdeàapƌeŶdeƌàeàeǀoluiƌ,àeàƋueàosàiŵpulsioŶeŵàaàtoŵaƌàiŶiĐiatiǀa͟à;Goleƌ,à

2015, s/p).   

O que querem dizer na prática alguns destes conceitos para esta geração? Goler (2015) 

partilhou o seu conhecimento com base na experiência diária de trabalho na empresa 

Facebook, destacando: 

Satisfação - Os millennials procuram um emprego que traga significado acrescido e que 

os faça sentir pertença de algo que tenha um impacto positivo no mundo. 

Autenticidade – Os millennials são frequentemente descritos como narcisistas porque 

partilham muita informação própria e fotografias (selfies) nas redes sociais. No entanto, 

na prática, esta característica é, para Goler (2015) apenas reveladora da autenticidade 

desta geração, muito mais disponível para o trabalho colaborativo e para a 

ĐoŵuŶiĐaçĆo,à paƌaà ͞aà ĐoŶstƌuçĆoà deà ĐoŵuŶidadesà eŵà toƌŶoà deà iŶteƌessesà ĐoŵuŶs͟ 

(s/p), e mesmo para a partilha de dados e curiosidades sobre as suas vidas pessoais. 

Capacidades (skills) – Os millennials testam as suas capacidades individuais, não por 

serem preguiçosos para aprender algo novo, mas porque eles querem evoluir e atingir 

o máximo das suas forças no seu desempenho. Quando o emprego não lhes proporciona 
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esteàdesafioà͞ĠàpƌoǀĄǀelàƋueàelesàpƌefiƌaŵàŵudar para outra função, de empresa ou 

desistiƌ͟ (Goler, 2015, s/p). 

Aprendizagem – Ainda assim, os millennials valorizam novas oportunidades e 

aprendizagens. Eles gostam de feedback imediato, acompanhamento contínuo, e 

oportunidades de crescimento e desenvolvimento muito frequentes. 

Iniciativa – Outra crítica muito recorrente ao perfil dos millennials Ġà oà ͞seŶtidoà deà

diƌeito͟, ou seja, eles não ficam à espera de ͞uŵaàŵesaàeàdeàuŵaàĐadeiƌa͟. Eles querem 

ser ativos, agentes e na maior parte das vezes, escolhem os seus próprios líderes, 

mesmo que não oficiais ou fora da hierarquia organizacional. Goler (2015) defende que 

estaà ĐaƌaĐteƌístiĐaàŶĆoàĠàuŵàpassoàpaƌaàaà ĐƌiaçĆoàdeàuŵaà ͞aŶaƌƋuia͟,àŵasà sim, uma 

energia acrescida para a inovação, participação, geração e implementação de novas 

ideias dentro de uma organização. 

Jeffrey Arnett (2015) destacou alguns resultados da recente sondagem da Clark 

University relativa aos jovens adultos que revelam mais traços de personalidade 

característicos dos millennials, como por exemplo, o facto de terem fortes expetativas 

de crescimento e desenvolvimento na carreira, mas não aceitarem empregos com 

baixos salários e fracas condições de trabalho. Nayar (2008) acrescenta a necessidade 

constante de acesso a informação útil e credível por parte desta geração, ou seja, a 

organização deve comunicar naturalmente com transparência e clareza e estabelecer 

uma relação de confiança. 

Na mesma linha, o estudo Millennials: Understanding a Misunderstood Generation 

revelou que, em relação ao mercado de trabalho, os três maiores receios identificados 

poƌà estaà geƌaçĆoà sĆoà aà ͞ausġŶĐiaà deà opoƌtuŶidadesà deà deseŶǀolǀiŵeŶto,à ŶĆoà

conseguirem concretizar os seus objetivos de carreira e não encontrarem um emprego 

ƋueàĐoƌƌespoŶdaàăàsuaàpeƌsoŶalidade͟à;BƌesŵaŶ,àϮϬϭϱ, s/p).  

“iŵultaŶeaŵeŶte,à siŵ,àŵuitosà ͞distƌaeŵ-se com as redes sociais durante o horário 

laďoƌal͟,àŵasà͞ŶĆoàsĆoàŶaƌĐisistas͟.à“ĆoàapeŶasà͞foƌteŵeŶteàidealistasàeàgeŶeƌososàeŵà

relaçĆoàaoàseuàtƌaďalho͟ (Arnett, 2015, s/p). Aliás, se as organizações e os colegas das 

diferentes gerações lhes derem uma oportunidade, os millennials vão surpreender pela 

energia e idealismo que aplicam de forma tão produtiva (Arnett, 2015). 
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Se a geração anterior privilegia o equilíbrio entre a vida profissional e a vida familiar e 

todas as políticas que as organizações desenvolvem neste sentido, já a geração 

millennium privilegia este binómio na relação vida profissional e vida pessoal. Ou seja, 

estes jovens adultos singularizam o tempo para eles próprios e o espaço para a sua 

eǆpƌessĆoàpƌópƌia,àpoƌƋueàoàƋueàƌealŵeŶteàǀaloƌizaŵàĠàseƌeŵà͞ǀistosàĐoŵoàiŶdiǀíduos͟à

(Bresman, 2015, s/p). 

Mais do que formas flexíveis de trabalho e políticas de conciliação entre a vida 

profissional e pessoal, as organizações vão sentir necessidade de desenvolver 

estratégias de gestão e de comunicação adequadas para conseguir atrair, motivar e 

reter os millennials e corresponder às suas expetativas. 

Tracy Benson (2016) analisou vários estudos e sondagens recentes e identificou cinco 

desafios que, neste âmbito, se colocam às organizações atuais: 

1. Criar uma visão profundamente convincente do que a empresa ou equipa está a 

ĐoŶtƌiďuiƌàpaƌaàaàsoĐiedadeàĠàuŵàdosàdesafiosàpois,à͞deàaĐoƌdoàĐom o Unlocking 

Millennial Talent 2015 ;…Ϳ,àϲϬ%àdosàmillennials indicaram que o sentimento de 

ŵissĆo͟à (Benson, 2016, s/p) foi um dos critérios para a escolha do atual 

emprego. 

2. Treinar gestores e supervisores para comunicar aberta, eficaz e frequentemente. 

͞Um dos estudos revela que 42% dos millennials querem o feedback 

semanalmente, ou seja, mais do dobro da percentagem de qualquer outra 

geƌaçĆo͟ (Benson, 2016, s/p). 

3. ádotaƌàaàteĐŶologiaàeàfazeƌàŶegóĐiosàdeàfoƌŵaàĐolaďoƌatiǀa.à͞DeàaĐoƌdoàĐoŵàoà

relatório da PWC, [estes nativos digitais] desejam que as tecnologias que 

potenciaram as suas vidas pessoais também conduzam a comunicação e a 

iŶoǀaçĆoàŶosàaŵďieŶtesàdeàtƌaďalho͟ (Benson, 2016, s/p). 

4. Construir um ambiente empreendedor que encoraje os colaboradores a 

pesquisar e a desenvolver as suas ideias. Para tal, as empresas têm que estar 

dispostas a assumir uma cultura de tolerância ao risco e ao erro para beneficiar 

desta energia millennial que pode potenciar decisivamente o desenvolvimento 

da inovação. 
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5. Abandonar a noção de escada na progressão de carreira. Mesmo com a noção 

de que serão eles os futuros líderes, os millennials não idealizam organizações 

com estruturas tradicionais, rígidas e hierarquias muito estratificadas. 

Quando as organizações percebem que estes colaboradores que entram agora no 

mercado de trabalho vão ser os futuros líderes, devem também antecipar algumas 

medidas estratégicas (Nayar, 2008).  

Nesta linha, Meister e Willyerd (2009) colocam quatro questões a acautelar: 

1. A marca é apelativa não só externamente (ao consumidor), mas também 

internamente a cada uma das gerações que compõem os recursos humanos? 

2. Procura o talento da próxima geração onde ele realmente está? Em vez de investir 

em feiras de emprego, possui uma estratégia de recrutamento nas redes sociais 

através do Facebook, do LinkedIn ou do Twitter, por exemplo? 

3. Alavanca a aprendizagem dos colaboradores em metodologias inovadoras como 

jogos, simulações, mentoring, e-coaching e outras soluções informais de 

desenvolvimento de competências de forma transversal na organização? 

4. Prepara os líderes e chefias para a próxima geração de colaboradores? Já possuem 

as competências e ferramentas adequadas para comunicar com os colaboradores 

100% conectados e digitais e habituados a avaliar tudo e todos à sua volta? 

Contudo, serão estas expetativas e necessidades assim tão diferentes dos colaboradores 

de outra geração anterior? O debate deverá mesmo ser sobre a questão das diferenças 

geracionais? Não queremos todos, enquanto colaboradores de uma empresa, um 

propósito, o mesmo tipo de reconhecimento, compromisso, garantia ou 

relacionamento?  

Esta é a particularidade e o poder da comunicação na construção das relações 

interpessoais, do envolvimento, das lideranças e das equipas de sucesso. Apesar de ter 

que ser coerente e integrada, a comunicação corporativa não deve ser padronizada e 

empacotada para ser difundida de uma forma transversal a todos os stakeholders. 
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Cada grupo de stakeholders tem as suas expetativas e particularidades. Cada 

colaborador, independentemente da geração, gosta de se sentir parte de uma 

comunidade e de contribuir para uma equipa, mas também aprecia ser visto na sua 

individualidade.  

Para Hargie e Tourish (2009), atualmente ͞asàŶaƌƌatiǀas,àoàstorytelling e o sensemaking 

assumem-seà Đoŵoà uŶidadesà fuŶdaŵeŶtaisà Ƌueà ĐoŶstitueŵà asà oƌgaŶizações͟à eà

ferramentas essenciais para o exercício da gestão e da liderança. A linguagem e a 

ĐoŵuŶiĐaçĆoà tġŵà papĠisà deĐisiǀosà Ŷestaà Ąƌea,à poisà ƌefleteŵà todasà asà ͞ƌelaçõesà

existentes entre todos os atores dasàoƌgaŶizações͟à;p. 4).  

Nenhum líder pode pretender liderar como o fazia na época da revolução industrial. Esta 

é uma nova era com novas regras. À nossa volta, o mundo nivela-se, democratiza-se e 

socializa. É bem possível que com o amadurecimento das idades sociais permaneçam 

apenas dois tipos de líderes nos negócios: os sociais e os reformados. (Coiné & Babbitt, 

2014, s/p) 

O que tem efetivamente mudado nos últimos tempos é a sociedade, as populações, a 

comunidade. E, provavelmente, a entrada da nova geração no mercado de trabalho veio 

questionar as práticas de gestão instituídas e potenciar uma mudança de paradigma, 

incitando a agilidade e a atenção das organizações, desafiando-as a acompanhar a 

constante evolução do mundo (Gavett, 2016). 

À medida que os novos modelos de poder se integram no dia a dia das pessoas e nos 

sistemas operativos das comunidades e das sociedades, um novo conjunto de valores e 

de crenças começa a ser forjado. O poder não está apenas a mover-se noutra direção; as 

pessoas sentem e pensam no poder de forma diferente. (Heimans & Timms, 2014, s/p) 

Há novos modelos e novos valores que podem estar a confundir os líderes e as 

organizações mais tradicionais e poderosas. As empresas precisam de perceber qual é a 

natureza desta mudança, onde está o poder, quem o detém e para onde se movimenta 

(Heimans & Timms, 2014) para se adaptarem adequadamente. 
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O compromisso dos colaboradores e a promoção da inovação e do  

empreendedorismo 

 

A mudança no modelo da comunicação começou a evidenciar-se na década de 80, na 

sequência da mudança do paradigma do mercado de trabalho e do contexto dos 

negócios. Concretamente em Portugal, a crise financeira e económica dos últimos anos 

agudizou ainda mais esta visão do emprego e o questionamento dos conceitos de 

lealdade e confiança entre colaboradores e empresas. 

Todas as alterações que decorreram desde o início do século XX transformaram, de uma 

forma marcante, a relação das pessoas com o trabalho.  

Atualmente, poucos colaboradores acreditam que o seu empregador se manterá leal, e 

na verdade, o sentimento é mútuo. (...) Neste ambiente, os colaboradores devem apostar 

ŶaàapƌeŶdizageŵàĐoŶtíŶuaà;…Ϳ;àaoàŵesŵoàteŵpo,àasàeŵpƌesasàdeǀeŵàpƌiǀilegiaƌàatƌaiƌàeà

reter os melhores talentos. (Eisenberg et al., 2010, p. 19) 

Os colaboradores passaram a ser o foco das empresas (Mishra, 2007). A atenção, que 

até então era quase exclusiva dos públicos externos (consumidores, clientes, 

comunidade em geral), passa agora a ser dividida com um público distinto e igualmente 

determinante: o público interno. A organização deve estudar os seus recursos humanos 

aprofundadamente (Knight, 2014). Processos de avaliação de desempenho e estudos de 

clima, por exemplo, devem ser realizados de regularmente e analisados de forma crítica, 

para permitirem ajustes e adaptações às estratégias de recursos humanos, sempre que 

necessário. 

Naà suaà essġŶĐia,à ͞aà ĐoŵuŶiĐaçĆoà Ġà aà atiǀidadeà deà gestĆoà ŵaisà fuŶdaŵeŶtalà eà

peŶetƌaŶte͟ (Hargie & Tourish, 2009, p. 8). Para Hargie e Tourish (2009) a gestão implica 

͞aà ŶeĐessidade absorvente de partilhar informação com os outros; a procura de 

feedback͟à(p. 8) eŵàƌelaçĆoàaàŶoǀasàideiasàiŶteƌŶasàouàeǆteƌŶas;à͞aàtoŵadaàdeàdeĐisĆoà

;ŶoƌŵalŵeŶteà eŵà gƌuposͿ;à ĐoŵeŶtaƌà pƌopostas;à eà paƌtiĐipaƌà eŵà ƌeuŶiões͟ (p. 8), 

portanto a troca de informação é central na função do gestor. 
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Contudo, a ausência de comunicação adequada é um dos resultados mais comuns entre 

as respostas dos colaboradores aos inquéritos de satisfação e de clima realizados nas 

organizações. Portanto, a CI, o sentido de pertença dos colaboradores, a motivação e 

criação de relações que potenciem o envolvimento e o compromisso com a organização 

deǀeŵàseƌàdesafiosàdeàtodosàosàgestoƌes.à͞ OàgestoƌàŶĆoàaďaŶdoŶaàasàƌeuŶiõesàouàdesligaà

o telefone para voltar ao trabalho. Em laƌgaàŵedida,àaàĐoŵuŶiĐaçĆoàĠàoàseuàtƌaďalho͟à

(Mirtzberg, 1989 citado em Hargie & Tourish, 2009, p. 9).  

Estas alterações introduzem as estratégias de marketing na relação com os 

colaboradores e na coŵuŶiĐaçĆoàiŶteƌŶa,àoàĐoŶĐeitoà͞satisfaçĆoàŶoàtƌaďalho͟àĐoŵeça a 

seƌàsuďstituídoàpoƌà͞Đoŵpƌoŵisso͟ (engagement) e os colaboradores passam a valorizar 

além do valor monetário, o conjunto de benefícios não financeiros associado ao pacote 

salarial: progressão na carreira, autonomia, formação e desenvolvimento, compromisso 

da organização com o colaborador, confiança, projetos desafiantes e respeito pelo 

equilíbrio entre a vida familiar e pessoal e profissional, entre outros (Hayase, 2009). 

O relatório global da Steelcase Engagement and the Workplace, cujo estudo foi 

deseŶǀolǀidoà eŵà ϮϬϭϲ,à iŶdiĐaà Ƌueà oà ͞engagement dos colaboradores é um sério 

problema de base. Ele energiza as organizações em períodos de crescimento, e de forma 

ŵaisàĐƌítiĐa,àƋuaŶdoàosàŵeƌĐadosàestĆoàiŶĐeƌtosàeàǀolĄteis͟à;Steelcase, 2016, p. 4).  

O termo engagement tem uma tradução complexa. Pode ser entendido como um 

͞estadoà deà espíƌitoà positiǀoà deà satisfaçĆo͟à ƌelaĐioŶadoà Đoŵàoà aŵďieŶteà deà tƌaďalhoà

͞ĐaƌaĐteƌizadoàpoƌàǀigoƌ,àdediĐaçĆo,àaďsoƌçĆo͟,à͞eleǀadosàŶíǀeisàdeàeŶeƌgiaàeàƌesiliġŶĐiaà

;…Ϳ,à ǀoŶtadeà deà iŶǀestiƌà Ŷoà tƌaďalho͟,à dediĐaçĆoà eà eŶǀolǀiŵeŶto,à ͞eŶtusiasŵo,à

iŶspiƌaçĆo,àoƌgulhoàeàdesafio͟à;Karanges, Beatson, Johnston & Lings, 2014, s/p). 

De facto, especialmente em tempos de crise ou quando a concorrência é mais intensa, 

as organizações precisam de colaboradores mais inovadores, produtivos e resilientes, 

ou seja, positivos, entusiastas, que construam relações mais profundas com os clientes 

e, consequentemente, que gerem mais lucro (Steelcase, 2016). 

O estudo da Steelcase (2016) identificou cinco grandes conclusões relativas ao 

compromisso dos colaboradores e o ambiente de trabalho: 
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1. O compromisso dos colaboradores está positivamente correlacionado com a 

satisfação no trabalho, ou seja, se a empresa pretende melhorar o compromisso 

deve considerar na sua estratégia alterações no ambiente e espaço de trabalho. 

2. Os colaboradores valorizam maior controlo em relação à execução das suas 

tarefas (quando e como as executam), incluindo a possibilidade de aceder a 

alguma privacidade quando necessitam; paralelamente, valorizam organizações 

que disponibilizam informação em tempo real sobre a empresa e o negócio e 

que permitem que os colaboradores expressem as ideias livremente. 

3. A tecnologia fixa (computadores, telefones, entre outros) não potencia o 

compromisso dos colaboradores, ou seja, as empresas devem considerar um 

alinhamento das suas estratégias em relação ao local de trabalho e às 

tecnologias que promovam a flexibilidade e agilidade.  

4. As empresas ainda possuem espaços de trabalho, logística e organização muito 

tradicionais e rígidos, ou seja, devem procurar promover outro tipo de 

organização do local de trabalho que favoreça o compromisso dos 

colaboradores. 

5. O contexto cultural tem uma influência preponderante no compromisso e na 

satisfação dos colaboradores. 

O conceito de engagement (compromisso) caminha lado a lado com o termo propósito. 

As grandes organizações atuais, frequentemente e em primeira mão na voz do líder, 

comunicam um propósito, pois este é o elo de ligação da comunidade. O propósito é o 

Ƌueà ͞ĐoŶstrói verdadeira paixão, motivação e adesão dos stakeholders por qualquer 

oƌgaŶizaçĆo͟à;ColeŵaŶ,àϮϬϭϱ, s/p).  

[O propósito é] a principal razão de ser de uma organização. É o único objetivo transversal 

que une todos os stakeholders e que forma o papel de cada um deles [nos vários] 

ĐoŶteǆtosà;…Ϳ.àOàpƌopósitoàĐoƌpoƌatiǀoàĠàfƌeƋueŶteŵeŶteàĐoŵuŶiĐadoàatƌaǀĠsàdaàŵissĆoà

e da visão da organização, mas também informalmente. (IMD, 2015, p. 8) 

Este propósito pode ser articulado e disseminado por um líder que domine a 

comunicação e o storytelling para contar histórias verdadeiras, histórias da organização, 

das pessoas e das causas com que estão envolvidos. Um dos exemplos mais 
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paradigmáticos e citados é a Apple, o seu anterior CEO, Steve Jobs, e o seu propósito 

Think Different. 

Lynn Hayase (2009) utiliza as conclusões dos estudos de J. Dobos (1992) para explicar 

que a comunicação corporativa deve servir três funções básicas que podem ter 

implicações decisivas na motivação dos colaboradores.  

 [A] comunicação de produção que se concentra na informação relacionada com tarefas. 

A comunicação de manutenção refere-se ao desenvolvimento e manutenção das relações 

e na promoção da integração de membros e no trabalho de equipa. A terceira função 

[inovação e adaptação] foca na promoção de novas ideias para melhorar processos em 

curso e procedimentos, assim como, apoiar a adaptação às mudanças. (Hayase, 2009, p. 

21) 

Nos dias de hoje, fruto dos avanços tecnológicos constantes, o virtual sobrepõe-se ao 

real e a informação circula de forma instaŶtąŶeaàdeŶtƌoàdaàoƌgaŶizaçĆoàeà͞por baixo da 

ŵesa͟ (Argenti, 2005; Chalmers, 2008), exigindo uma necessidade urgente de coordenar 

e concertar a comunicação interna e evitar até fugas de informação sobre os negócios.  

Paralelamente, a organização pode aproveitar a tecnologia para alavancar e reforçar a 

integração dos colaboradores, a cultura organizacional e os valores, para criar um 

sentido de comunidade, para potenciar a confiança junto dos colaboradores (Chalmers, 

2008; Karanges et al., 2014; Mishra, 2007), para produzir e disponibilizar informações e 

conteúdos ajustados e direcionados às necessidades e preferências dos vários grupos 

e/ou faixas etárias (Gottfried et al., 2015; Men, 2012, Naragon, 2015).  

A tecnologia pode ser também uma ferramenta essencial para medir a eficácia da 

comunicação e dos programas de comunicação: através de inquéritos internos ou 

sistemas de sondagem online, por exemplo, as empresas conseguem rapidamente 

determinar se uma mensagem em concreto foi devidamente compreendida pelos 

colaboradores, permitindo um eventual ajuste e nova comunicação, se necessário͟. 

(Argenti, 2005, p. 8) 

É indubitável que a tecnologia e a comunicação digital reclamaram um espaço 

considerável na comunicação organizacional, quer pela flexibilidade, quer pela 

facilidade que imprimem ao desenvolvimento das relações, dos processos e dos 

negócios (Mishra, 2007). Contudo, os profissionais de comunicação, mas também os 
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colaboradores, continuam a preferir a comunicação cara-a-cara como a que garante 

mais confiança, a que mais reduz os níveis de incerteza, a que possui mais informação 

deà Ƌualidade,à aàŵaisà ƌiĐa,à poisà Ġà taŵďĠŵà ͞aƋuelaà Ƌueà foƌŶeĐeàŵaisà iŶfoƌŵaçĆoà doà

outƌo͟à;CheŶeǇ,àϭϵϵϵ,àcitado em Mishra, 2007, p. 4). 

A comunicação digital e as redes sociais internas não fazem o trabalho sozinhas. É certo 

que a organização pode e deve potenciar as redes sociais para dinamizar a CI, mas é 

preciso ter em consideração que as chefias devem acompanhar o ritmo e a revolução 

tecnológica e agir dando o exemplo. Se necessário, podem ser criadas equipas com 

colaboradores que funcionem como elos de ligação e que ajudem a promover novas 

práticas (Clayton, 2015). 

Mas acima de tudo, há um grande trabalho a ser desenvolvido pelas chefias para motivar 

as suas equipas e promover o compromisso dos colaboradores. O feedback constante e 

frequente, a proximidade e o acompanhamento, a comunicação cara-a-cara, até o 

coaching, se necessário, são competências interpessoais que devem fazer parte dos 

perfis dos líderes para que consigam gerir equipas, expetativas e conflitos e gerar 

consensos (Argenti, 1998; Clayton, 2015; Mishra, 2007; Van Riel, 2003). Esta interação 

diĄƌiaàfazàpaƌteàdasàfuŶçõesàdeàĐadaàgestoƌàouàĐhefia.àNĆoàdeǀeàseƌàǀistaàĐoŵoà͞ uŵàfardo 

adiĐioŶal,àŵasàsiŵàĐoŵoàuŵaàƌelaçĆoàŶatuƌalàeŶtƌeàpaƌes͟à;áƌgeŶti,àϭϵϵϴ, p. 176). 

De facto, na prática, nem todos os gestores estão cientes do seu envolvimento direto na 

ĐoŵuŶiĐaçĆo.à͞IstoàŶĆoàsigŶifiĐaàŶeĐessaƌiaŵeŶteàƋueàelesàŶĆoàestejaŵàaàfazeƌàuŵ bom 

tƌaďalho͟,à siŵplesŵeŶte,à paƌaà elesà ͞aà ĐoŵuŶiĐaçĆoà Ġà uŵaà taƌefaà dasà pessoasà Ŷaà

oƌgaŶizaçĆoàƋueàfoƌaŵàĐoŶtƌatadasàĐoŵàesseàpƌopósito͟,àouàseja,àdasàƌelaçõesàpúďliĐasà

e dos departamentos de marketing e comunicação (Van Riel, 2003, p. 164). 

͞Paƌaà peƌĐeďeƌ a comunicação organizacional é necessário lembrar que todas as 

Ŷaƌƌatiǀasà históƌiĐasà eà todasà asà ĐoŵuŶiĐaçõesà huŵaŶasà possueŵà osà tƌġsà ͚P͛s͛:à sĆoà

parciais, partidáriasàeàpƌoďleŵĄtiĐas͟à;EiseŶďeƌg et al., 2010, p. 92). 

Nas empresas, a organização das pessoas é um desafio exigente e requer dedicação. A 

interação necessária para liderar um grupo ou equipa e motivá-lo em torno de um 

oďjetiǀoà gloďalà Ġà oà tƌaďalhoà daà ĐoŵuŶiĐaçĆoà iŶteƌŶaà oƌgaŶizaĐioŶal.à ͞Nadaà Ŷesteà
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processo é automático e fácil; para ter sucesso são exigidos determinados 

ĐoŶheĐiŵeŶtosàeàĐoŵpetġŶĐias͟à;EiseŶďeƌg et al., 2010, p. 4). 

O estilo de liderança é outro fator determinante que influencia o ambiente 

organizacional e a cultura corporativa, pois tem um impacto decisivo na abordagem e 

no modelo da comunicação corporativa (Eisenberg et al.,àϮϬϭϬ;àMeŶ,àϮϬϭϮͿ.à͞ áàlideƌaŶçaà

a vários níveis na organização determina direta e indiretamente a estrutura, a cultura 

oƌgaŶizaĐioŶalàeàoàĐliŵa,àeàasàĐoŵuŶiĐações͟à;Yukl,àϮϬϬ6, citado em Men, 2012, p. 5).  

A dispersão geográfica das empresas e dos negócios dificulta a disseminação da cultura 

corporativa e o trabalho da comunicação organizacional. No entanto, é o contexto ideal 

para promover o trabalho em equipa e para mobilizar os recursos em prol de objetivos 

comuns. As equipas caracterizam-se pela autonomia, responsabilidade e 

democratização, mas também, por encorajarem a comunicação informal. Os 

colaboradores são capazes de (e motivados a) tomar decisões e de gerir as suas próprias 

tarefas (Eisenberg et al., 2010). 

Osà͞gestoƌesàesĐlaƌeĐidosàsaďeŵàƋueàƋuaŶtoàŵaisàiŶfoƌŵaçĆoàdispoŶiďilizaƌeŵàaosàseusà

colaboradores, mais motivados eles vão estar para fazerem um melhor trabalho, para 

evoluírem e para darem seguimento aos objetivosàdaàoƌgaŶizaçĆo͟à;áƌgeŶti,àϭϵϵϴ, p. 

169). Uma comunicação interna efetiva começa na relação e interação diária que os 

gestores têm com todos os colaboradores. 

O sucesso da comunicação interna integrada pode permitir que os colaboradores se 

tornem verdadeiƌosà ͞eŵďaiǆadoƌesà daà ŵaƌĐa͟,à ͞ƌefoƌçaŶdoà aà desejadaà iŵageŵà deà

ŵaƌĐaàdaàoƌgaŶizaçĆoàŶoàeǆteƌioƌ͟à;áƌgeŶti,àϮϬϬϱ, p. ϵͿ.àÉàĐoŶseŶsualàƋueà͞aàadeƋuaçĆoà

daà iŶfoƌŵaçĆoà dispoŶiďilizadaà pelaà oƌgaŶizaçĆoà ĐoŶtƌiďui͟à eà estĄà diƌetaŵeŶteà

iŶteƌligadaàĐoŵà͞aàsatisfaçĆoàdos colaďoƌadoƌes͟à;Mishƌa,àϮϬϬϳ,àp. 3). 

Mais uma vez, a integração das várias funções da comunicação contribui decisivamente 

para a consistência da marca e da reputação da organização, pois garante a coerência e 

a adequação das mensagens divulgadas a todas as partes interessadas. 

As relações sociais baseadas em reciprocidade assumem um papel preponderante na 

construção do ambiente de trabalho e nas interações sociais entre os vários 

stakeholders. As experiências positivas e justas entre colaboradores e organização 
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moldam atitudes e comportamentos e favorecem a criação de relações sociais baseadas 

em significado e valor entre os primeiros com os restantes públicos da organização 

internos e externos (Davies, 2003; Karanges et al., 2014; Mishra, 2007). Gary Davies 

;ϮϬϬϯͿàƌefeƌeàƋueà͞aàƌeputaçĆoàĠàĐƌiadaàatƌaǀĠsàdeàuŵaà iŶteƌaçĆoàŵúltipla͟ (p. 63) e 

complementa cintando Bevis (1967) é ͞oà ƌesultadoà líƋuidoà daà iŶteƌaçĆoà deà todasà asà

experiências, sensações, crenças, sentimentos e conhecimento que as pessoas têm 

sobreàaàoƌgaŶizaçĆo͟ (Davies, 2003, p. 63). 

TodaàaàĐoŵuŶiĐaçĆoàdaàoƌgaŶizaçĆoàdeǀeàseƌàĐoeƌeŶte,àdeǀeà͞dizeƌàiŶtegƌidade͟àpoƌƋueà

aàǀeƌdadeàà͞ ĠàaàĐhaǀeàdoàbranding͟.àCoŶtudo,à͞ aàĐƌiatiǀidadeàŶĆoàĠàsuďstitutaàdaàǀeƌdadeà

;…Ϳ,àdaàfilosofiaà;…Ϳ,àdaàpeƌsoŶalidadeàĐoƌpoƌatiǀa͟à;BeƌŶsteiŶ, 2003, p. 159). Nos dias 

de hoje, as organizações têm consciência do perigo da comunicação fragmentada e por 

isso estão seriamente mobilizadas para esta necessidade de coerência e integração de 

todas as mensagens e da sua comunicação de uma forma geral, assim como, atentas às 

implicações junto de todos os seus públicos-alvo (Van Riel, 2003). 

͞UŵaàŵaƌĐaà Ġà uŵà leŵďƌeteà daà performance do passado e a garantia de satisfação 

futuƌa͟à ;BeƌŶsteiŶ,à ϮϬϬϯ,à p. 159). Portanto, tudo o que destaca a marca faz parte 

também dessa promessa, e tudo o que falha e não se identifica com a marca, 

enfraquece-a (Bernstein, 2003). 

Ruão e Salgado (2008) concluem que tanto a imagem como a reputação organizacionais 

estão diretamente relacionadas com os resultados e com os (in)sucessos dos negócios, 

ƌealçaŶdoàƋueà͞osàestudosàapoŶtaŵàǀĄƌiosàďeŶefíĐiosàpaƌaàasàoƌgaŶizaçõesàŶaàgestĆoà

destesàatiǀosàiŶtaŶgíǀeis͟à;p. 333). 

Mishƌaà;ϮϬϬϳͿ,àdestaĐaàalguŶsàestudosàƋueàdeŵoŶstƌaŵàƋueà͞osàĐoŶsuŵidoƌesàĐoŶfiaŵà

mais na comunicação com os colaboradores do que na comunicação com gestores de 

topo,àĐoŵoàosàCEO͟àeàƌeĐoƌdaàƋueàaàƌeputaçĆoàĠàĐadaàǀezàŵaisà͞ƌeĐoŶheĐidaàĐoŵoàuŵ 

atiǀoà Ƌueà deǀeà seƌà geƌido͟à ;p. 6). Na verdade, como já abordado antes, com o 

ĐƌesĐiŵeŶtoà dasà ƌedesà soĐiais,à aà ͞ƌeputação tornou-se num ativo mais frágil do que 

ŶuŶĐa͟à;MeŶ,àϮϬϭϮ, p. 12). 
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No âmbito da reputação, para argumentar a perspetiva integrativa da comunicação, Van 

Riel utiliza uma definição proposta por Frombrun e Rindova (1996) sobre reputação 

corporativa: 

A reputação corporativa é uma representação coletiva das ações passadas da organização 

e dos resultados, que descreve a capacidade da empresa para entregar contributos a 

múltiplos stakeholders. Corresponde ao comportamento da empresa, quer internamente 

com os colaboradores, quer externamente com os seus stakeholders, nos seus ambientes 

competitivo e institucional. (Van Riel, 2003, p. 230) 

Nas últimas décadas, a marca e a reputação das empresas passaram a ser também ativos 

a considerar para os departamentos de recursos humanos como fatores distintivos em 

pƌoĐessosàdeà ƌeĐƌutaŵeŶto.à ͞Employer Brand͟àeà ͞Employee Value Proposition͟à ;EVPͿà

são os termos em cima da mesa. 

Employer Brand significa a reputação da organização enquanto empregador e a sua 

atratividade para os seus colaboradores e para quem está à procura de oportunidades 

de emprego (Backhaus & Tikoo, 2004; Mosley, 2015). Backhaus e Tikoo (2004) recorrem 

a Sullivan (2004) para definir employer branding Đoŵoà͞uŵaàestƌatĠgiaàaà loŶgoàpƌazoà

para gerir consciência e perceções dos colaboradores, potenciais colaboradores e 

stakeholders ƌelaĐioŶadosàĐoŵàuŵaàdeteƌŵiŶadaàeŵpƌesa͟à;p. 501). É o que distingue 

a organização de todas as outras enquanto entidade empregadora e é determinante que 

seja consistente e coerente com todos os outros esforços da marca. É o que reflete a 

filosofia do capital humano da organização. 

Employee Value Proposition é o conjunto de todos os benefícios que a empresa oferece 

e disponibiliza aos colaboradores enquanto empregador, por um lado, e as linhas de 

orientação da employer brand que determinam a consistência dos anúncios de 

recrutamento da empresa (Mosley, 2015). 

Os tempos mudaram. O crescimento das redes sociais tornou as empresas mais 

transparentes. As pessoas confiam mais facilmente numa empresa com base no que os 

seus colaboradores têm para dizer do que numa campanha de recrutamento. Isto significa 

que a retenção de talento está mais sedimentada no compromisso e no apoio do 

colaborador. (Mosley, 2015, s/p) 
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A comunicação corporativa tem uma responsabilidade preponderante também para a 

promoção da inovação e do empreendedorismo dentro da organização. Hargie & 

Touƌishà;ϮϬϬϵͿàƌeĐoƌdaŵàaàĐoŶĐlusĆoàdeàKaŶteƌà ;ϭϵϴϴͿ:à͞oàĐoŶtaĐtoàaàtodosàosàŶíǀeisà

quanto possível é vital para disseminar um envolvimento sincero para atingir os 

objetivos e para a criação de um cliŵaàƋueàsusteŶteàaàiŶoǀaçĆo͟à;p. 11). 

Atualmente, grande parte das empresas anseiam por recursos humanos com atitude 

inovadora e colaborativa, pois consideram um atributo essencial para que a organização 

se mantenha em contante adaptação, evolução e crescimento. O sucesso das empresas 

depende em larga medida da sua flexibilidade e dinamismo, e portanto, do das suas 

equipas também (Eisenberg et al., 2010).  

A inovação deveria estar sempre presente e não é exclusiva das equipas que fazem 

desenvolvimento de produto. O que ela exige mesmo é criatividade. Portanto, neste 

ĐoŶteǆto,à asà eŵpƌesasà deǀeŵà eŶĐoƌajaƌà osà Đolaďoƌadoƌesà aà ͞ƌepeŶsaƌà osà pƌoĐessos,à

simplificar as tarefas, implementar medidas de produtividade e continuar a pensar com 

Đƌiatiǀidade͟à;BaldoŶi,àϮϬϬϵ, s/p). 

O domínio dos processos e da informação é essencial para a inovação. É preciso 

conhecer em detalhe para melhorar, ou seja, é importante que a organização garanta a 

retenção e partilha de conhecimento técnico de forma transversal, pois isso vai 

determinar a sua capacidade de gerar inovação. 

͞áà ĐapaĐidadeà deà iŶoǀaçĆoà deà uŵaà oƌgaŶizaçĆoà Ġà iŶflueŶĐiadaà pelaà ĐapaĐidadeà daà

organização de construir equipas e adaptar a riqueza e redundância da informação, com 

ďaseàŶoàgƌauàdeàiŶoǀaçĆoàeŵàdeseŶǀolǀiŵeŶto͟à;Gressgård, 2011, p. 111). Mudança é 

aprendizagem e o timing é essencial para o sucesso da gestão da mudança numa 

organização (Beer, Eisenstat, & Spector, ϭϵϵϬͿ.à ͞QuaŶdoà uŵaà oƌgaŶizaçĆoà aďƌaçaà aà

ŵudaŶça,àaàŵudaŶçaàaĐaďaàpoƌàseàtoƌŶaƌàaàƌotiŶa͟à(Davies, 2003, p. 22) e, dessa forma, 

será muito mais fácil do que implementar grandes e radicais alterações por exemplo, de 

ĐiŶĐoàeŵàĐiŶĐoàaŶos,àpoƌƋueà͞ƋuaŶdoàseàŶaǀegaàeŵàaltoàŵaƌ,àŶĆoàseàǀiƌaàoàleŵeàaàĐadaà

cinco minutos, balançando de um lado para o outro, apenas se fazem constantes 
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pequenos ajustamentos͟à;Daǀies,àϮϬϬϯ, p. 22). E aqui, sim, nesta fase, é importante que 

a organização tenha uma estratégia bem definida e perfilada pois é ela que alinha a 

direção da comunicação.  

 
TodasàasàoƌgaŶizaçõesàdeàsuĐessoàtġŵàestƌatĠgias.à ;…ͿàPaƌaàteƌà suĐesso,àuŵaàempresa 

deve definir cuidadosamente a sua estratégia e depois alinhar os sistemas e estruturas 

por forma a refletirem essa estratégia. Estratégias competitivas são tão boas quanto 

forem bem comunicadas. Quando os colaboradores compreendem perfeitamente a ideia 

global, é mais provável que trabalhem em sintonia com a orientação da empresa. 

(Eisenberg et al., 2010, p. 308) 

As lideranças devem ser avaliadas também pela promoção da comunicação, do 

envolvimento, da participação e da partilha do poder.  

Hargie e Tourish (2009) recorrem a Grunig e Grunig (2006) para destacar que as 

͞oƌgaŶizaçõesàefiĐieŶtesàĐoŶseguem alcançar as suas metas porque escolhem objetivos 

que são valorizados pelos seus públicos-alǀoàestƌatĠgiĐosàiŶteƌŶosàeàeǆteƌŶos͟à(p. 23) e 

a integração colaborativa é um dos primeiros passos. 

Ou seja, mais uma vez, as organizações devem definir e implementar as suas estratégias 

de negócio que devem ser eficazmente comunicadas, de forma transversal, a todos os 

seus stakeholders. As equipas e os colaboradores, mesmo quando em geografias 

diferentes, devem ter os seus próprios objetivos, sempre com os objetivos gerais e 

globais do negócio e da organização como orientação e na primeira linha. 

Para o sucesso deste processo é determinante o papel ativo e o exemplo da gestão de 

topo e o desenvolvimento de líderes e lideranças intermédias fortes que acompanhem 

as equipas no terreno e que as orientem rumo aos objetivos comuns.  

O trabalho colaborativo atualmente é uma resposta para muitos dos desafios que se 

colocam àsàeŵpƌesas.àCoŶtudo,à͞ŵaisàŶeŵàseŵpƌeàĠàŵelhoƌ͟àeàĠàaĐoŶselhĄǀelàƋueàasà

organizações e as chefias estejam atentas e recompensem os colaboradores que de 

facto são uma mais-valia, evitando o esgotamento dos que acrescentam valor aos 

projetos e processos, distinguindo-os dos colegas que não valorizam as equipas 

multidisciplinares (Cross, Rebele & Grant, 2016).  
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O empreendedorismo está associado à criação de novos negócios e ao desenvolvimento 

de novas oportunidades em organizações já existentes (intraempreendedorismo). Pela 

sua contribuição para a criação de uma cultura empresarial dinâmica, a geração de 

rendimento e de emprego, bem como, para a promoção da responsabilidade social, o 

empreendedorismo tem recebido um interesse crescente na literatura e encontra-se no 

centro das políticas económicas atuais. (Portugal, 2015, p. 2) 

Com estratégias e planos de ação construídos à medida é possível potenciar o 

crescimento da inovação, partilha e implementação de ideias e projetos 

empreendedores. Para tal, também é fundamental que as várias gerações de 

colaboradores estejam perfeitamente integradas e interligadas e que a organização 

promova o trabalho colaborativo e a partilha de conhecimento, assim como, 

disponibilize as ferramentas necessárias para potenciar as sinergias e as novas ideias 

(tecnologia, disponibilidade, ambiente, entre outros recursos). 

Para Portugal (2015), osàeŵpƌeeŶdedoƌesàŶoƌŵalŵeŶteà͞ ŶĆoàseàĐoŶteŶtaŵàapeŶasàĐoŵà

aàeǆeĐuçĆoàdasàtaƌefasàƋueàlhesàĐoŵpeteŵ͟ (p. 2). São inquietos e sentem-se bem em 

ambientes de mudança e que propiciam novas oportunidades, ideias e projetos 

iŶoǀadoƌesà paƌaà oà deseŶǀolǀiŵeŶtoà deà ͞Ŷoǀosà pƌodutosà eà seƌǀiçosà ouàŵesŵoà paƌaà

Ŷoǀosà pƌoĐessosà Đoŵà ǀistaà ăà ŵelhoƌiaà daà Ƌualidadeà eà daà pƌodutiǀidade͟à (p. 2) da 

organização. 

Experimentar formar equipas multidisciplinares e com elementos de várias idades 

(Portugal, 2015), implementar programas de cross-generational e mentoring (Knight, 

2014) – que além de promover a integração dos mais jovens, coloca as gerações em 

contacto direto e num processo de aprendizagem nos dois sentidos -, potenciar a 

aplicação do design thinking na organização de forma transversal, aplicar inquéritos e 

sondagens regularmente para acompanhar as eventuais alterações de clima junto dos 

colaboradores e para auscultar opiniões sobre novos temas e ideias, são algumas das 

iniciativas que podem ser promovidas pelas empresas. 

Ainda assim, é preciso ter em atenção que as equipas multidisciplinares funcionam 

melhor quando todos os elementos têm o mesmo acesso à informação relativa ao 

problema, projeto ou situação a debater ou a inovar, ou seja, mais uma vez, a 
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comunicação deve ser transversal e clara, os meios tecnológicos e documentação devem 

ser colocados à disposição de todos (Gressgård, 2011). 

“eà͞uŵàďoŵàlídeƌàŶĆoàĠàsóàuŵàǀisioŶĄƌio,àĐoŵoàlideƌaàpeloàeǆeŵplo͟à;EiseŶďeƌg et al., 

2010, p. ϮϲϮͿ,àuŵàpƌoĐessoàdeàŵudaŶçaàdeǀeàseƌàiŶspiƌadoàesseŶĐialŵeŶteàpoƌàuŵà͞ lídeƌà

tƌaŶsfoƌŵaĐioŶal͟àeàpoƌàĐhefiasàƋueàdeeŵàseguiŵeŶtoàăàsuaàǀisĆo.à 

Liderar a mudança pode ser o último teste para um líder – nenhum negócio consegue 

sobreviver a longo prazo se não conseguir reinventar-se. Contudo, a natureza humana 

sendo como é, as mudanças profundas encontram frequentemente resistências pelas 

pessoas que mais afeta: aquelas que estão nas fileiras do negócio. Por isso, liderar uma 

mudança é simultaneamente essencial e incrivelmente difícil. (Kotter, 1995, s/p) 

Nestaà͞ lideƌaŶçaàtƌaŶsfoƌŵaĐioŶal͟,àaàĐoŵuŶiĐaçĆoàĠàǀaloƌizadaàĐoŵoàuŵaàĐoŵpoŶeŶteà

essencial para a inspiração e para a mudança. PoƌtaŶto,àatualŵeŶte,à͞ďoŶsàlídeƌesàsĆoà

ŶeĐessaƌiaŵeŶteàadeptosàdaàĐoŵuŶiĐaçĆoà;…Ϳ,àiŶspiƌaŵàosàoutƌosàaàtƌaďalhaƌeŵàĐoŵàeà

paƌaàelesàatƌaǀĠsàdaàsuaàhuŵildadeàeàdoàpodeƌàdoàseuàeǆeŵploàpessoal͟à;Eisenberg et 

al., 2010, p. 262), e de uma comunicação que se caracteriza por ser aberta, de apoio e 

motivadora.  

Os líderes devem influenciar os colaboradores nas ações e comportamentos na 

organização, sem esquecer que devem conseguir compreender, permitir e gerir de 

forma concreta os sentimentos dos colaboradores e a expressão das suas emoções no 

aŵďieŶteàdeàtƌaďalhoà;Baƌsadeà&àO͛Neill,àϮϬϭϲͿ. 

͞ásà ĐoŵpetġŶĐiasà daà lideƌaŶçaà toƌŶaŵ-se a liderança da marca quando os 

ĐoŵpoƌtaŵeŶtosà dosà lídeƌesà ƌepƌeseŶtaŵàasà eǆpetatiǀasà dosà ĐlieŶtes͟à ;UlƌiĐh,à ϮϬϭϲ, 

s/p). 

A comunicação efetiva não é a única solução para resolver crises, mas pode ser muito 

útil para assegurar o alinhamento das equipas. Um líder que sabe ouvir também é 

determinante. Disseminar informação é correto e adequado. Contudo, se o eco dessa 

informação não for escutado, ou seja, se não se ouvir, interpretar e compreender o que 

as pessoas sentem, o alinhamento dos colaboradores aos objetivos globais da 

organização pode estar comprometido (Baldoni, 2009). 
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O papel, o posicionamento e o perfil do profissional de comunicação 

 

É de facto ambicioso e exigente o papel do profissional de comunicação. Polivalente, 

constantemente alerta, inconformado com a rotina, disponível para os outros e para a 

mudança, aberto à novidade, questionador, são algumas das características valorizadas 

num perfil de um profissional de comunicação. 

͞Naàƌealidade,àaàĐoŵuŶiĐaçĆoàĠàoàƋueàaĐoŶteĐeàŶasàoƌgaŶizaçõesàƋuaŶdoàestasàestĆoà

ocupadas a desenvolver outros planos. A sua ocorrência é inevitável – o desafio é geri-

la͟à;Haƌgieà&àTouƌish,àϮϬϬϵ, p. 395). 

As competências técnicas profissionais são basilares e inquestionáveis: clareza na 

escrita, domínio das técnicas discursivas, criatividade na organização de eventos, 

inovação e curiosidade, proatividade e flexibilidade, influência no setor dos média, entre 

outros atributos, atualmente já considerados relevantes.  

Acresce que sejam orientados para a ação e para os objetivos e que se sintam 

confortáveis a trabalhar em equipa, pois devem manter uma interligação constante com 

as funções de relações públicas assim como com outras áreas organizacionais, incluindo 

os recursos humanos, o marketing e a área financeira, por exemplo. 

Na verdade, a progressiva e crescente integração das várias funções da comunicação na 

organização significam um desafio cada vez mais acrescido para os profissionais. Mas 

este é o caminho. Para Paul Argenti (2005) é assim que a organização consegue 

͞ƌespeitaƌà osà poŶtosà deà ǀistaà eà pƌeoĐupaçõesà dasà difeƌeŶtesà paƌtesà iŶteƌessadasà

assegurando ainda assim a consistência dos conteúdos dasàsuasàŵeŶsageŶs͟à;p. 5). 

Assumindo claramente a necessidade da organização coordenar toda a comunicação e 

mensagens que circulam junto de todos os seus públicos-alvo (Argenti, 2005; 

Cornelissen, 2011; Rho, 2009), Argenti (2005) defende mesmo a criação da função de 

͞GestoƌàdaàIŶtegƌaçĆoàdaàCoŵuŶiĐaçĆo͟à;p. 8). 

Uma das funções essenciais do atual profissional de comunicação é ser o pivot da 

comunicação interna. Muito mais do que a produção do tradicional jornal ou boletim 
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interno, atualmente, a tecnologia disponibiliza, a toda a hora, novas oportunidades, 

desafios e soluções que devem ser potenciados pelo profissional de comunicação 

(Baines, Egan & Jefkins, 2004; Chalmers, 2008).  

áàteĐŶologiaàofeƌeĐe,àdeàfaĐto,à͞foƌŵasàdifeƌeŶtesàpaƌaàapƌoǆiŵaƌàeàĐoŵuŶiĐaƌàcom os 

Đolaďoƌadoƌes͟à ;Chalŵeƌs,à ϮϬϬϴ, p. 7) e cabe ao profissional de comunicação ter as 

competências e o conhecimento para escolher os melhores canais e soluções para 

comunicar de forma mais eficaz, mantendo um equilíbrio, que se quer natural e 

necessário, entre os meios digitais e os canais tradicionais da comunicação 

organizacional.  

͞ásà teĐŶologiasà ŶĆoà tġŵà sóà Ƌueà seƌà adotadas,à ŵasà deǀeŵà seƌà iŶtegƌadasà Ŷosà

pƌoĐediŵeŶtosàdaàoƌgaŶizaçĆo͟à;Gottfƌied et al., 2015, p. 38), ou seja, os colaboradores 

devem ser incentivados a utilizar as novas plataformas e canais disponíveis.  

Acresce que a redundância da informação disponibilizada (repetição e pertinência na 

produção de conteúdos) e a funcionalidade da plataforma (utilização intuitiva e com 

credenciais) são fatores que determinam a adesão e adoção (ou não) da utilização dos 

canais por parte dos colaboradores (Gottfried et al., 2015). 

Ser agente e facilitador de mudança é uma das prioridades do profissional de 

comunicação; ajudar e promover mudanças dentro da organização através da 

comunicação. Porque os processosàdeàŵudaŶçaàŶĆoàseàeǆeĐutaŵà͞doàdiaàpaƌaàaàŶoite͟, 

cabe ao profissional de comunicação desenvolver e implementar planos de ação 

ajustados às várias fases dos processos de mudança, adaptados aos objetivos e metas 

pretendidas, esclarecendo, motivando, envolǀeŶdoà Đolaďoƌadoƌes,à ͞auditaŶdo͟ e 

ouvindo, partilhando preocupações e promovendo o feedback.  

Rho (2009) destaca a comunicação como um processo organizacional que deve ser visto 

͞ŶĆoàsóàĐoŵoàuŵaàfeƌƌaŵeŶtaàdaàgestĆo,àŵasàsiŵàĐoŵoàuŵàeleŵeŶtoàĐƌítiĐoàƋueàafetaà

aàgestĆo͟à;p. 4) e recorre a Orlikowski e Yates (1994) para acrescentar que é também 

uŵà eleŵeŶtoà suďstaŶĐialà paƌaà oà ͞deseŶǀolǀiŵeŶtoà dosà pƌoĐessosà oƌgaŶizaĐioŶais 

atƌaǀĠsàdosàƋuaisàasàestƌutuƌasàsoĐiaisàsĆoàpƌoduzidas,àƌepƌoduzidasàeàalteƌadas͟ (p. 4).  

No mesmo âmbito, as organizações procuram cada vez mais no profissional de 

comunicação a figura do promotor do compromisso, da confiança e do envolvimento 
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dos colaboradores, da inovação e melhoria contínua, essenciais para atingir os objetivos 

do negócio (Chalmers, 2008; Hijji & Badi, 2015). Por isso, é muito comum que a 

organização valorize competências relacionais, sociais e humanas: compreender, 

desafiar e estimular os colaboradores, influenciar atitudes e comportamentos, analisar 

o ambiente e as relações dentro da organização, mas também o papel de coaching e de 

consultor junto dos restantes elos de ligação e chefias - que devem ser cada vez mais 

ativos no processo de comunicação interna e no envolvimento das equipas e dos 

colaboradores.  

O storytelling e a produção de conteúdos relevantes é outra área de foco dos atuais 

profissionais de comunicação. O sucesso das marcas está na sua narrativa, na sua 

história, na forma como consegue transmitir sentimentos, sensações, promover 

experiências e estabelecer ligações com os seus diversos públicos-alvo através de 

conteúdos relevantes para cada um deles em particular. Apesar do mercado continuar 

a produzir para as massas, a organização comunica com cada público, interno ou 

externo, como se fosse uma individualidade. 

Se na estrutura da organização as duas áreas não estão juntas ou com uma mesma 

chefia direta, é muito importante que os departamentos de comunicação e de recursos 

humanos consigam estabelecer uma ligação estreita, um relacionamento próximo e 

uma sinergia efetiva.  

Para que a comunicação interna, a motivação, o compromisso e o employer branding 

tenham sucesso, o propósito e os objetivos devem ser comuns e as estratégias e planos 

de ação devem estar devidamente alinhados. 

As competências estratégicas e de planeamento são também cada vez mais valorizadas 

num profissional de comunicação. O relacionamento constante com vários e diversos 

stakeholders - internos e externos - exige compreensão e conhecimento dos variados 

processos organizacionais e das eventuais implicações em todos os setores da 

organização. O conhecimento do negócio, da gestão e da performance da organização 

são igualmente determinantes para que o profissional de comunicação seja um apoio 

estratégico e efetivo para a prossecução dos objetivos do negócio (Mishra, 2007). 
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Considerando que a comunicação corporativa pode ser definida como uma função de 

gestão e de coordenação de várias disciplinas especializadas da comunicação, como a 

AI, as RP ou a CI, implica certamente que o profissional desenvolva capacidades de 

gestão e coaching (planeamento, coordenação, consultoria) (Mishra, 2007), mas 

também competências táticas (produção de conteúdos diversos para diferentes 

públicos-alvo e diferentes canais ou plataformas de comunicação). 

Ou seja, nas organizações contemporâneas, o profissional de comunicação pode assumir 

(em interligação com o departamento de marketing) a comunicação de marketing que 

inclui a publicidade corporativa e de massas, marketing direto e promoções/compras, 

publicidade de produto e patrocínios - áreas que se interligam e que se complementam 

com a função de RP corporativa (Cornelissen, 2011).  

Porque a análise e adaptação devem ser uma constante, o profissional de comunicação 

deve auditar e avaliar todas as iniciativas e projetos para perceber o impacto, interpretar 

resultados, identificar melhorias e ajustes necessários para o desenvolvimento dos 

pƌojetosàdasà ǀĄƌiasà fuŶçõesà eà Ąƌeasàdaà ĐoŵuŶiĐaçĆo.à ͞ásà auditoƌiasàdeà ĐoŵuŶiĐaçĆoà

constroem pontes entre as aspirações dos gestores e a realidade͟à ;Haƌgieà&àTouƌish,à

2009, p. xvi). 

Quando a comunicação consegue medir o impacto da sua atuação na reputação da 

organização e, por sua vez, a ligação desta com os resultados financeiros da empresa, é 

mais fácil de demonstrar o impacto desta função para o sucesso do negócio.  

De facto, como já abordado anteriormente, uma boa reputação é decisiva para atrair e 

reter os melhores colaboradores, para os manter motivados e, consequentemente, para 

tƌaďalhaƌeŵà ͞aƋuelaà ŵilhaà eǆtƌa͟ sempre que necessário, para serem os melhores 

embaixadores da marca e naturalmente, proporcionarem as melhores experiências aos 

restantes stakeholders – que certamente continuarão a dar um voto de confiança à 

marca e à organização. Simultaneamente, estes mesmos colaboradores motivados são 

decisivos para a melhoria contínua da organização quer ao nível dos produtos e serviços, 

isto é, para a satisfação do cliente; quer ao nível da melhoria de processos, ou seja, com 

impacto significativo na redução de custos (Davis, 2003). No final do dia, em que se 

reflete este processo? Em melhores resultados financeiros, certamente. 
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Contudo, a comunicação também gere fenómenos intangíveis (envolvimento, 

compromisso, interação, paixão, entre outros) muito mais fáceis de sentir do que de 

medir. 

Com um âmbito de atuação e um conhecimento tão alargados dentro da organização e 

junto dos vários públicos estratégicos, é conveniente que o profissional de comunicação 

(pelo menos o elemento sénior) reporte diretamente à administração e mantenha uma 

posição hierárquica elevada. 

As posições mais elevadas na hierarquia da organização permitem ao profissional de 

comunicação corporativa a coordenação da comunicação numa abordagem estratégica 

na organização, com o objetivo de construir, manter e proteger a reputação da empresa 

junto dos seus stakeholders. (Cornelissen, 2011, p. 26) 

A universidade deve ajudar a pensar de forma crítica sobre as organizações e empresas 

e as suas necessidades do ponto de vista da comunicação, assim como, conseguir 

mostrar as ligações entre o contexto universitário e os cenários nacional e internacional. 

Deve esclarecer e iluminar os caminhos e as possibilidades de especialização que vão 

fazer a diferença no mercado profissional. O mercado de trabalho valoriza competências 

mas também, e essencialmente, a unicidade de cada um – e esta constrói-se (porque a 

comunicação também é engenharia e construção!) com estratégia e planeamento e 

cimenta-se com sentimentos, sensações, experiências, desafios e ligações.  
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Capítulo IV CONCLUSÃO 
 

A relação entre a organização e a comunicação existe, é uma realidade e é impactante. 

De facto, a comunicação existe independentemente das empresas e é parte integrante 

da vida das organizações.  

O ponto de partida foi a experiência profissional e a prática diária, pelo caminho, 

sustentadas na interpretação da análise dos vários autores referidos, na tentativa de 

alcançar um esclarecimento para as questões levantadas no início deste relatório. 

Em grande medida, e por motivos diversos, nas empresas portuguesas que integram 

departamentos internos de comunicação, estes possuem dimensão e equipas reduzidas, 

assumem uma grande variedade de tarefas, com orçamentos limitados, sem total 

acesso à informação vital sobre o negócio e sem participação na definição da estratégia 

da organização. 

Ou seja, no que diz respeito ao papel do profissional de comunicação nas empresas 

portuguesas, este assume claramente uma missão e um posicionamento ativo no dia a 

dia organizacional mas, na generalidade, não intervém na definição da estratégia, nem 

apoia a tomada de decisões do executivo.  

Acrescem ainda as reticências quanto à implementação de um conceito corporativo de 

comunicação organizacional que seja transversal e que defina linhas orientadoras a toda 

a estrutura da empresa, como é recomendado por vários autores. 

Para cumprir uma efetiva função da comunicação corporativa e ajudar a atingir os 

objetivos globais da organização, a área da comunicação deve, por um lado, ter ligação 

direta à administração, mas também aos centros de tomada de decisão do negócio; por 

outro lado, com as mensagens bem coordenadas e definidas, precisa de interagir 

diaƌiaŵeŶteàeàteƌàuŵà͞ĐaŶalàaďeƌto͟àĐoŵàosàelosàdeàligaçĆoàloĐaisàouàŵaisàpƌóǆiŵosàdasà

equipas no terreno que contactam com todas as partes interessadas no dia a dia. 

Paralelamente, é importante dotar esses elos de ligação de competências, informação 

útil e conteúdos relevantes que lhes permitam dar seguimento às mensagens 

corporativas, mas também manter uma escuta ativa com estes elos, pois é o seu 
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feedback que vai permitir ajustar estratégias, corrigir lacunas e melhorar planos de ação 

para atingir os objetivos globais da organização. 

EsteàpƌoĐessoàdiŶąŵiĐoàeàŵultidiƌeĐioŶalàƋueàfuŶĐioŶaàĐoŵoàuŵà͞ƌadaƌ͟àĠàoàĐoŶtƌiďutoà

efetivo da CI que permite auxiliar na construção da cultura e do clima organizacional, da 

motivação dos colaboradores, da orientação e do perfil das lideranças como, de resto, 

os autores consultados são unânimes em considerar. 

Dentro do Grupo Casais, um dos próximos passos passará por sedimentar a marca Casais 

e os seus princípios fundamentais e orientadores – missão, visão e valores - que devem 

estar sempre presentes independentemente do setor de atividade, da geografia ou da 

equipa.  

Para que tal seja possível, é importante apostar na implementação também numa 

auditoria permanente e abrangente. Processos qualitativos e quantitativos que 

permitam avaliar os resultados e o impacto das ações desenvolvidas, mas também, 

identificar as correções, as melhorias e os caminhos a seguir ou a evitar, serão 

ferramentas essenciais a desenvolver internamente num futuro próximo. 

Processos de acolhimento aprofundados, integração e acompanhamento dos 

colaboradores jovens e mais recentes, assim como os processos de mentoring 

organizacional podem revelar-se instrumentos decisivos com contributos muito 

positivos para as taxas de retenção de talento das organizações e para a manutenção da 

motivação e do envolvimento dos colaboradores. Neste sentido, as sinergias e a 

articulação com o DRH continuarão a ser imprescindíveis para o sucesso da comunicação 

corporativa. 

A organização está a iniciar a implementação de uma política de responsabilidade social 

que se pretende que seja transversal e que construa significado e sentido para todas as 

partes interessadas do Grupo Casais, pois só desta forma, será mais um contributo para 

o reforço da cultura organizacional, do envolvimento dos colaboradores, do 

reconhecimento da sociedade e da confiança dos parceiros e dos clientes. 
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Os seminários e outras iniciativas formativas apostam e destacam quase sempre os 

mesmos exemplos e casos práticos que ocorrem nas maiores empresas e referências 

nacionais. São obviamente as organizações que possuem orçamentos mas significativos, 

equipas mais alargadas e que garantem maior visibilidade para as suas atividades e 

negócios, mas não é certamente neste reduzido grupo que a maioria das empresas 

nacionais se revê. De uma forma geral, parece que falta algum reconhecimento no 

sucesso de determinadas boas práticas e projetos desenvolvidos em empresas com 

menos visibilidade em Portugal. 

Paralelamente, o tecido empresarial do norte do país e os respetivos técnicos de 

comunicação beneficiariam imenso com um maior equilíbrio na promoção e realização 

de determinadas iniciativas, ações e formações mais próximas na região (que ainda se 

realizam quase em exclusividade em Lisboa). Neste ponto, as Universidades e 

Associações podem (e devem) assumir um papel decisivo nesta negociação e 

dinamização. 
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Capítulo V PERSPETIVAS FUTURAS 
 

 

As empresas são dinâmicas e é impensável imaginar uma organização que não integre o 

conceito de mudança, equilibrando a evolução e adaptação com a manutenção do seu 

ADN.  

O futuro da investigação passará pelo aprofundamento e estudo do impacto da 

implementação de programas e projetos de responsabilidade social no reforço da 

cultura organizacional, no envolvimento dos colaboradores e na reputação e 

notoriedade da organização e da marca junto de todos os stakeholders. 

Esta perspetiva define um caminho e uma vontade de contribuir de forma efetiva para 

a construção de uma cultura flexível, de evolução, inovadora, mantendo a coesão, o 

sentido de comunidade e os valores que sustentam uma visão: Ser referência de 

conhecimento e solidez na área da engenharia e construção. Porque a Comunicação 

também é Engenharia e Construção. 
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Anexo 1 | Notícia publicada na edição de fevereiro de 2006 da revista 

OQ Executive/Lifestyle 
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Anexo 2 | Missão, Visão e Valores da Casais (definidos em 2009) 
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Anexo 3 | Algumas notícias publicadas em 2008 
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Anexo 4 | Algumas notícias publicadas em 2010 

 
 

 

 

 

 



 

127 

 

 
 

 

  



 

128 

 

 

 



 

129 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 



 

130 

 

Anexo 5 | Algumas notícias publicadas em 2012 
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Anexo 6 | Segue-me nº 46/2013 
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